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GIRIS

Terti deyince akla bir ¢alisanin hiyerarsik yapi iginde bir iist pozisyona
yiikselmesi yani dikey hareketlilik gelmektedir. Hiyerarsiye dayali dikey
terfi anlayis1 uzun yillar boyunca terfinin, esasinda nasil yapilmasi gerektigi
diisiincesinin Oniine gegmistir. Terfi sistemi glintimiize kadar performansa
dayali bir 6diil mekanizmas olarak kabul gérmiistiir. Peter ilkesi bu terfi
sisteminin sorgulandig: teorilerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Peter
[lkesi, “bir hiyerarside her ¢aligan, yetersizlik gosterdigi noktaya kadar yiikselir
ve o seviyede sabitlenir”(Peter ve Hull, 1969, 5.27) 6nermesiyle yalnizca bireysel
bir basarisizlig1 degil 6rgiitsel baglamda bir sorunu tartismaya sunmustur.

Peter ilkesi dogrultusunda akla gelen temel sorulardan biri acaba
kurumlar-kuruluslar terfi ad1 altinda galisanlar1 en faydali olduklar1 yerden
alip en az faydali olduklar1 yere mi koymaktadirlar? Kurumlarda bu kadar
yetkinlikten uzak yonetici olmasinin temel nedeni bu yaklasimin iddia ettigi
diisiinceler olabilir mi? Bu sorulara cevap ararken yoneticilere yogunlagsmak
yerine terfi siireglerinin nasil isledigi ve islemesi gerektigi konularina
odaklanmak daha dogru olacaktir. Kurumlarda en yaygin terfi mekanizmasi
calisanin mevcut gorevindeki basarilara dayanarak yapilmaktadir. Aslinda
temelde dogru olan ve olmasi gereken buymus gibi goziikse de genellikle terfi
ettirilen yeni roliin gerektirdigi temel beceriler goz ard1 edilebilmektedir. Bu
durum, basarili ¢aliganlarin yéneticilik pozisyonlarinda yetersiz kalmalarina
yol agabilmektedir.

1969 yilinda ortaya atilan Peter ilkesi yénetim literatiiriinde siklikla
tartisilan bir konu olmustur. Ancak Tiirkiye literatiirii bu ilkeye yeterli ilgi
gostermemis, konu ¢ok az irdelenmistir. Bu kitap béliimiiniin amaglarindan
biri bu eksikligi gidermektir.

Galigmanin bir diger amaci, Peter Ilkesi'nin tarihsel kokenlerini , ortaya
¢tkmasina yol agan bireysel ve yapisal nedenleri agiklamaktadir. Ayrica
hem ¢alisanlar hem de orgiitler tizerindeki ¢ok boyutlu etkilerini ve farkli
sektorlerdeki gecerliligini kapsamli bir sekilde incelenmesi amaglanmaktadir.
Nihai amag ise, ilkenin yol agtigi olumsuz sonuglari hafifletmek ve orgiit
yonetimini giliclendirmek, akademik literatiirde ¢6ziim Onerilerini sistematik
bir sekilde tartigmaktr.

1..Peter ilkesi

Literatiirde genellikle Weber’in biirokrasi kuramina yonelik bir elestiri
olarak goriilen Peter Ilkesi biirokrasi kuramini elegtiriden ziyade Weber'in
tasarladig1 ve orgiitlerin daha verimli hale gelmesi i¢in 6rgiit yapisini idealize
ettigi kuraminin (1978) gergek orgiitlerde nasil isledigini gozlemleyerek
actklamis  ve aslinda kuramin tamamlanmasmna katki saglamistir. Max
Weber’in biirokrasi kurami, érgiitlerde rasyonel ve liyakate dayali olarak terfi
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mekanizmasinin iglemesi gerektigini ongoriirken, Peter Ilkesi hiyerarsilerin
bu ideali ¢ogunlukla karsilamadigini gostermektedir. Peter Ilkesi, Weber’in
kuramini yanlislamak yerine, orgiitlerin gergek isleyisini agiklayan ampirik bir
tamamlayicidir.

Peter ilkesi ¢esitli pozisyonlarda basarili olan bireylerin kisinin daha
list pozisyonda basarili olup olmayacagina bakilmaksizin terfi ettirilmesi ve
bu terfiler sonucunda kisinin yetersiz oldugu bir pozisyona kadar ilerlemesi
durumunu ifade eder. Bu ilke 1969 yilinda Laurence J. Peter ve Raymond Hull
tarafindan yayinlanan “The Peter Principle” adli eserinde ortaya atilmistir.

Peter’in mesleki tecriibeleri sonucu yaptig1 gézlemlerine dayanarak ortaya
attig1 bu disiince inceledigi ytizlerce vaka sonucu ilke haline gelmistir. Peter
[lkesi; her hiyerarside, calisanlar zamanla yetersiz olduklar1 seviyeye yiikselir
ve orada kalir (1969) seklinde tanimlanmistir. Yaptig1 gozlemler sonucunda
Peter, zamanla her pozisyonun yetersiz ¢aliganlarca doldurulacagini ve bu
durumun egitim, askeriye, is diinyas: gibi tiim sektorlerde gegerli olacag:
¢ikarimini ileri stirmistiir. Peter 1979 yilinda yayinladig Peter’s People adli
eserinde kuramini genisletmistir.

Kane 1970 yilinda yayinladig1 caligmayla Peter ilkesi'ni mizahi bir gézlem
olmaktan ¢ikarip matematiksel ve test edilebilir bir teoriye doniistiirmiistiir.
Gelistirdigi model sayesinde ilkenin terfi edilen pozisyonlarda yasanan dogal
Ogrenme siirecinin performans diislisiine, mevcut pozisyonda kalmanin ise
deneyimle performansi artirmasina yol agtigini gostermistir. Model, ayni
zamanda Peter Ilkesi'nin bir kader olmadigini, egitim, uyum programlari ve
dogru terfi politikalariyla yonetilebilir bir dinamik oldugunu vurgulamigtir.

Peter Ilkesinin gelisimine katki 1995-2000’li yillarda Edward Lazear
tarafindan saglanmistir. Lazear “Personnel Economics” adli eseriyle (1995-
2008) Peter Ilkesini yonetim elestirisi olmaktan ¢ikarip ekonomik ve
matematiksel bir modele doniistirmistiir. Caligmasinda Peter ilkesinin
firmanin hatasindan degil, optimal terfi kararlarinin istatistiksel bir sonucu
oldugunu gostermistir. Bu ¢aligmayla ilke personel ekonomisi alaninda 6nemli
bir uygulama alan1 bulmustur.

2010 yilinda Peter ilkesini ispatlamak igin ilk kez bilgisayar simiilasyonu
kullanilmistir (Pluchino vd., 2010). Simiilasyon sonucunda performansa
dayali terfi sistemlerinin yetersizligi tiim orgiite yaymasinin kaginilmaz
oldugu bulgulanmistir. Arastirmacilar en iyiler yerine rastgele ya da en koétii
performans gosterenlerin terfi ettirilmesinin daha iyi sonug verdigini ifade
etmistir. Bu baglamda yetenekli insanlar1 alt kademelerde tutmaya izin veren
performanstan bagimsiz bir stratejisi onermislerdir.

Peter Ilkesi’nin gelisimine katki saglayan kayda deger ¢alismalardan biri
de Benson vd. (2019) tarafindan yapilmistir. Caligmanin en 6nemli 6zelligi
Peter Ilkesi'ni kanitlayan ¢ok genis veri setiyle yapilan ve en giiglii ampirik
¢aligma olmasidir. 131 farkli ABD firmasinda ¢alisan satig personeli ¢aligmanin
evrenini olusturmustur. Calisma sonucunda terfiden dnce ki satis performansi
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ile terfiden sonraki yonetici katma degeri arasinda negatif iliski bulunmugtur.
Yani en iyi satis elemanlarinin en kotii yoneticiler olma egiliminin yiiksek
oldugu bulgulanmastir.

Peter, pek ¢ok kisi -6zellikle yoneticiler- tarafinca kabul edilmesi zor olan
ilkesini reddetmek veya elestirmek isteyenlerin one siirebilecegi tiim istisnalar1
onceden tartisarak, teorisine yonelik olasi itirazlara pesinen yanit vermistir.
Peter Ilkesini goriiniirdeki istisnalar olarak ifade ettigi bes istisnai terfi ile
giiglendirmistir.

istisna 1: Darbeli Terfi

Darbeli terfi ilkenin ilk goériiniirdeki istisnasidir. Bu terfi de iizerine
deginilen konu, yaptig1 iste yetersiz olan galisanin isten ¢ikartilmak yerine
terfi ettirilmesidir. Bu terfi aslinda gergek bir terfi degildir. Clinkii ¢alisan daha
yiiksek bir yeterlilik seviyesine ¢itkmamus, yalnizca daha prestijli ama daha az
sorumluluk igeren bir kogeye atilmistir. Bu nedenle bu durum Peter Ilkesini
giirlitmez; aksine dogrular. Yoneticiler boylelikle 6nceki yanlhslarin1 kamufle
ederler, alt diizey ¢alisanlara terfi icin umut verirler ve hiyerarsiyi korumus
olurlar. Peter bu durumu sahte terfi olarak adlandirmistir.

Istisna 2. Yan Terfi:

Baska bir sozde terfi tiirii ise yan terfidir. Orgiitte yaptig1 iste basarisiz
olan ¢alisanin bazen maas artis1 bile yapilmadan daha uzun bir unvan verilerek
yana dogru terfi ettirilmesidir. Kisaca bu terfi basarisiz ¢alisani merkezin
disina iterek, onu goz oniinden uzaklastirma, ama goriiniiste “basariliymis
gibi gosterme” taktigidir. Yoneticiler bu terfi ile hem ¢atismadan ve isten
¢ikarmanin maliyetinden kaginmis hem de beceriksiz yoneticinin imajini
korumus olurlar. Bu nedenle durum Peter Ilkesini ¢iirtitmemekte; aksine
dogrulamaktadir.

Istisna 3: Peter Tersyiizii

Peter’in belirtigi ticlincii istisnada profesyonel otomat kavrami 6rneklerle
aciklanmistir. Profesyonel otomat, bazi kurum ¢alisanlarinin amaglarini ikinci
plana atarak araglar1 ilk plana almalarini, yani halka hizmet yerine prosediirleri
siirdiirmeyi ama¢ edinmelerini ifade etmektedir. Ust yoneticilerde eger Peter
Platosu yasiyorsa yani yetkinlik seviyelerini agmiglarsa araglarin bagarim
derecesine gore ¢alisani degerlendirirler. Dolaylisiyla inisiyatif kullanmayan ve
kurallar1 harfiyen uygulayanlar iyi calisan olarak kabul edilerek terfi ettirilirler.
Terfi eden bu calisanlar yeni pozisyonlar: geregi karar vermek zorunda
kaldiklar1 pozisyona geldiklerinde kendi platolarina ulasmais olurlar.

Istisna 4. Hiyerarsik Budama

Dordiincii istisnada ise hiyerarsik diizenin korunmas igin agir1 yetersiz
kisilerin yaninda sasirtici sekilde agir1 yetkin kisilerin isten atildigini ifade
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etmektedir. Clinkii “gok fazla basar1 diizeni bozar” anlayisgi hakimdir.
Istisna 5. Baba Adim1 (Paternal In-Step)

Peter’in besinci istisna olarak belirttigi durum genellikle aile sirketlerinde
goriilmesine karsin giiniimiizde akademik, siyasi ve ya biirokratik iligkilerde
de goriilebilmektedir. Paternal In-Step’, bir kisinin hiyerarsiye en asagidan
degil, tepeden torpille girmesidir. Genellikle patronun oglu veya yoneticinin
kayirdigy, kisiye 6zel bir iist diizey pozisyon agilir. Bu durum yine Peter Ilkesi
‘ne uygundur, ¢iinkii kisi sonunda kendi yetersizlik seviyesine ulasr.

2.Peter ilkesi’nin Temel Nedenleri

Peter Ilkesi basit bir terfi hatas1 degil birbiriyle baglantili faktérlerin
bir sonucu gibi goriinmektedir. Bu faktorler orgiitsel ve bireysel etkenlerin
birlesimine dayandirilmaktadir. Peter ilkesinin en temel nedenlerinden biri
organizasyonda tiim hiyerarsik basamaklarin farkli beceriler gerektirmesidir.
Organizasyonlardaki temel terfi mekanizmasi ¢alisanin mevcut roldeki
performansina gore yapildigindan iki rol arasinda uyum olmayabilir. Ornegin
hemsirelik -becerisi yitksek olan bir caliganin yoneticilik becerisi diigiik
olabilmektedir. (Pluchino vd.,2009).

Peter Ilkesinin 6rgiitsel nedenlerinden biri de yoneticiler ve caliganlar
arasindaki asimetrik bilgi sorunudur. Asimetrik bilgi, calisanin kendi
yetkinlerinkileri hakkinda daha ¢ok bilgiye sahipken yoneticilerin ¢aliganin
yetkinligi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasidir (Akerlof, 1978; Fairburn,
& Malcomson, 2001; Lazear, 2001). Yani caligan bir {ist diizey pozisyona
terfi ettirilirken aslinda o pozisyonun gerektirdigi yetenege sahip olmadigini
kendisi bilmektedir ancak bunu terfi ettiren yonetici bilmemektedir.

Peter Ilkesine zemin olusturan bir baska diisiince Carnahan, Agarwal
ve Campbell (2010) tarafindan ortaya atilmistir. Carnahan, vd. 2010 yilinda
paylastiklart modellerinde 6grenilebilirlik yanilgis1 varsayimindan bahsederek,
calisanin yeni pozisyondaki nihai performansini dogal yetenek ve 6grenme
hiz1 olarak ifade ettigi iki temel unsura baglamistir. Ogrenilebilirlik yanilgisi
yoneticilerin terfi ettirilen ¢alisanin yeni gorevini zamanla 6grenek basarili
olacagina dair inancidir. Oysa bazi isler ¢alisan ne kadar galigkan olursa
olsun 6grenilerek kapatilmayacak kadar yetenege dayali islerdir. Dolayisiyla
terfi ettirilen ¢aliganin yeni isteki yetenegi diisiikse yeni roliinde kalic1 olarak
yetersiz kalacaktir.

Peter Ilkesi 'ne yol acan bir diger faktor orgiitlerin pek ¢cogu hiyerarsik
yapisidir. Bu hiyerarsik yapi terfi mekanizmasinin yukar: dogru olmasina
yol agmaktadir. Dolayistyla uzmanlik alaninda bagarili olan bir ¢alisan terfi
ettirilmek amaciyla uzman olmadigi yonetici pozisyonuna getirilmektedir.
Bu terfi sistemi Ozellikle teknik uzmanlarin yetmezlik seviyesine terfi
ettirilmelerine yol agabilmektedir. Lazear (2001) bu durumu ¢aligmasinda
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modelleyerek gostermistir.

Calisanlarin terfi kararlari verilirken yoneticiler cesitli degiskenleri
goz oniinde bulundurabilmektedir. yoneticilerin isinde basarili bir ¢alisani
terfi ettirme kararimin diger ¢alisanlarda yaratacagi dogrudan motivasyon
kaybindan kaginmak i¢in, ¢alisani yeni pozisyona tam uygun olmasa bile terfi
ettirebildiklerini gostermektedir. Aslinda bu durum rasyonellikten uzak gibi
goriinse de yoneticiler en uygun yoneticiyi se¢me ile ¢alisanlar terfi yoluyla
tesvik etme arasinda bir denge kurmaya ¢alismaktadirlar.  Her ne kadar
orgiitler orgiit i¢in daha diisitk maliyetli secenege yonelseler de bu kararin
sonucu Peter Ilkesinin ongériileri gerceklesmektedir (Lazear, 2004; Benson
vd., 2019).

Peter ilkesi ile Temel Atif Hatas1 egilimi ile de iliskilendirilebilmektedir.
Temel Atif Hatasi yoneticilerin ¢alisanlarin performansini degerlendirirken
basartyr ¢ogunlukla  ¢aliganin kisisel ozelliklerine  ve yeteneklerine,
basarisizlig1 ise durumsal faktorlere baglama egilimidir (Ross, 1977). Oysa
mevcut bir pozisyondaki bagari ¢aliganin yeteneklerinden kaynaklanabilecegi
gibi bu basari, roliin sagladig1 kosullardan, gorev kolayligindan veya sanstan
da kaynaklanabilmektedir. Bu durum yoneticiyi ¢alisan1 gercek kapasitesinin
tzerinde bir pozisyona terfi ettirmeye yonlendirebilmektedir. ~ Ancak
yeni pozisyon farkli beceriler gerektirdiginde, ¢alisanin onceki basarisi
tekrarlanamaz ve kisi kendi yetersizlik diizeyine ulagmis olur.

Peter ilkesi oOrgiitsel faktorler yaninda bireysel nedenlerden de
kaynaklanabilmektedir. Asir1 6zgiivenin ilk tanimi; kisinin kendi gercek
yetenegini, performansini, kontrol diizeyini veya basar1 sansini fazla tahmin
etmesidir (Moore & Healy, 2008). Bu durumda ¢alisan, hazir olmadig: halde
terfiyi hakkettigini diistiniir ve terfi talep eder. Boylece kisi yeterlilik seviyesini
agan bir pozisyona yiikselmis olur.

Peter Ilkesinin altinda yatan bireysel nedenlerden biri de Sosyal
Karsilagtirma Teorisine (Festinger, 1954) dayandirilarak ifade edilebilmektedir.
Bu teoriye gore calisanlar bireysel basarilarini bagka calisanlarla karsilagtirma
egilimindedirler. Dolayisiyla is ortaminda diger ¢alisanlarin terfi ettigini
gordiik¢e kendilerinde bir terfi baskist hissederler. Sonugta yeni pozisyona hazir
olmadiklarini bilseler dahi baskalariyla kendilerini karsilastirma baskisiyla
yeni pozisyonu kabul ederler. Sonug olarak yine Peter Ilkesi gerceklesir.

Belirtilen tiim nedenler goz oniinde bulunduruldugunda Peter Ilkesi
tek bir hatali terfi kararindan ziyade, birbiriyle iligkili 6rgiitsel ve bireysel
faktodrlerin ortak etkisiyle ortaya ¢ikan bir olgudur. Orgiitsel nedenler;

Hiyerarsik yapinin yukari yonlii terfiyi zorunlu kilmasi,
Roller arasindaki beceri farkliliklari,

Yoneticilerin ¢aliganlar hakkinda sinirli bilgiye sahip olmasi,
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Ogrenilebilirlik yanilgist

Terfi kararlarinin motivasyon dengesi amaciyla rasyonellikten uzak
bicimde verilmesi

Calisanlarin basary kisisel yetenekle iliskilendiren Temel Atif Hatast,
Peter Ilkesine zemin hazirlamaktadir. Bireysel nedenler ise;

Kendi kapasitelerini agir1 degerlendirmelerine yol agan asir1 6zgiiven
yanlilig

Sosyal karsilastirma siiregleriyle olusan terfi baskisi,

bireyleri hazir olmadiklar1 pozisyonlara yoneltmektedir. Bu orgiitsel ve
bireysel faktorler birlestiginde, ¢alisanlar mevcut gorevlerinde basarili olsalar
bile yeni rollerin gerektirdigi farkli yetkinlikleri karsilayamayarak Peter
[lkesi'nin 6ngdrdiigii sekilde kendi yetersizlik seviyelerine ulagabilmektedirler.

3.Peter Ilkesi’nin Sonuglar

Yetmezlik diizeyine ulasan yoneticilerin ilgili pozisyonlarda gorev almaya
devam etmeleri, orgiitsel yap1 ve bireysel diizeyde ¢ok sayida olumsuz etki
yaratabilmektedir. Bu etkilerden en onemlilerinden biri o6rgiitlerde ortaya
¢ikan performans ve verimlilik kaybidir.

Peter Ilkesine gore yetkin olmayan pozisyonlara yiikselen bireyler,
ozellikle yonetsel rolleri etkili bigimde yerine getirmekte zorlanmakta; bu
durum yo6netim kademelerinde karar alma siireglerinin zayiflamasina ve
yonetim kalitesinin diiymesine neden olmaktadir. Benson vd. (2019)ne
gore mevcut terfi politikalariyla, yonetici kalitesi %30’ kadar diigmektedir.
Yonetimi kalitesinin diigmesi sonucunda orgiitsel isleyisin bozulabilecegi,
performans ve verimlilik kaybina neden olabilecegi ifade edilmistir (Peter &
Hull, 1969; Pluchino vd., 2010). Pluchino, vd. (2010) bu iddiay: ispatlamak
amaciyla Peter Ilkesi'ni bilgisayar simiilasyonlar1 yoluyla incelemis ve yetkinlik
temelli olmayan terfi uygulamalarinin 6rgiitsel verimliligi diisiirdiigiinii ortaya
koymugtur. Calismanin bulgularina gore, ¢alisanlarin mevcut gorevlerindeki
basarilarina dayanarak terfi ettirilmeleri, bireylerin yetkin olmadiklar
pozisyonlara yiikselmelerine ve bu durumun 6rgiitiin toplam performans ve
verimlilik diizeyinde diisiise yol agmasina neden olmaktadir. Ayrica ¢alismada
yanls terfi kararlarmin zaman igerisinde birikerek oOrgiitsel performans
kaybini sistematik hale getirdigi gortlmistiir.

Yetmezlik seviyesine ulagmis yonetici kaynakli verimlilik ve performans
diistisii zincirleme bir etki yaratarak c¢alisanlarin moral , memnuniyet ve is
tatminleri tizerinde de olumsuz etkiler yaparak onlarinda performanslarinin
diismesine neden olabilmektedir  Bir yodneticinin yetersizligi ¢alisanlar
tarafindan hizli bir sekilde fark edilebilmektedir. Yetersizligin fark edilisi
hak etmeyenlerin terfi ettirildigi diisiincesi ile gelen adaletsizlik algisina
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yol acabilmekte ve c¢alisanin isten ayrilmasi ile sonuglanabilmektedir.
Literatiirde yer alan ampirik ¢alismalar, diisiik verimlilik ortamlarinin ¢aligan
memnuniyetsizligi, motivasyon kaybi ve orgiitsel baglilikta azalma ile iligkili
oldugunu ortaya koymaktadir (Harter vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2007).

Literatiirde pek c¢ok caligma liderlik ile caligan devri arasinda iligki
oldugunu bulgulamistir (Herman vd.,2013; Tse vd., 2014). Olumsuz liderlik
sekillerinden biri olan toksik liderligin ¢alisanlarin isten ayrilma oranlarini
artirdig1 yine ortaya konulmustur (Lopes vd., 2025). Bu baglamda yetmezlik
diizeyine ulagmis bir yoneticinin de 6zellikle nitelikli calisanlarin isten ayrilma
niyetini artirabilecegi literatiirdeki bulgularla desteklenmektedir.

Sonug olarak, Peter Ilkesi cercevesinde “yetmezlik diizeyine” ulagsan
yoneticilerin gorevde kalmasi, orgiitler i¢in ¢ok katmanli ve zincirleme
olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bu durumun temel ve dogrudan sonucu,
karar alma siireglerinin zayiflamasi ve yonetici kalitesindeki diisiisle baglantili
olarak ortaya ¢ikan performans ve verimlilik kaybidir. Simiilasyon ¢aligmalari,
yetkinlige dayanmayan terfilerin zamanla birikerek bu kayb:i sistematik
hale getirdigini gostermektedir. Daha da onemlisi, bu olumsuzluklar
bireysel diizeyde yayilarak caliganlarin moral, is tatmini ve Orgiitsel adalet
algilar1 tizerinde yikici etkiler birakmakta; adaletsizlik ve giivensizlik hissi
yaratmaktadir. Nihayetinde, literatiirle uyumlu olarak, nitelikli ¢aliganlar da
dahil olmak iizere, ¢aliganlarin isten ayrilma niyetini ve fiili devir oranlarini
artiran kritik bir faktor haline gelmektedir. Dolayisiyla, yetersiz yoneticilerin
varligl, sadece anlik bir operasyonel sorun degil, orgiitin uzun vadeli
verimliligini, yetenek havuzunu ve rekabet giiciinii asindiran yapisal bir risktir.

4. Peter Ilkesinin Sektorel Gegerliligi

Peter Ilkesi, caliganlarin mevcut bagarilarina dayali terfilerle, sonunda
yetkinliklerini asan pozisyonlara yiikselebilecegini savunur. Bu dinamik,
hemen hemen tiim sektorlerde gozlemlenebilen yaygin bir olgudur.

Kamu sektorii bu ilkenin en klasik ve goriiniir sekilde gozlemlendigi
alanlar arasinda yer almaktadir. Clinkii kamu sektoriinde terfiler daha c¢ok
kideme dayali siyasi atamalar seklinde karsimiza ¢ikarken, performans
degerlendirmeleri de zayif sekilde yapilmaktadir. Mithendis, gibi teknik
uzmanliga sahip c¢alisanlar sosyal ve liderlik becerisi gerektiren insan
kaynaklar1 yonetimi, halkla iliskiler yoneticiligi gibi pozisyonlara terfi
ettirilebilmektedirler. Bu terfi sonucunda terfi eden teknik uzmanliga sahip
calisan yeni pozisyonunun yonetsel beceri gerektirmesi nedeniyle yetmezlik
diizeyine ulasabilmektedir. Kamu kurumlarinda performans degerlendirme
sistemleri 6zel sektore gore daha yetersiz oldugu icin Peter Ilkesinin etkisini
daha da artabilmektedir. Pluchino vd. (2010) simiilasyon ¢alismasinda
ozellikle teknik basariya dayali terfinin Orgiitsel performans: disirdiigiinii
vurgulamistir.
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Bilgi teknolojileri ve yazilim sektorii teknik becerilere en ¢ok ihtiya¢
duyulan sektdrlerden birdir. Ust diizey bir yazilimci takim lideri ya da proje
yonetici olarak terfi ettirilirse yine yonetsel becerileri yetersiz kalabilir ve
projelerde hata oraninin artmasi projenin zamaninda tamamlanmamasi ve
calisanlarda motivasyon kaybi gibi olumsuz sonuglara neden olabilir.

Egitim sektoriinde de durum benzerdir. Ogrenci memnuniyeti ve egitim-
ogretim performansiile degerlendirilen bagarili bir 6gretmen bagka yetkinlikler
gerektiren okul miidiir yardimciligi ya da okul miidiirii pozisyonunda
yetmezlik diizeyine ulasabilmektedir.

Saglik sektoriinde olaganiistii yetenekli bir cerrahtan basarili bir baghekim,
akademide basarili bir akademisyenden bagarili bir dekan, bagarili bir finansal
miisteri temsilcisinden bagarili bir sube mudiirii ¢ikmayabilir. Yonetsel
pozisyonlar yonetim ve liderlik becerisi gerektirir. Alanlarinda basarili olan
kisiler terfileri sonucu basarisiz yoneticilere dontisebilirler.

5.Peter ilkesi ile Miicadele

Peter ilkesi, caliganlarin bagarili olduklar1 gorevlerde terfi ettikge, sonunda
yetmezlik seviyesine ulagacagini ifade etmektedir. Bu durum yukarida da
ifade edildigi tizere Orgiitsel ve bireysel baglamda pek ¢ok olumsuz ¢iktiya
neden olabilecegi diistiniilmektedir. Peki bu durumun herhangi bir ¢6ziimii
yok mudur? Bu soruya farkli arastirmacilar tarafindan ¢esitli ¢6ztim onerileri
sunulmustur.

En yaygin ¢6ziim oOnerisi Lazear (2004) tarafindan ortaya atilmistir.
Lazear terfi kriterlerinin yeniden tanimlanmasinin Peter Ilkesi’nin olumsuz
sonuglartyla miicadele etmede faydali olacagini ifade etmektedir. Peter
ilkesi'ne gore bagarili insanlar terfi ettrilir. Bu terfiden sonra bazi kisiler yeni
pozisyonunda bagarili olamazlar. Peter Ilkesini istatistiksel olarak agiklayan
Lazear, terfi sonras1 performans diisiisiinii ortalamaya dontis mekanizmasiyla
iliskilendirmektedir. Ornegin bir satis elemaninin haftalik {iriin satig sayis
ortalama 100 iiriindiir. Ancak bir haftada ani bir yiikselisle bu say1 200 iiriine
firlamistir. Genellikle terfiler ¢alisanin performansinin en yiiksek oldugu
asama baz alinarak yapilir. Yani ¢alisan 200 birim satis yapmasi sonucu terfi
ettirilir. Halbuki satis elemanin performansin 100 birimi kisinin gercek
performansini 100 birimi ise o haftanin sans faktoriiniin sonucudur. Terfi
sonrasi bu sans faktorii ortadan kalktigi i¢in satis elemanin performansi
yine 100 birime doéner. Ve galisan sanki basarisiz olmus gibi algilanir. Oysa
calisanin gercek performansi zaten 100 birimdir. Bu istatistiksel bir gercektir.
Lazera’a gore asir1 iyi (ya da kotii) performanslar kalic1 degildir; ¢linkii gegici
sans bilesenleri zamanla ortalamaya geri donmektedir. Ortalamaya doniis terfi
sistemlerinin kaginilmaz bir yan etkisidir. Ciinki terfiler gecmiste olagantistii
performans gosteren calisanlar arasindan segilmektedir. Bu diisiis 6nceden
biliniyorsa terfi esiginin yiikseltilmesi en dogru kisinin terfi ettirilmesi adina
faydali olabilir. Yine Tek bir donem yerine daha uzun dénemleri baz alarak
performans degerlendirmesinin yapilmas: sans faktoriiniin egale edilmesinde
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fayda saglayacaktir. Yine terfi icin performansa ilaveten bagka kriterlerinde
eklenmesi 6nerilmektedir.

Peter Ilkesi ile miicadele etmek igin terfi sistemlerini yeniden tasarlamak
etkili bir yontem olabilir. Terfi denince genellikle akla dikey terfi gelir. Dikey
terfi, caliganin mevcut pozisyonundan bir iist pozisyona gegmesi anlamina gelir
ve cogunlukla sorumluluk, yetki ve maas artis1 igerir (Geylan & Tonus, 2013).
Peter Ilkesi kapsaminda bahsedilen terfi de dikey terfidir. Calisanlarda dikey
terfinin yaninda yatay terfi mekanizmasinin yayginlastirilmasi, yoneticilige
yiikseltilen calisanlarin yeterlilik sinirina ulagsmasini onleyebilir. Yatay terfi,
calisanin pozisyon olarak ayni seviyede kaldigi; ancak yeni sorumluluklar ve
ek gorevler alarak beceri ve deneyimini genislettigi bir terfi seklidir (Geylan
& Tonus, 2013). Bu sayede Peter Ilkesinin olumsuz etkileri azaltilir ve ¢alisan
kendi uzmanlik alaninda veya yakin bir alanda kalir; boylece verimlilik sorunu
onlenmis olur.

Terfi eden yoneticiyi yetmezlik seviyesinden koruyacagi diisiiniilen bir
diger goriis mentorluk ve kogluk destegidir. Mentorluk ve kogluk destegi
sayesinde yeni yoneticinin eksik becerilere hizli bir sekilde kavusabilecegi
literatiirde ifade edilmektedir. ~ Ornegin Forbes Koglar Kurulu iiyesi
Carrie-Ann Barrow (2023) yazisinda, Peter [lkesi ‘ne karst mentorluk, egitim
ve kogluk saglanmasinin, ¢alisanlarin terfi sonrasi basari sansini artirdigi
ifade edilmektedir. Yine liderlik profesyonel gelisim konularinda igerik
tireten Deliberate Development (2025) yoneticilerin terfi ettikleri gorevlerde
hazirliks1iz yakalanmamalar1 i¢in mentorluk ve kogluk desteginin 6nemine
vurgu yapmaktadir.

Peter Ilkesinin olumsuz etkilerini azaltmak igin tek bir ¢oziim yeterli
degildir; Terfi sistemlerinin yeniden tasarlanmasi, yatay terfi imkanlarinin
saglanmas1 ve performans degerlendirmelerinin uzun donemli verilere
dayandirilmasi, ¢alisanlarin yetkinlik sinirina ulagmasini 6nleyebilir. Buna ek
olarak, mentorluk ve kogluk destegi, terfi sonrasi yeni sorumluluklarla basa
¢ikmada kritik bir rol oynar ve yoneticilerin eksik becerilerini hizli bir sekilde
gelistirmelerini saglar. Boylece hem bireysel hem de orgiitsel performans
korunmus olur ve Peter lkesi’nin olumsuz sonuglar1 minimize edilebilir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Peter Ilkesi, calisanlarin mevcut gérevlerinde bagarili olsalar bile, farkl
yetkinlikler gerektiren pozisyonlara terfi ettiklerinde yetersizlik seviyesine
ulagabileceklerini iddia eden bir teoridir. Bu durum, yalnizca bireysel
performans kaybina degil, ayni zamanda orgiitsel diizeyde zincirleme
olumsuz etkilere yol agmaktadir; karar alma siireglerinin zayiflamasi, yonetici
kalitesinde diisiis, calisan moralinde azalma ve is tatmini ile bagliligin olumsuz
etkilenmesi bu sonuclardan sadece birkagidir.

Peter [lkesi'nin yalnizca yanls terfi kararlarinin degil, orgiitsel hiyerarsik
yapilar, rol farkliliklari, asimetrik bilgi, 6grenilebilirlik yanilgis1 ve motivasyon
dengesi gibi birbirine bagli orgiitsel faktorler ile bireysel faktorlerin bir araya
gelmesinden kaynaklandigini gostermektedir. Ayni zamanda ¢alisanlarin asir
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ozgiiveni ve sosyal karsilastirma egilimleri, hazir olmadiklar1 pozisyonlara
yonelmelerine neden olarak ilkenin ger¢eklesmesini pekistirmektedir.

Peter Ilkesi ‘ne kargi gelistirilen ¢oziim onerileri, tek bir ydntemle
sinirl olmayip ¢ok boyutlu bir yaklasimi gerektirmektedir. Bunlar arasinda
terfi sistemlerinin yeniden tasarlanmasi, yatay terfi mekanizmalarinin
yayginlastirilmas: ve performans degerlendirmelerinin daha uzun dénemli
verilere dayandirilmas: yer almaktadir. Ayrica mentorluk ve kogluk destegi,
terfi sonrasi ¢alisanlarin yeni sorumluluklar1 etkili bir sekilde yerine
getirebilmeleri i¢in kritik 6neme sahiptir ve eksik becerilerin hizl bir sekilde
tamamlanmasina yardimci olmaktadir. Bu biitiinciil yaklagim, hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde verimliligi artirirken, ¢alisanlarin yetkinlik sinirlarin
agmalarini engelleyerek Peter Ilkesi'nin olumsuz etkilerini minimize eder.

Sonug olarak, Peter Ilkesi yalnizca Weber’in biirokrasi kuramina
elestiri degil, ayn1 zamanda modern orgiitlerin terfi politikalarini yeniden
degerlendirmeleri ve galisan gelisimini stratejik bir sekilde desteklemeleri
icin 6nemli bir uyar1 niteligi tasimaktadir. Etkili terfi politikalari, dogru
zamanlanmis yatay ve dikey terfi firsatlari, performansin uzun dénemli
analizi ve mentorluk-kogluk programlarinin uygulanmasi, orgiitlerin hem
verimliligini hem de calisan baghligini stirdiiriilebilir sekilde artirmasini
saglamaktadir. Bu baglamda Peter Ilkesi, yalnizca c¢alisanlari degil, ayni
zamanda Orgiitsel yapilar1 ve insan kaynaklari uygulamalarini yeniden
diistinmeye zorlayan 6nemli bir teorik ve pratik ¢er¢eve sunmaktadir.
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GIRIS

Giinimiiz rekabetci ve belirsizliklerle dolu is ortaminda isletmelerin
stirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmeleri, yalnizca kisa vadeli performans
gostergeleriyle degil; ayn1 zamanda giiglii, istikrarli ve mesru bir orgiitsel
yapiya sahip olmalarryla miimkiin hale gelmistir. Bu baglamda kurumsallagma,
isletmelerin kisilere bagimli yapidan uzaklagarak sistem, kural ve degerlere
dayal1 bir yonetim anlayis: gelistirmelerini ifade eden temel bir kavram olarak
one ¢ikmaktadir. Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, yasal diizenlemeler
ve artan rekabet baskisi, orgiitleri daha seffaf, hesap verebilir ve profesyonel
yapilara yonlendirmektedir.

Kurumsallasma, yalnizca bigcimsel kurallarin olusturulmasini degil;
ayn1 zamanda Orgiitsel degerlerin, normlarin ve davranis kaliplarinin zaman
icerisinde yerlesmesini kapsayan ¢ok boyutlu bir siirectir. Bu siireg, orgiitlerin
cevreleriyle uyum saglamalarini, mesruiyet kazanmalarini ve uzun vadede
varliklarin1 ~ siirdiirebilmelerini  miimkiin ~ kilmaktadir. Kurumsallagma
diizeyi yiiksek olan isletmelerin, degisen ¢evresel kosullara daha etkin uyum
sagladiklary, riskleri daha iyi yonettikleri ve paydas giivenini gii¢lendirdikleri
literatiirde siklikla vurgulanmaktadir.

Bu ¢aliyma, kurumsallagma kavramini orgiitsel kuramlar cercevesinde
ele alarak; kurumsallasmanin nedenlerini, siireglerini, olumlu ve olumsuz
yonlerini, temel yaklagimlarini ve boyutlarmi biitiinciil bir bakis agisiyla
incelemeyi amaglamaktadir. Caligmada ayrica kurumsallagsmanin isletmeler
agisindan stratejik onemi vurgulanmakta ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmedeki rolii tartisilmaktadir. Bu yoniiyle ¢calisma, hem akademik literatiire
katki sunmay1 hem de uygulayicilara yol gosterici bir gergeve olusturmay1
hedeflemektedir.

1. Kurumsallasma Kavrami ve Tanin

Ulusal ve uluslararasi literatiirde kurumsallasma hakkinda farkli bakis
acilar1 bulunmaktadir. Tiirk literatiiriinde, kurumsallasma ve kurumsal kiiltiir
ve kurumsal yonetim gibi bazi diger kavramlar bir¢ok kaynakta esanlamli
olarak kullanilmaktadir (Ulukan 2005). Ornegin, Ozkara (1999) “kurumsal
kiiltiiriin” ortak inang ve degerler tarafindan yaratildigini ve bir isletmenin
bu sistem ve kurallar ¢ercevesinde yonetilmesinin kurumsallasma oldugunu
belirtmektedir.

Uluslararas: literatiirde, 6zellikle 6rgiitsel sosyolojide, kurum sadece is
orgiitlerini ifade etmez; evlilik, aile, el stkisma da kurumlar olarak kabul edilir
(Ulukan 2005). Bu terimde kurum, belirli bir diizeye veya karaktere ulasan bir
sosyal sistem veya modeldir (Jepperson 1999). Kurumsallasma, tekrarlanan
eylemlerin, aligkanliklarin topluluklarda nasil standart hale geldigini veya
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kurallar gibi bir rol kazandigini aragtirir (DiMaggio ve Powell 1991). Ornegin,
bir sirkette personelin selamlasma ve konusma tarzlari, 6diil ve ceza yontemleri,
karar verme tarzlari, misterilerle diyalog kurma tarzlar1 ve olasi eylem ve
davranislar kurumsallasabilir. Buradaki kritik nokta, eylem ve davranislarin
tekrarlanarak aligkanlik haline gelmesidir. Ancak, kurumsallagsmis eylem ve
davranislar olumlu olarak kabul edilmemelidir; riisvet, yalan ve muhasebe
sahtekarliklar1 da kurumsallasabilir (Ulukan 2005).

Kurumsallagsma, organizasyonlarin yonetimi i¢in karmagik ancak hayati
bir konudur. Uygun ve arkadaslar1 (2015), kurumsallasmanin kuruluglarin
basarisinda stratejik bir role sahip oldugunu ve onlar1 daha istikrarli ve saglam
hale getirdigini ve kurumsallagmay1, bir o6rgiitiin siireglerinden yonetimine
kadar, misyonu, degerleri, vizyonu ve ilkeleriyle uyumlu hedef ve amaglara
gore sistematiklestirilmesi olarak tanimlamaktadirlar.

Kurumsallasma, bir oOrgiitiin, sosyal sistem veya toplumun tamami
icindeki bazi kavramlarin (inang, norm, sosyal rol veya davranig bi¢imi)
somut eyleme donistiiriilmesi siirecini ifade etmektedir (Wikipedia, 2017).
Ayrica, bir oOrgiitin davranis kurallari, misyonu, politikalari, vizyonu ve
stratejik planlarini, ¢alisanlariin giinliik faaliyetlerine uygulanabilir eylem
sablonuna donistiiren bir siire¢ olarak da tanimlanmaktadir. Kurumsallagma,
temel degerleri ve hedefleri orgiitiin kiiltiiriine ve yapisina entegre etmeyi
amaglayan, oOrgiitiin amagli bir eylemidir. Selznicke goére, kurumsallagsma,
orgiitsel karakterin/kimligin olusumu siireci olarak goriilebilir.

DiMaggio ve Powell (1983) ise kurumsallasmay1 ¢evreye uyum saglama
araci olarak gormektedirler. Kurumsallasmanin, diger basarili rakipleri taklit
ederek gerceklestigini ve bunun belirsizlik sorununu agsmak i¢in yapildigini
one siirerler. Kurumsallagma, mesruiyet ve uyum saglamak i¢in ¢evreye uygun
ve anlamli davranislar gelistirerek ve bunlar1 sonraki nesillere aktararak
gerceklestirilir. Meyer ve Rowan (1977) da kurumsallasmanin gevre ile ortak
degerler gelistirerek gerceklestigini one siirmektedirler. Bu arastirmacilara
gore kurumsallasmanin amaci, mesruiyet kazanmak, kaynaklar1 artirmak ve
kuruluslarin hayatta kalmasini saglamaktir.

Yukarida bahsedilen tiim tanimlar, kurumsallasmay1 bir kurulusun
mesruiyet kazanmasi i¢in bilingli olarak uygulanmasi gereken bir siire¢ olarak
agiklamaktadir. Selznick (1996) de ayni varsayimlar gergevesinde, orgiit ile
kurum arasinda bir ayrim yapmaktadir. Selznicke gore, orgiitler harcanabilir,
satilabilir, sozlesmeye baglanabilir, kiralanabilir veya basite ortadan
kaldirilabilirken, kurumlar degerlidir, vazgegilmezdir, ortadan kaldirilmamali,
aksine korunmalidir. Bir orgiitiin kuruma doéntismesi, kurumsallasmanin
ozidir.



24 + Turhan Mog¢& Yunus Zengin & Nurana Safarova

2. Kurumsallasmanin Nedenleri

Organizasyonlar, yeni pazarlara girdiklerinde,hammadde gereksinimlerini
degistirdiklerinde, yeni miisteri gruplarina iiriin veya hizmet sunduklarinda
veya diizenleyici otoritelerle iliskilerini degistirdiklerinde ¢evrelerini yeniden
tanimlarlar. Ayrica, organizasyonlar rakiplerine kars1 rekabet¢i eylemlerde
bulunarak veya diger organizasyonlarla ittifaklar ve isbirlikleri kurarak
cevrelerini yeniden sekillendirebilirler. Ozkalp ve Kirel (2001), cevresel
degisimin temel itici gii¢lerini teknolojik gelismeler, ekonomik krizler, sosyal
egilimler, kiiresel siyasi dinamikler, isgiicli yapilar1 ve rekabet kosullar1 olarak
tanimlamaktadir.

Kuruluslar, temel olarak iki faktor nedeniyle kurumsallasmay1 hedefler:
i¢ organizasyonel giicler ve is disi cevresel faktorler. Organizasyonel
krizler, tirtinlerin eskimesi, yasa ve yonetmeliklerdeki degisiklikler, isgiicii
ozelliklerindeki degisimler ve idari otoritedeki dontisiimler gibi i¢ faktorler,
kuruluslar1 yeniden yapilandirmaya ve kurumsallagsmis bigimleri benimsemeye
zorlar. Kuruluglar, mevcut ekonomik ve teknolojik ortamlara uyum saglayarak
hayatta kalma ve siirdiiriilebilir biiylime kapasitelerini artirir.

Daha once belirtildigi gibi, kuruluglar yapilarini degistirerek cevresel
baskilara yanit vermek zorundadir. Bu siiregte kuruluslar, ¢cevresel kosullar
yeniden tanimlayarak, belirli cevresel birimlere yanit vererek veya se¢ilmis dis
aktorlerle isbirligi yaparak ¢evrelerini etkileyebilirler.

Kiiresellesme: Kiiresellesme, artan uluslararasi rekabet ve hizli teknolojik
gelismeler, kiiresel ekonomiyi 6nemli ol¢iide doniistiirmiistiir. Kiiresellesme,
genellikle farkli ulusal pazarlarin tek bir kiiresel pazara entegrasyonu olarak
tanimlanir. Ekonomik ve teknolojik degisiklikler kiiresellesmeyi tesvik
ederken, kiiresellesme de kiiresel diizeyde rekabeti yogunlastirmaktadir. Giiglia
kiiresel rakiplerin bulundugu bir ortamda hayatta kalmak ve rekabet giictinii
korumak i¢in, kuruluslar yapisal uyum ve stratejik uyum saglamaya olanak
taniyan kurumsallagsma siireglerinden ge¢melidir (Ersiihel, 2012).

Sosyal Faktorler: Sosyal gevre faktorleri arasinda niifus yogunlugu, halk
sagligr kosullari, nifusun fiziksel ve psikolojik 6zellikleri, egitim diizeyleri,
is cesitliligi oranlari, uzmanlik dereceleri ve kiiltiirel 6zellikler sayilabilir.
Kentlesme ve kirsal kesimden kente go¢ gibi siiregler, kent niifusunun
artmasina yol agmis, bu da isgiicii yapisini yeniden sekillendirmis ve yeni
sosyal zorluklar yaratmistir. Hizli kentlesme, genellikle daha yiiksek egitim
diizeyine sahip daha geng bir isgiiciiyle sonuglanir (Boons, 2000).

Yasal Faktorler: Yasal cevre, yasalar, yonetmelikler, direktifler ve
tiizitklerdeki degisikliklerle gelisir. Asgari ticret politikalari, fiyat kontrolleri,
organizasyonel konum kararlari, organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari,
is gtivenligi, istihdam kosullari, gevre sagligi ve isgiicti diizenlemeleri ile ilgili
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hitkiimet miidahaleleri, ekonomik faaliyetleri giderek daha fazla etkilemektedir.
Bu diizenleyici degisiklikler, organizasyonlar: yasal gerekliliklere uymak ve
operasyonel siirekliligi saglamak icin kurumsallagmis yapilar benimsemeye
zorlamaktadir (Ersiihel, 2012).

Ekonomik Faktorler: Enflasyon ve doviz kurlarindaki dalgalanmalar gibi
makroekonomik kosullar, organizasyonel yapilar1 ve karar alma siireclerini
onemli olgiide etkiler. Ayrica, pazarlarin tekelci veya oligopolistik yapiya
doniismesi, organizasyonlar icinde yapisal degisiklikleri gerektirir. Uluslararasi
pazarlarda faaliyet gosteren organizasyonlar, yapilarini ve stratejilerini hem
yerel ekonomik kosullarla hem de uluslararasi ekonomik dinamiklerle uyumlu
hale getirmelidir (Ersiihel, 2012).

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler: Kiiltiirel, ekolojik, demografik, dini, egitimsel ve
etnik faktorler bireylerin yagam tarzlarini, tutumlarini, degerlerini, inanglarini
ve davranislarini sekillendirir. Bu sosyo-kiiltiirel kosullar, tiretim siireglerini,
tilketim aligkanhiklarini ve driin tercihlerini etkileyerek is uygulamalarini
da etkiler. Organizasyonlar ulusal sinirlarin 6tesine genisleyip ¢ok uluslu
baglamlarda faaliyet gosterdikee, cesitli kiiltiirel ve sosyal ortamlara uyum
saglamak zorundadirlar. Sonug olarak, organizasyonel yapilar ¢ok uluslu
operasyonlarin taleplerini karsilamak i¢in yeniden tasarlanmalidir(Ersiihel,
2012).

Teknolojik Gelismeler: Bilimselarastirma, bilgi iretimi, bilginin teknolojiye
donistiiriilmesi ve teknoloji transferinin kapsami, orgiitsel faaliyetleri onemli
olgiide etkilemektedir. Teknolojik degisiklikler, hem isin dogasin1 hem de
orgiitsel yapilar1 degistirmektedir. Ornegin, otomasyon teknolojileri, daha
once ¢ok sayida calisan tarafindan gergeklestirilen gorevlerin tek bir kisi
tarafindan tamamlanmasini saglarken, ayni zamanda hem imalat hem de
hizmet sektorlerinde maliyetleri diisiirmektedir. Ayrica, teknolojik gelismeler
bilgi yaratma ve inovasyonda insan sermayesinin 6nemini vurgulamistir. Bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, organizasyonlar iginde bilginin hizli yayilmasini
kolaylastirarak calisanlarin sorunlari daha hizli tespit etmelerini, taleplere
daha verimli yanit vermelerini ve rakiplere kiyasla miisterilerle daha giiclii
iliskiler kurmalarini saglar. Bu nedenle, organizasyonlar kurumsallasmanin
onemli bir bileseni olarak teknolojik adaptasyona oncelik vermelidir (Ersiihel,
2012).

3. Kurumsallasmanin Olumlu Yonleri

Hesap Verebilirlik ve Seffaflik: Kurumsallasma siireciyle birlikte
isletmelerde tiim faaliyetler belirli standartlar ¢ercevesinde yiiriitilmektedir.
Bu durum, isletme siireglerinin izlenebilir ve seffaf olmasini saglamaktadir. Is
stireglerinin belirli bir diizen icerisinde ilerlemesi, operasyonel diizeyde ortaya
¢ikabilecek hata olasiliklarini azaltmakta ve hizmet sunum hizini artirmaktadir.
Hesap verebilirlik ilkesi dogrultusunda isletme biinyesinde faaliyet gosteren



26 * Turhan Mog¢& Yunus Zengin & Nurana Safarova

bireyler, gergeklestirdikleri tiim islemlerden sorumlu hale gelmektedir. Bu yap:
sayesinde izlenebilir ve hesap verebilir bir orgiitsel sistem olusturulmaktadir.

Faaliyetlerin hesap verebilir olmasi, seffafligin giiclenmesine katk:
saglamaktadir. Seffaf ve hesap verebilir isletmeler, paydaslar tarafindan
daha giivenilir olarak algilanmakta ve isletme faaliyetleri kolaylikla takip
edilebilmektedir. Seftaflik, isletme icerisinde etik degerlerin 6n plana ¢tkmasini
saglayarak usulsiizliiklerin 6nlenmesine katki sunmaktadir. Finansal agidan
ise seffaf ve hesap verebilir yapi, hatalarin azaltilmasina ve tiim paydaslarin
haklarinin korunmasina olanak tanimaktadir (Champy & Hammer, 2014;
Davenport & Short, 1990).

Tutarli Yapr: Kurumsallasmanin 6nemli faydalarindan biri tutarhiliktir.
Isletmede tutarli bir yapinin hakim olmasi, tiim faaliyet ve uygulamalarin
istikrarli bir bi¢imde yiirttiilmesini saglamaktadir. Belirlenen politika ve
prosediirlerin tutarlilig: arttik¢a isletmenin giivenilirligi ve istikrar1 da
gliclenmektedir. Calisanlar agisindan tutarli bir yapi, motivasyon ve verimlilik
artisin1 beraberinde getirmektedir.

Isletme paydaglari, tutarhilik sayesinde daha ongoriilebilir kararlar
alabilmekte; giiven ortaminin giiclenmesiyle birlikte belirsizlikler azalmaktadir.
Bu durum, uzun vadeli faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi a¢isindan 6nemli bir
avantaj saglamaktadir (Argote & Miron-Spektor, 2011; Thornton & Ocasio,
1999).

Verimlilik Artisi: Kurumsallasmis isletmeler, tim siireclerini belirli
standartlar dogrultusunda yiirtitmektedir. Standartlagma, isletmeleri kisilere
bagimli olmaktan kurtararak sistem temelli bir yapiya doniistiirmektedir.
Bu sayede siireglerde gorev alan bireyler degisse dahi isletme faaliyetleri
kesintiye ugramamaktadir. Stireglerin agik ve net bicimde tanimlanmis olmasi,
calisanlar i¢in giivenli bir ¢alisma ortami olusturmakta; bu durum motivasyon
ve verimlilik artisina katki saglamaktadir.

Ayrica stireglerin standartlagtirilmasi, kaynak kullanimini optimize ederek
israfin onlenmesine yardimci olmaktadir. Rekabet avantaji elde edebilmek
acisindan verimlilik artisi kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Stireglerin netligi sayesinde zaman kayiplarinin da 6niine gegilmektedir (Dacin
vd., 2002; Muenstermann vd., 2010).

Kurumsal Kiiltiiriin Olusmast: Kurumsallagma, isletmelerin giiglii bir
orgiit kiltiirii olusturarak kurumsal kimlik kazanmalarini saglamaktadir.
Kurumsallasma siireciyle birlikte isletmeler misyon ve vizyonlarini
belirlemekte; bu unsurlar dogrultusunda orgiitsel degerler giinliik faaliyetlere
entegre edilmektedir. Boylece isletmenin stratejik hedefleri ve temel ilkeleri
yazili hale getirilmekte, ¢alisanlarin bu norm ve degerleri benimsemesi
kolaylagmaktadir.
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Ortak degerlerin giiclenmesiyle birlikte ¢alisanlar siireglere daha hizli ve
etkin bir bicimde uyum saglamaktadir (Ntongho, 2016; Vural & Bat, 2013).
Kurumsal kimligin olusturulmasi, hem i¢c hem de dis paydaslarin algilar
acisindan biiytik 6nem tagimaktadir. Yogun rekabet ortaminda isletmelerin
kendilerini dogru sekilde konumlandirmalar: kritik héale gelmistir.

Kurumsal kimligin temelini olusturan misyon, vizyon ve degerler, giiclii
bir kurum kiiltiirti aracihigiyla isletme faaliyetlerinde tutarlilik ve seffaflik
saglamaktadir. Calisan davraniglarinin belirli standartlara baghi olmasi,
orgiitsel rollerin daha net bigimde tanimlanmasina yardimci olmaktadir.
Oturmus bir kurum kiiltiirii, ¢aliganlarin aidiyet duygusunu giiglendirmekte
ve isletmenin rekabet avantaji elde etmesine katki sunmaktadir ($isli & Kose,
2015; Tsai & Ghoshal, 1998).

Risk Yonetimi ve Esnek Yapi: Siirekli degisen gevresel kosullar, isletmelerin
uzun vadeli basar1 elde etmelerini zorlastirmaktadir. Siirdiriilebilir bir
yap1 olusturabilmek igin risklerin minimize edilmesi gerekmektedir.
Kurumsallasma stireciyle birlikte siireclerin standartlastirilmasi, etkin bir
risk yonetimi i¢in temel bir unsur haline gelmektedir. Belirlenmis siiregler
ve kontrol mekanizmalari sayesinde olasi riskler 6nceden tespit edilerek
onlenebilmektedir.

Kurumsal isletmelerde diizenli olarak gerceklestirilen risk degerlendirme
faaliyetleri, isletmenin dikkat etmesi gereken kritik alanlar1 ortaya koymakta ve
risklerin olusmadan 6nce kontrol altina alinmasini saglamaktadir (Akgakanat,
2012; Usman & Kaygusuz, 2019).

Ote yandan, gelisen teknolojiyle birlikte i¢ ve dis cevreye hizli ve esnek
sekilde uyum saglamak biiyitk 6nem tasimaktadir. Standartlasma olumlu
olmakla birlikte asir1 bigimsellik esnekligin azalmasina yol agabilmektedir.
Etkili bir kurumsal yapi, standartlasma ile esnekligi dengeli bigimde bir
arada bulundurmalidir. Esneklik, ozellikle kriz donemlerinde hizli ve
yenilik¢i ¢oziimler iiretilmesini miimkiin kilmakta; bu denge uzun vadeli
stirdiiriilebilirligi desteklemektedir (Erdil vd., 2010; Schrey6gg & Sydow, 2010).

Rekabet Avantaji Elde Etme: Giiniimiiz piyasa kosullarinda igletmeler
acisindan en Onemli hedeflerden biri rekabet avantaji elde etmektir.
Stirdiiriilebilir basari igin isletmelerin bulunduklar: pazarda giiglii bir konumda
yer almalar1 gerekmektedir. Kurumsallasma sayesinde isletmeler sistematik
bir yapiya kavusmakta; bu yapr normlar, kurallar ve prosediirler araciligiyla
rekabet avantaji yaratmaktadir.

Rekabet avantaji elde eden isletmeler, rakiplerine kiyasla daha yiiksek
performans sergilemekte; bu durum miisteriler ve yatirimcilar gibi paydaslar
acisindan onemli bir tercih nedeni olusturmaktadir (Schein, 1989; Usman &
Kaygusuz, 2019).
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Rekabet avantaji yalnizca operasyonel verimlilikle sinirli olmayip
marka imaji ve paydas algilariyla da yakindan iliskilidir. Giiglii bir kurumsal
kimlik, isletmenin pazardaki konumunu giiglendirmekte ve marka degerini
artirmaktadir. Bu sayede isletmeler fiyatlandirma ve pazarlama stratejilerinde
liderlik roli istlenebilmektedir. Uzun vadeli siirdiiriilebilir basar1 agisindan
kurumsallagma kritik bir unsur olmakla birlikte, siireclerin birbiriyle biitiinlesik
oldugu unutulmamalidir (Akg¢akanat, 2012; Kotter & Heskett, 1992).

4. Kurumsallagmanin Olumsuz Yonleri

Kurumsallagsma, isletmelerin sistematik ve profesyonel bir yapiya
kavusmasini saglamakla birlikte, bazi olumsuz sonuglar1 da beraberinde
getirebilmektedir.

Biirokratik Katilik: Kurumsallasma siireciyle birlikte isletmeler belirli
bir standart yapiya ulagmakta ve bu yapr zamanla biirokratik bir nitelik
kazanmaktadir. Politika ve prosediirlerin artmasi, biirokrasinin orgiit i¢inde
hakim olmasina yol agabilmektedir. Temel diizeyde biirokrasi, etkin yonetim
i¢in gerekli olmakla birlikte asir1 ve kontrolsiiz biirokrasi isletmenin esnekligini
azaltmakta ve orta ile uzun vadede rekabet avantajini zayiflatabilmektedir
(Baykara & Baykara, 2021 Fang vd., 2012).

Hizla degisen piyasa kosullarinda isletmelerin hizli karar alabilmesi
biiyitk 6nem tagimaktadir. Ancak biirokratik ve hiyerarsik yapi, karar alma
stireglerini yavaglatmakta; bu durum degisime ve yeniliklere karsi direng
olusturabilmektedir (Adler & Borys, 1996; Burns & Stalker, 1994).

Degisime Direng Gosterme: Kurumsallasma siirecini tamamlayan
isletmeler, asir1 bicimde i¢ cevreye odaklandiklarinda kurumsal korlitk
yasayabilmektedir. Oysa isletmeler, i¢ ve dis cevreleriyle siirekli etkilesim
hélindedir. D1s ¢evredeki degisimleri goz ardi eden isletmeler, bu degisimleri
algilamaktazorlanmaktadir. Standartlasmis politika ve prosediirler, isletmelerin
degisime uyum saglama kapasitesini sinirlandirabilmektedir. Mevcut durumu
koruma egilimi, yeniliklere kars1 diren¢ olusmasina yol acabilmektedir (Fiol &
Lyles, 1985; Leonard-Barton, 1992).

Yiiksek Maliyet: Kurumsallagma siireci, isletmenin profesyonel bicimde
yeniden yapilandirilmasini gerektirmektedir. Uzun vadeli stirdiiriilebilirlik
acisindan kritik dneme sahip bu siire¢, 6nemli maliyetleri de beraberinde
getirmektedir. Departmanlagsma, yonetim yapisindaki degisiklikler, politika
ve prosediirlerin olusturulmasi, danigmanlik hizmetleri ve organizasyon
semasinin gelistirilmesi maliyet unsurlarini artirmaktadir. Ayrica isletmelerin
yeni teknolojik altyapilara ve kurumsal yazilimlara yatirnm yapmalar:
gerekmekte; bu sistemlerin kurulumu ve entegrasyonu ek maliyetlere yol
a¢maktadir (Klein vd., 2019; Zahra, 2005).
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5. Kurumsallagma Siireci

Isletmeler agisindan kurumsallagma; kisi-6rgiit uyumundan orgiit
yapisinin tasarlanmasina, iletisim ve etkilesim bigimlerinden kural ve
prosediirlerin belirlenmesine ve uygulanmasina kadar uzanan g¢ok boyutlu
ve kapsamli bir siireci ifade etmektedir. Bu nedenle s6z konusu siirelerin
sistematik bi¢imde tanimlanmasi ve etkin bir sekilde organize edilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda kurumsallasma stiregleri, kurumsallasma
ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ve bu ihtiyacin uygulamaya gegirilmesi olmak tizere
iki temel asamada ele alinmaktadir.

Formallesme Calismalari: Kurumsallasma  siireci, isletmelerde
formallesme ihtiyacinin ortaya ¢ikmasiyla baslamaktadir. Bu siirecin
baslatilmasinda lider konumunda bulunan bireylerin algilar1 ve yaklasimlar:
belirleyicibir role sahiptir (Gioia & Chittipeddi, 1991). Budogrultudaliderlerin,
kurumsallagma siirecini dogru ve etkili bigimde yonetme sorumlulugunu
tstlenmeleri gerekmektedir (Selznick, 1996). Zira bu asamada isverenler ile
calisanlar arasinda yiiksek diizeyde uyum ve koordinasyonun saglanmasi
zorunludur (Ahmed, Capretz & Sheikh, 2007).

Bu evre, isletmelerin megruiyet kazanma ihtiyacinin bir yansimasi olarak
degerlendirilebilir. Mesruiyetin saglanmasinin temel yolu ise isletmelerin
kurumsallagmasindan ge¢mektedir (Scott, 2014, s. 50). Bu siirecte karar
alma oOzglirligiiniin tanimlanmasi, yetki ve sorumluluklarin dengeli
bicimde dagitilmasi, kural ve prosediirlerin netlestirilmesi ve denetim
mekanizmalarinin adil bir sekilde yapilandirilmasi temel unsurlar arasinda yer
almaktadir (Evetts, 2011).

Ayrica bu asamada bireysel amaglar ile 6rgiitsel amaglarin ayristirilmasina
yonelik ¢alismalarin yapilmasi ve yonetici ile ¢alisanlar arasinda ift yonli ve
acik bir iletisim sisteminin kurulmasi kurumsallasma siirecinin etkinligini
artiracaktir (Uzun, 2013).

Istikrar Calismalari: Bir isletmenin kurumsallasma diizeyi arttikca,
karsilasabilecegi tehdit ve firsatlara etkili bicimde yanit verebilme kapasitesi
de artmaktadir (Lau, David & Tse, 2002). Bu nedenle kurumsallagsma siirecinin
ikinci asamasi, isletmelerin istikrar saglama amacina yonelik ¢alismalarini
kapsamaktadir. Isletme faaliyetlerinde yasanan istikrarsizligin yol actig
olumsuzluklarin giderilmesinde en etkili yol, kurumsallagmaya yonelik
adimlarin atilmasidir.

Bu baglamda isletmelerin zaman igerisinde belirli kural ve prosediirleri
faaliyetlerine entegre etmeleri ve bu sayede istikrarli bir isleyise ulagsmalar1
gerekmektedir (Greenwood vd., 2008). Olusturulan kural ve prosediirlerin
etkinliginin diizenli olarak kontrol edilmesi ve ihtiya¢ duyulmasi halinde revize
edilerek sistemin siirekli iyilestirilmesi, bu asamanin temel hedefleri arasinda
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yer almaktadir. Bu nedenle kurumsallasma calismalarinda isletmelerin
agirlikli olarak prosediir ve kurallara odaklandiklar1 goriilmektedir (DiMaggio
& Powell, 2004).

Kurumsallasma asamalarinda ilk olarak kural ve prosediirlerin agik ve
net bicimde tanimlandig bir “ortaya ¢ikma evresi” s6z konusudur. Bu evreyi,
belirlenen kural ve prosediirlerin rutin hale gelmesi ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenerek uygulanmasi izlemektedir. Scherer ve Palazzoya (2011) gore
bu asamada paydaslarin kurumsallagma siirecine aktif bicimde dahil edilmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir (Scherer & Palazzo, 2011).

Kontrol, Geri Bildirim ve Ddniisiim Calismalari: Kurumsallasma
slirecinin bu evresi, mevcut yontem, kural ve prosediirlerin yenilik¢i bir bakis
agistyla gozden gegirilerek doniistiiriilmesiniicermektedir. Busayede etkinligini
yitirmis uygulamalar terk edilmekte, yerine daha islevsel ve etkili yontemler
isletme biinyesine kazandirilmaktadir. Bu agsama, yeni kural ve prosediirlerin
hayata gecirildigi ve galiganlar tarafindan benimsendigi bir doniisiim siirecini
ifade etmektedir. Bagarili bir doniisiimle birlikte kurumsallagma siireci 6nemli
ol¢tide tamamlanmis olmaktadir.

Bu kapsamda isletmelerin, hem i¢ hem de dis gevreye iliskin kaynak ve
yetkinliklerini degerlendirmek amaciyla kapsamli bir durum analizi yapmalar1
gerekmektedir (Giingér Ak, 2010). Bu evrede temel amag, orgiitsel yap1 ve
islevlerin kontrol altina alinmasidir. S6z konusu kontrol mekanizmalari,
isletmelerin kurumsal siirekliliginin saglanmasi agisindan kritik bir 6neme
sahiptir (Baran, 2001).

6. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Orgiitsel kurumsallagmanin iki ana yaklagimi vardir: rasyonel
kurumsallasma yaklasimi ve kurumsallasma analizi yaklasimi. Rasyonel
kurumsallasma yaklasimi “eski” kurumsallasma olarak bilinirken, “yeni”
kurumsallasma kurumsallagma analizi yaklagimini ifade eder. ki yaklagim
farkli donemlerde ortaya ¢ikmis olsa da, aralarinda bazi benzerlikler vardur.

Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi: Rasyonel kurumsallasma yaklagimi,
kisileri goz ardi etmesi ve orgiitsel yapinin mekanik bir isleyise sahip oldugunu
belirtmesi bakimindan klasik yonetim teorilerine benzer. Bu yaklagim “eski”
kurumsallagma olarak bilinir. Bicimsel orgiitsel yap1 ve rasyonellik birbirine
baglidir. Bu yapi, gevresel kosullarin degismedigini iddia eder (Karpuzoglu
2003). Bununyanisira, bigimsel yapi sosyal iligkilerle ilgilenmeyi engeller ($anal
2011). Bu yaklasima gore, orgiitsel kurallar ve yasal faktorler kurumsallasma
diizeyinin belirleyicileridir.

Bu yaklagimda, kurumsallagsma, yapisal kurallar1 dikkate alan ve yalnizca
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kurumun teorik sorunlariyla ilgilenen rasyonel bir bakis agisiyla ele alinir
(Sundu, 2013). Bir organizasyondaki departmanlarin islevleri, organizasyonlar
aras1 degisim ve bu degisimin nedenleri, rasyonel kurumsal yaklasimin ilgi
alanlaridir (Holm, 1995).

Holm'un (1995) calismasinda, rasyonel bakis agisinin, kurumlarin
onceden tanimlanmis sorunlara etkili ¢oziimler sundugu goriisiine sahip
oldugu belirtilmistir. Konu olarak “sirketler” yerine “kurumlarr” kullanmay1
tercih etmis ve kurumlarin, varolus nedenleri olan gorevler baglaminda
anlagilabilecek araglar oldugunu iddia etmistir.

Kurumsallasma Analizi Yaklagimi: Kurumsallagsma analizi yaklasimyi,
“yeni” kurumsallagma olarak adlandirilir ve yalnizca organizasyonlar arasi
sorunlar1 degil, ayn1 zamanda gevresel faktorleri de ele alir. Kurumsallagma,
yeni kurumsallasma siireciyle yeni bir boyut kazanmistir. Sirketler daha
karmagik bir yapiya dahil edilmis ve sirdiirilebilirlik, dis faktorlerden
kaynaklanan belirsizligin azalmasi ve orgiitsel yaraticiligin artmasi gibi
glinimiiz kurumsallasmasinin yonlerine sahip olmaya baslamistir. Cevresel
degisime uygun bir organizasyonel yapi olusturmak i¢in hedef belirleme,
problem ¢6zme, uygun personel se¢imi, yonetimsel kararlar, organizasyonel
misyon ve vizyon, detayli formlar, yasallik ve sermaye getirisi gibi konulara
odaklanmaktadirlar (Sundu, 2013). Ayrica, organizasyonel etkilesim,
adaptasyon, is stratejileri, gelecek tahminleri ve siiregler gibi organizasyonel
faktorlere de vurgu yapilmaktadir (Selznick, 1996). Bu yon, kurumsallasma
analizi yaklasimimin makro diizeyiyle ilgilidir. Buna ek olarak, sirketler
hem organizasyonel hem de bireysel hedefleri dikkate almayi ve bunlarin
gayriresmiyetini kabul etmeyi saglayan sosyal varliklar olarak goriilmektedir
(Meyer & Rowan, 1977).

Organizasyon kiiltiirii, yeni kurumsallasmanin bir diger 6nemli yoniidiir
(Karpuzoglu 1999). Bu yaklasimda, calisanlarin degerleri, inanglar1 ve
tutumlarinin yani sira organizasyonun teknolojik yapisi, kullanilan ekipman,
egitim diizeyi ve ¢alisanlarin dili de 6nemlidir (Sanal 2011). Kurumsallasma
bir organizasyon kiiltiiriidiir, ancak kurumsallagmis olarak kabul edilebilmesi
i¢in ayirt edici 6zelliklere sahip olmasi gerekir.

Holm (1995), kurumlar hakkinda disiinmenin ikinci yolu olarak
kurumsallagma analizi yaklagiminin esas olarak rasyonel kurumsallasma
yaklagiminin yonleriyle ilgilendigini belirtmistir. “Kurumlarin incelenmesi,
normlarla yonetilen davranigin incelenmesidir” denilmistir. Bu bakis agisinda,
kurumlarin olustugu ve yeniden sekillendigi siiregler goz ardi edilmistir; bu
stiregler genellikle ¢ikar odakli ve oldukga politiktir. Bu durum, kurumlarin
nasil yaratildigini ve nasil degistigini agiklamada bir engel olusturmaktadir.
DiMaggio'ya (1988) atifta bulunarak Holm, bu yaklagimin savunucularinin,
onceki yaklasimin savunucular tarafindan goéz ardi edilen durumlara 6zellikle
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odaklanmamasi1 gerektigini one stirmistiir. Bunun yerine, ¢ikar odaklidan
glic odakliya kadar her tiirlii davranisa odaklanmalar1 gerekmektedir (Holm,
1995).

7. Kurumsallasmanin Boyutlari

Kurumsallasmanin boyutlari, kuruluslarin kurumsallagsmis yap1 ve
stireglere ne derece ulastigini degerlendirmek i¢in analitik araglar olarak islev
gorebilir. Farkli calismalar bu boyutlar: gesitli isimler veya sayilar kullanarak
kavramsallagtirsa da, genellikle benzer temel unsurlar1 vurgulamaktadirlar.
Ornegin, Ekonomik Igbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), kurumsallagmis
yonetimin ancak seffaflik, sorumluluk, adalet, esitlik ve hesap verebilirlik ilkeleri
altinda gergeklestirilebilecegini savunmaktadir (Tefek, 2016). Benzer sekilde,
literatiirde bilgi, 6ngorii, gercekgilik, tutarlilik, istikrar, planlama, giivenilirlik,
uygunluk, esneklik ve stirdiiriilebilirlik gibi unsurlar kurumsallasmanin temel
bilesenleri olarak vurgulanmaktadir (Canvar Kahveci, 2007).

Bu ¢aligmanin kapsaminda, kurumsallagma alt1 temel boyut {izerinden
incelenmektedir: resmilestirme, profesyonellesme, sosyal sorumluluk,
tutarlilik, 6zerklik ve seffaflik.

Formallesme: Resmilestirme, bireylerden bagimsiz olarak isleyen 6nceden
belirlenmis yazili kurallar, standartlar ve prosediirler araciligiyla orgiitsel
stireglerin yonetilmesini ifade etmektedir. Calisanlar arasinda gorevlerin,
sorumluluklarin ve yetkinliklerin a¢ik¢a belirtilmesini gerektirir.

Standardizasyon, organizasyon igindeki catigmalar1 en aza indirgemek
ve koordinasyonu artirmak igin hayati bir rol oynar ve bdylece firmalarin
cesitli departmanlari uyumlu hale getirerek yapilarini etkili bir sekilde
yapilandirmalarini saglar (Wallace, 1995).

Resmilestirme derecesi, gorevlerin yerine getirilmesini diizenleyen yontem
ve ilkelerin tanimlanma derecesine karsilik gelmektedir. Isin zamanlamasi ve
niteligi agik ve kapsamli bir sekilde ifade edildiginde yiiksek bir derece soz
konusudur. Giiglii resmilestirmeye sahip orgiitler, ¢evresel kosullara uyum
i¢inde istikrar ve uzun omiirliiliik elde etme egilimindedirler($anal, 2011).

Formalizasyon, mesleki norm ve degerleri gii¢lendirdigi i¢in ¢alisanlarin
orgiite olan bagliliklarini arttriabilemktedir (Wallace, 1995). Ayrica, belirsizligi
ve rol karmagikligini azaltabilemktedir (Sundu, 2013). Formalize edilmis
stireglerin dogasinda bulunan netlik ve 6ngoriilebilirlik, orgiitiin dis ortaklar ve
miisteriler i¢in ¢ekiciligini artirir, boylece miisteri portfoyiiniin genislemesine
ve kaynak edinilmesine katkida bulunabilir (Kimberly, 1979).

Profesyonellesme: Profesyonellesme, orgiitlerin kabul edilebilir mesleki
nitelikler belirlemesi ve yiiksek kaliteli sonuglar elde etmesi siirecidir.
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Uzmanlik ve deneyim sayesinde gorevlerin en az hata ile yerine getirilmesini
vurgulamaktadir. Kurumsallasmanin bir boyutu olarak profesyonellesme,
orgitiin cevresel degisikliklere uyumunu kolaylastirir, rekabet bilincini
gliclendirir ve dis aktorlerle anlamli isbirligi saglar.

Kurumsal teoriye gore, profesyonel ¢alisanlarin varligi profesyonellesmeye
katkida bulunmakatadir; ancak, sadece profesyonelleri ise almak yeterli degildir
(Sundu, 2013). Calisanlar, yiiksek performans: siirdiirmek i¢in profesyonel bir
ortam ve is tatmini de yasamalidir (Cohen & Kol, 2004). Bu nedenle, 6rgiitler
ozerklik tanimaly, siirekli egitim saglamali ve profesyonel gelisime elverisli bir
ortam yaratmalidirlar.

Hall (1968), profesyonellerin orgiitsel yapiy: etkiledigini, 6rgiitsel yapinin
ise ayn1 zamanda profesyonellesme siirecini sekillendirdigini savunmaktadir.
Profesyonellesme, gorev koordinasyonunu iyilestirerek ve is stratejilerinin
anlagilmasini giiglendirerek astlarin davranislarini da gelistirebilmektedir
(Tefek, 2016).

Sosyal Sorumluluk: Kurumsal cerceve icinde sosyal sorumluluk,
toplumsal refaha katkida bulunmay1 amaglayan o6rgiitsel ylikiimliliikleri ifade
etmektedir. Toplumsal ¢ikarlarla uyumlu bir sekilde is yapmak temel bir gorev
olarak kabul edilir. Modern iletisim teknolojileri, kamuoyunun denetimini
yogunlastirarak, kuruluslarin sosyal ve ¢cevresel sorumluluklarini giderek daha
fazla hesap verebilir hale getirmistir.

Mohr, Webb ve Harris (2001), sosyal sorumlulugu, olumusz toplumsal
etkileri ortadan kaldirmak ve uzun vadeli iyilestirmeleri tesvik etmek i¢in
kuruluslarin istlendigi bir taahhiit olarak tanimlamaktadir ($anal, 2011).
Benzer sekilde, Carroll (1999) sosyal sorumlulugu, salt ekonomik faaliyetlerin
Otesine gegen, toplumsal refaha ve ¢evrenin korunmasina katkida bulunmak
i¢in goniillii olarak gosterilen ¢aba olarak tanimlamaktadir.

Sosyal sorumluluk, hem orgiite hem de tiiketiciler, misteriler, ulusal ve
yerel topluluklar ve uluslararasi toplum dahil olmak tizere daha genis paydaslara
fayda saglayan eylemleri kapsamaktadir (Bakirtas & Erdogan, 2010). Ornekler
arasinda gonillii yardim, hayirsever faaliyetler, destek kurumlari kurma,
toplumla dayanigma gosterme, saygin bir kamu imaji olusturma, saglik, egitim
ve cevresel stirdiiriilebilirlik gibi toplumsal ihtiyaglar: ele alma ve toplumsal
refah igin stratejik planlar gelistirme sayilabilir (Sanal, 2011; Cakir, 2011).

Sosyal sorumluluga aktif olarak katilan firmalar, olumlu bir kamu imaj1
olusturarak potansiyel miisteriler arasindaki giiveni giiglendirir. Sonug olarak,
sosyal sorumluluk sahibi kuruluslar ekonomik avantajlar elde edebilir ve uzun
vadeli basar1y: siirdiirebilirler.

Tutarhlik: Tutarhilik, kurumsal davranis ve eylemlerdeki istikrar1 ifade
etmektedir. Kurumsal bir bakis agisiyla, kararlarin ve uygulamalarin kurulusun
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stratejisi, vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirilmesi anlamina gelmektedir.
Rekabetin yogun oldugu kiiresel pazarlarda, kuruluslar bu ilkeleri agik¢a ifade
etmeli ve bunlara uygun sekilde hareket etmelidirler. Ayni sektorde birden fazla
firmanin varligi, kuruluslarin hem i¢ hem de dis paydaslara verdikleri sozleri
yerine getirmelerini gerektirir. Tutarlilik ayrica, orgiitsel yapi ile is siirecleri
arasinda uyumluluk saglanmasini ve calisanlarin niteliklerinin kendilerine
verilen gorevlerle uyumlu olmasini gerektirir (Cakur, 2011).

Kurumsallasma, tutarli karar alma ve operasyonel siiregler gerektirir,
bu da rekabet avantaji ve giivenilirligi artirabilmektedir. Tutarli kuruluslar,
paydaslarla duygusal ve rasyonel baglar kurar ve bu giivenilirlik duygusu
mesruiyeti artirirlar. Sonug olarak, paydaslar destekleyici katkilarda bulunur
ve boylece kurulusun performansini iyilestirirler (Apaydin, 2009).

Tutarlilik istikrarla iliskilendirilse de, degisime diren¢ olarak yanls
yorumlanmamalidir ($anal, 2011). Orgiitsel uyum genellikle gereklidir
ve stratejik eylemlerin degisen kosullara uyarlanmasi, sonugta tutarlilig
giliglendirmektedir.

Ozerklik: Kurumsallasmis orgiitler, kurumsal kimliklerini olusturan
belirgin o6zellikler sergilerler (Selznick, 1996). Bu tiir kuruluslar yonetimsel
bagimsizliga sahiptir ve karar alma siirecinde dis kuruluglara bagimh
degildirler (Sundu, 2013). Ozerklik, hedefleri gerceklestirmek ve paydaglar
arasinda olumlu bir imaj stirdiirmek i¢in kullanilan yontemler araciligiyla
sekillenen kurumsal kimligi yansitmaktadir (Sanal, 2011; Karpuzoglu, 1999).

Yiiksek diizeyde kurumsallagmis kuruluglar 6zerk yapilar sergilerken,
kurumsallagsma diizeyi daha diisiik olanlar digerlerini taklit etme ve bagimlilik
gosterme egilimindedirler (Tefek, 2016). Ozerklik, benzeri olmayan farkli
triinler veya hizmetler, isimler, logolar, bina tasarimyi, i¢ mekan diizeni, galigan
davranislari, yonetim tarzi, yonetim nitelikleri ve genel hizmet felsefesi gibi
cesitli unsurlar1 kapsamaktadir (Karpuzoglu, 1999).

Seffaflik: Seffaflik, kurumsal bilgilerin dogru ve tarafsiz bir sekilde
iletilmesini icerir. Kamu, ¢alisanlar ve ortaklar dahil olmak {izere paydaslar,
zamaninda ve dirtist bilgiye biiylik Onem verirler. Seffaflik, kurumsal
performansi artirirken giiven ve sadakati de gii¢lendirebilmektedir (Apaydin,
2008). Ancak seftaflik, hassas operasyonel, ticari veya finansal bilgilerin ifsa
edilmesi anlamina gelmemektedir. Kuruluslar, yalnizca paydaslarla ilgili
veya kamu yararina olan bilgileri paylagsmalidir. Seffaflik, hesap verebilirlikle
yakindan baglantilidir ve bu iki kavram birbirini gii¢lendirir ve birbirlerini
tamamlamaktadir (Cakir, 2011).
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Kurumsallasma, isletmelerin yalnizca bugiinkii faaliyetlerini diizenleyen
bir yonetim araci degil; ayn1 zamanda uzun vadeli stirdiiriilebilirliklerini
glivence altina alan stratejik bir doniisiim siirecidir. Bu ¢aliymada ele alinan
kuramsal yaklagimlar ve boyutlar, kurumsallasmanin ¢ok yonlii ve dinamik bir
yapiya sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Kurumsallagsma siireci, orgiitlerin
kisilere bagimli yapidan uzaklagarak sistem temelli, seffaf, hesap verebilir ve
profesyonel bir yonetime gecisini miimkiin kilmaktadir.

Calismada kurumsallasmanin; hesap verebilirlik, tutarlilik, verimlilik
artisy, giigli kurum kiltiird, risk yonetimi ve rekabet avantaji gibi onemli
kazanimlar sagladig1 goriilmektedir. Bununla birlikte agir1 biirokratiklesme,
degisime direng ve yliksek maliyet gibi olasi olumsuz yonler de kurumsallasma
stirecinin  dikkatle yonetilmesi gerektigini gostermektedir. Bu durum,
kurumsallagmanin tek yonli bir yap1 degil; standartlasma ile esnekligin
dengeli bigimde ele alinmasi gereken bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir.

Kurumsallasmanin formalizasyon, profesyonellesme, sosyal sorumluluk,
tutarlilik, 6zerklik ve seffaflik gibi boyutlar tizerinden ele alinmasi, 6rgiitlerin
kurumsallasma diizeylerini daha sistematik bi¢cimde degerlendirmelerine
olanak tanimaktadir. Ozellikle cevresel belirsizliklerin arttifi giiniimiiz is
diinyasinda, kurumsallasma; isletmelerin mesruiyet kazanmasi, paydas
glivenini artirmasi ve uzun vadede rekabet giiclinii korumas: agisindan kritik
bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Sonug olarak, kurumsallagma siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesi,
isletmelerin hem i¢sel uyumlarini gii¢lendirmelerine hem de dis ¢evreyle
saglikli iligkiler kurmalarina katki saglayabilir. Orgiitlerin yalnizca bugiiniini
degil, gelecegini de yonetebilme kapasitesini belirleyen kurumsallasma bu
baglamda, yalnizca bir tercih degil; stirdiiriilebilir basar1 i¢in stratejik bir
zorunluluk olarak ele alinmalidir.
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1. GIRIS

Giintimiiz is diinyasinda isletmeler, kiiresellesme ve yogun rekabetin
etkisiyle koklii bir degisim siirecinden gegmektedir. Hizli teknolojik gelismeler,
degisen pazar yapilar1 ve isgiiciindeki doniisiim, liderlikten beklenen nitelikleri
onemli 6l¢iide degistirmistir.

Gegmiste istikrar1 korumaya odaklanan yonetici profili, yerini degisimi
yoneten, vizyon gelistiren ve gelecegi sekillendiren liderlere birakmustir.
Bu baglamda, giiniimiiz yonetim anlayis1 vizyoner liderligi merkezine alan
bir yaklasima doniismektedir. Isletmelerin basarisinda ve rekabet avantaji
kazanmalarinda vizyon olusturma ve bu vizyonu hayata gegirme noktasinda
calisanlar ile birlikte hareket eden vizyoner liderlerin biiyiik pay1 oldugu, bu
liderlik tarzinin ¢alisanlarda olumlu tutum ve davranislarin gelisimine katkida
bulundugu goriilmektedir.

Ozellikle giiniimiiziin rekabetci is ortaminda isletmeler igin vizyoner
liderlik vazgegilmez bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Dhammika,
2014). Ote yandan geleneksel liderlik kuramlarinin bazi davranis ve durumlari
acitklamakta yetersiz kalmasi, alternatif liderlik anlayiglarinin gelismesini
gerekli kilmistir. Bu yeni yaklasimlar sayesinde liderlik olgusuna dair pek ¢ok
belirsizlik giderilmistir. Modern liderlik kuramlar1 arasinda 6ne ¢ikan vizyoner
liderlik, 6zellikle son yillarda akademik ¢alismalarin merkezinde yer almakta
ve yogun sekilde arastirilmaktadir (Akin & Oguzhan, 2022).

Bu dogrultuda ¢aligmanin amaci, vizyoner liderligin ¢alisan performansi
tizerindeki etkisini yaratic1 6z-yeterliligin ve yenilik¢i is davranisinin aracilik
etkisi 15181nda incelemektir. Farkli sektorlerde ¢alisan 309 kisiden gevrim igi
anket yontemi kullanilarak veriler toplanmis ve toplanan veriler, SPSS ve AMOS
21 programlari araciligiyla analiz edilmistir. AMOS 21 programi kullanilarak
dogrulayic1 faktor analizi yapilmis, hipotez testleri igin SPSS PROCESS
makrosu kullanilarak analiz yapilmistir. Arastirma bulgulari, vizyoner
liderligin ¢alisan performansi ile pozitif yonde iliskili oldugunu gostermistir.
Ayrica, yaratic 6z-yeterlilik ve yenilikgi is davranisinin, vizyoner liderlik ve
calisan performansi arasindaki iliskide araci rol oynadig: tespit edilmistir. Son
olarak vizyoner liderligin ¢aligan performansina etkisinde yaratici 6z-yeterlilik
ve yenilikgi is davraniginin seri aracilik rolii oldugu bulgulanmigtir.

Bu calisma, vizyoner liderligin ¢alisan performans: tizerindeki etkisinin
sadece dogrudan bir etkiden ibaret olmadigini, ayni zamanda ¢alisanlarin igsel
ve davranigsal 6zellikleri {izerinden sekillenen bir siire¢ oldugunu, orgiitlerde
performansi artirmak isteyen liderlerin vizyoner bir yaklasimla ¢alisanlarinin
yaratici Oz-yeterlilik ve yenilik¢i is davranislarini desteklemelerinin kritik
onem tasidigini gostermistir. Calisma, vizyoner liderligin ¢aliganlarin yaratici
oz-yeterliliklerini giiclendirerek ve yenilik¢i is davranislarini destekleyerek
calisan performansini artirdigini gostermede biitiinciil bir yaklagim sunarak,
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liderlik ve performans iliskisine dair daha derin bir aragtirma anlayis
sunmaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI
2.1. Vizyoner Liderlik

Vizyon, degisime tesvik ederken; bir kisinin is rolii degisimine agiklig,
bu durumu nasil algilayip yanit verecegini belirler (Griftin vd., 2010). A¢ik
ve etkili bir sekilde aktarilan vizyon, icerdigi deger ve amaglarin ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesini saglayarak onlarin kurumla daha giiglii bir
bag kurmasina neden olur (Derin, 2019). Vizyon tiim orgiite yayilmal,
diizenli olarak gozden gecirilmeli ve performans rakiplerle karsilastirilarak
degerlendirilmelidir (Tekin & Ehtiyar, 2011). Vizyonlarin etkili olabilmesi
i¢in tasarim asamasinda dogru olusturulmalar: ve uygulama siirecinde etkin
bir sekilde hayata gecirilmeleri gerekir; aksi takdirde etkisiz kalirlar. Vizyon
kaybini 6nlemek icin ise orgiit yapisi ve egilimleri siirekli izlenmeli ve buna
uygun diizenlemeler yapilmalidir (Derin, 2019).

Vizyoner liderlik, entelektiiel uyarimi tesvik ederek c¢alisanlar1 kendi ve
liderin disiincelerini elestirel bi¢cimde sorgulamaya yonlendirip (Amah &
Jumbo, 2024), ekip i¢inde bilgi paylasimini ve is birligini artirarak yaratic
fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayan bir liderlik tarzidir (Utomo vd., 2024).
Liderin, sorunlara yaratic1 ¢oziimler aradig: ve takipgilerine belirlenen amag
ve hedeflere ulasmak i¢in yeni fikirler gelistirme ve uygulama konusunda
gerekli donanimi sagladig bir siiregtir (Jibola Kadir vd., 2020).

Vizyoner liderlik, geleneksel liderlik anlayislarindan farkli olarak mevcut
kosullar1 yonetmenin Otesine gecer; uzun vadeli hedefler belirler, gelecegi
ongoriir ve takipgilerini bu hedeflere yonlendirecek sekilde motive eder ( Yakisir,
2024). Vizyoner lider, proaktif ve iiretken bir liderlik profili sergilemektedir
(Kurniawan & Herlin, 2022). Vizyoner liderlik, hem bireysel 6zellikleri hem de
sergiledigi davranislarla 6ne ¢ikan 6zgiin bir liderlik bi¢imidir.

Bir lider, séylemleriyle vizyoner bir durus sergileyebilir; ancak, eger bu
soylemlerle tutarli davranislar gostermiyorsa, vizyonun etkisi ve gegerliligi
ortadan kalkar (Derin, 2019). Vizyoner liderlik, liderin sadece rehberlik
yapmakla kalmayip, ayn1 zamanda yeni yollar agmas: gerektigini vurgular. Bu
liderlik tarzi, takipgilere ilham vererek onlar1 motive eder ve giiglii bir amacin
etrafinda birlestir (Yakisir, 2024). Vizyoner liderler, calisanlari siirece dahil edip
ortak bir vizyon olusturarak orgiitte kolektif eylem kiiltiiriinii yerlestirirler ve
bunun sonucunda ¢galisanlar kendilerini 6rgiitiin pargasi gibi hissederek orgiite
bagliliklar: artar (Aydin & Karaman, 2022).

Vizyoner liderler, gelecege dair net, motive edici ve yenilikgi bir vizyon
gelistirebilen, ge¢misi ve bugiinii analiz ederek gelecegi planlayabilen,
gerektiginde risk alabilen kisilerdir (Akin & Oguzhan, 2022). Vizyoner lider,
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her seyden 6nce bir vizyona sahip olan, gelecegi dngorebilen, isletmesinin bu
gelecekteki konumunu belirleyen ve bu hedefe ulagsmalari i¢in takipgilerine yol
gosteren kisidir (Derin, 2019). En 6nemli niteliklerinden biri, kendi inandiklar1
vizyonu bagkalarina da benimsetme yetenegine sahip olmalaridir. Takipgileri,
bu vizyona olan inanglar1 sayesinde, liderin hedeflerine ulasmak i¢in gonilli
olarak ¢aba sarf ederler. Bu siirecte liderin giivenilirligi, vizyonuna duydugu
icten inang ve karizmatik etkisi belirleyici rol oynar (Akin & Oguzhan, 2022).

Vizyoner liderlik literatiirii incelendiginde bir¢ok bireysel ve orgiitsel
degiskenin vizyoner liderlik {izerine etkilerinin incelendigi goriilmiistiir.
Gegmis aragtirmalar, 6z-yeterlilik (Griffin vd., 2010), 6rgiitsel baglilik (Buss
vd., 2023), is merkeziyetgiligi (Buss vd., 2023), ve kisilik (Brunelle & L'Ecuyer,
2018) gibi faktorlerin vizyoner liderlik iizerinde etkili oldugunu bulgulamistir.
Ote yandan vizyoner liderlik diisitk is hatalarini azaltarak is kalitesini
arttirmanin yani sira (Amegayibor, 2021), orgiitsel baglilik (Aydin & Karaman,
2022), ¢alisan performansi (Marlita, 2024), orgiitsel atalet (AlKayid vd., 2023),
kurumsal dontisiim (Hermawan vd., 2024), orgiitsel performans (Amah
& Jumbo (2024), ¢alisan yaraticiligr (Zhou vd., 2018), orgiitsel vatandashk
davranisi (Dhammika, 2014), isin anlami (Buss vd., 2023), psikolojik
dayaniklilik (Guan vd., 2023) tizerinde olumlu etkilere sahiptir.

3. HIPOTEZ GELISTIRME
3.1. Vizyoner Liderlik ve Calisan Performansi Arasindaki fliski

Vizyoner liderlik, degisen is diinyas: ve toplumsal yapilar karsisinda
uzun vadeli bagartyr miimkiin kilan, gelecegi sekillendirme ve bireylerin
potansiyelini ortaya ¢ikarma agisindan kritik 6neme sahip bir liderlik tarzidir
(Yakasir, 2024). Vizyoner lider, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve diistincelerini
orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda harekete gegirerek onlarin isletmeye
yonelik olumlu duygu ve tutum gelistirmelerine katkida bulunmaktadir.

Bu dogrultuda vizyoner liderler, ilham verici ve insancil yaklasimlariyla
one ¢ikar; ¢alisanlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmalarini destekler, onlar1
daha bityiik amaglara yonlendirir ve basariyr hem kurumsal hedefler hem
de toplumsal katki acisindan degerlendirir (Yakisir, 2024). Vizyoner liderlik
yaklasimi, ortaya koydugu vizyonla ¢alisanlarin 6z giivenini pekistirir ve
onlar1 psikolojik olarak gii¢lendirir. Bu sayede galisanlar, kurumsal hedefleri
gerceklestirmeyi ve degisimi hayata gecirmeye hazir hale gelir (Wang vd.,
2024). Vizyoner liderlige olan ilgi, bu liderlik tiirtiniin ¢alisan performansi,
sirket karliligy, sirketin piyasa degeri ve isletmenin rekabet avantaji tizerindeki
pozitif etkilerinin arastirmalarla kanitlanmasi ile artmistir (Derin, 2019).

Vizyoner liderligin etkin sunuldugu isletmelerde ¢alisanlar basar: igin
daha ¢ok caba sarf edip kendilerini vizyona adarlar. Bunun sonucunda hata
oranlarini diiser, is kalitesi yiikselir (Amegayibor, 2021) ve ¢alisan performansi
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artar (Derin, 2019). Bu bulgular, vizyoner liderligin ¢alisan performansini
arttirdigini gostermektedir. Bu bulgulara dayanarak:

H1: Vizyoner liderlik ile ¢alisan performans: pozitif iliskilidir.

3.2. Vizyoner Liderlik, Yaratic1 Oz-Yeterlilik ve Calisan Performansi
Arasindaki Iliski

Vizyoner liderler, hedef odakli ozellikleri dogrultusunda hedef ve
degerlerini takipgilerine asilayarak, lider-ast hedef uyumunu artirmakta ve
calisanlarin yaraticilik potansiyelini gelistirmektedir (Cai vd., 2023). Vizyoner
liderlik, ekip i¢inde bilgi paylasimini ve is birligini artirarak yaratici fikirlerin
ortaya ¢ikmasini saglar. Vizyoner liderler, inovasyon kiiltiiriinii tesvik ederek
risk almay1 destekler, ¢alisanlarin yaraticiligini ortaya cikarir ve bdylece
organizasyonun rekabet giiciinii ve degisime uyum yetenegini artirirlar
(Yakisir, 2024). Vizyoner liderin yetkilendirme davranisi da ¢alisanlarin yaratici
davranislarini giiclii sekilde etkilemektedir. Vizyoner bir lider, 6grenme ve
gelisim firsatlar1 sunar, gorevleri adil sekilde dagitarak calisanlar1 gii¢lendirir,
yeteneklerine uygun rehberlik yapar, onlara ama¢ ve anlam duygusu
kazandirir ayrica 6z giiven ve kontrol hissini destekler (Jibola Kadir vd., 2020).
Bu dogrultuda vizyoner liderler; bilgi, diistince, fikir ve vizyonlarini, ¢alisma
arkadaslariyla paylastiklarinda, hizmet sektorii ¢alisanlarinin yaraticiligini
gelistirmede en etkili olan liderler olabilecegi degerlendirilmistir (AlKayid vd.,
2023).

Ote yandan yaratict 6z-yeterliligi yiiksek calisanlar daha yiiksek
performansa sahip olma egilimindedir. Televizyon medya endiistrisindeki
calisanlar tizerinde gergeklestirilen ¢aligmada galisan yaratici performansini
etkileyen faktorleri incelenmis olup, yaratict 6z-yeterliligin ¢aligan yaratict
performanst tizerinde pozitif etkisi oldugu bulgulanmistir (Yulianti & Usman,
2019). Akademisyenler iizerinde yapilan ¢aligmada galisanlarin 6z-yeterlik
seviyeleri arttik¢a is tatmin seviyeleri ve performanslarinin da arttig1 sonucuna
ulagilmustir (Yal¢in & Hirlak, 2022). Dezavantajli cocuklar igin faaliyet gosteren
bir kurumda gergeklestirilen c¢aligmada yaratici 6z-yeterlilikteki artislarin
performansi artirdig sonucuna ulagilmigtir (Tierney & Farmer, 2011).

Sonug¢ olarak vizyoner liderler, calisanlarin yaratici 6z-yeterliligini
gelistirmekte ve yaratici 6z-yeterliligi yiliksek olan ¢alisanlar da daha yiiksek
performans gostermektedir. Buradan hareketle:

H2: Vizyoner liderligin ¢alisan performansina etkisinde yaratici 6z-
yeterliligin aracilik rolii vardir.

3.3. Vizyoner Liderlik, Yenilikci Is Davranisi ve Calisan Performansi
Arasindaki Iliski

21. yiizyilin en belirgin 6zelligi hizli degisim ve yeniliktir. Isletmelerin
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varliklarin1 stirdiirebilmeleri, bu degisim hizina ayak uydurabilmelerine
baghidir. Bu uyumu saglamanin en o6nemli yolu ise, eski yaklagimlari
terk ederek degisim ve yenilikleri benimseyen, kurumun ve ¢alisanlarin
gelecegini sekillendiren vizyoner liderlerdir. Bu dogrultuda vizyoner liderler,
olusturduklar1 vizyonu ¢alisanlara etkili bir sekilde ileterek, onlarin beceri
ve yeteneklerine uygun hedefler belirler (Sahinoglu, 2019). Is diinyasinda
one ¢ikan basarili organizasyonlar, gii¢lii bir vizyoner liderligi yenilik¢i bir
bakis agisiyla biitiinlestirerek kurumlarinda 6zgiin bir liderlik yaklagimi
gelistirmektedir (Yousef Farhan, 2024).

Vizyoner liderligin takim yeniligi iizerinde hem dogrudan hem de dolayh
etkileri bulunmaktadir. Vizyoner liderler, takim uyumunu artirarak, takim
duygusu ve bilgi paylasimini tesvik ederek yeniligi destekler. Net sinirlar
belirleyip, ekiplerin diizenli ve etkili ¢aligmasini saglarlar (Utomo vd., 2024).
Vizyoner liderler, ekonomik belirsizlikler ve tehditler karsisinda yalnizca
bugiinii yonetmekle kalmaz, ayn1 zamanda gelecegi ongorerek yenilik¢i ve
esnek stratejilerle organizasyonlarini uzun vadeli basaritya hazirlar (Yakisir,
2024). Ayni1 zamanda vizyoner liderler, fikir iretme ve gelistirme becerisine de
sahiptir. Vizyoner liderlik, yenilikgilik ve uyum yetenegini 6n planda tutan is
birligine dayali bir ¢aligma kiiltiirii olusturarak ¢alisanlarin degisim siireglerine
aktif katilimini tesvik etmektedir (Hermawan vd., 2024).

Vizyoner bir liderin olusturdugu pozitif ¢alisma ortamy, ¢alisanlarin hem
goniillii olarak daha fazla caba gostermelerine hem de kuruma bagliliklarinin
artmasina katki sunar. Takipgilerine net bir vizyon sunabilen ve kurumun
degerlerini davranislariyla yansitan liderler, 6nemli bir etki giiciine sahip
olur ve bu giigle ¢alisanlari istedikleri yonde yonlendirebilirler (Derin, 2019).
Bununla paralel olarak vizyoner liderler, organizasyonlarini ya da toplumlarini
gelecekteki firsatlar ve risklere karsi hazirlayarak bir yon gizerler. Ornegin, bir
vizyoner lider, teknolojik yeniliklerin is stireclerini nasil etkileyecegini ongoriip
kurumunu dijital doniisime yonlendirebilir veya toplumsal degisimleri
erkenden fark ederek bu degisimlere kars1 etkili stratejiler olusturabilir
(Yakasir, 2024). Bu liderler yenilikgiligi tesvik eder, risk almay1 destekler ve
ilham vererek organizasyonlari ileriye tagirlar (Yakisir, 2024).

Ote yandan vyenilik¢i is davranisi ise problemlere yaratici ¢oziimler
getirerek kurumsal verimliligi artirmakta (Hermawan vd., 2024) ve
yenilik diizeyi arttik¢a ¢alisan performansi da artmaktadir (Marlita, 2024).
Calisanlarin yenilik¢i fikirlerini dile getirmelerini ve hayata gegirmelerini
destekleyen bir ¢alisma ortami olusturuldugunda, onlarin gérevlerini yerine
getirme konusundaki 6zgiivenleri artmakta ve bu durum genel performansin
yiikselmesine katki saglamaktadir (Caesar & Hanoum, 2024). Bu bulgular,
vizyoner liderligin yenilikgi is davranisini arttirdigini ve yenilikgi is davranigina
sahip ¢alisanlarin daha yiiksek performans ortaya koydugunu gostermektedir.
Sonug olarak:
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H3: Vizyoner liderligin ¢alisan performansina etkisinde yenilik¢i is
davraniginin aracilik roli vardir.

3.4. Yaratiaa Oz-Yeterlilik ve Yenilik¢i I3 Davraniginin Seri Aracilik
Etkisi

Degisimin hizla devam ettigi giiniimiizde degisen diinyada ve ¢alisma
sartlarina adapte olan ¢alisanlar Orgiitlerde siirdiiriilebilir bagariya
ulagabilmektedir. Bu nedenle siirdiiriilebilir basarii¢in yenilik¢ilik ve yaraticilik
isletmeler i¢in hayati unsurlar olarak énemini korumaktadir (Firin & Sevim,
2022). 21.yiizy1l, kiiresel degisimler, teknolojik ilerlemeler ve artan rekabet ile
giiclii liderlik ihtiyacini giindeme getirmistir. Bu baglamda, yalnizca mevcut
sorunlar1 ¢ozen degil, ayn1 zamanda gelecege yonelik vizyon sunabilen,
yenilik¢i ve yaratici liderler 6n plana ¢ikmaktadir (Yakisir, 2024). Vizyoner
liderler, inovasyon kiiltiiriinii tesvik ederek risk almay1 destekler, ¢aliganlarin
yaraticiligini ortaya ¢ikarir ve bdylece organizasyonun rekabet giiclini ve
degisime uyum yetenegini artirirlar (Yakusir, 2024). Vizyoner liderlik tarzina
sahip yoneticiler, ¢aliganlarin risk alma konusunda daha agik olmalarini ve
degisime uyum saglamalarini motive eder ve destekler. Boyle bir liderlik
ortaminda ¢alisanlar, belirlenen vizyon dogrultusunda yenilik¢i ve ise yarar
fikirler tireterek degisim ve yaraticilik odakli davranislar sergileme egiliminde
olabilirler (Cai vd., 2023).

Ayrica calisan yaraticiligy, yalnizca bir ¢ikti olarak degil, ayn1 zamanda
orgiitsel yenilikgilik siireclerinin temel bir tetikleyicisi olarak islev gormektedir
(Alobeidli vd., 2024). Yiiksek yaratic1 6z-yeterlilige sahip ¢alisanlar is yerinde
daha yenilik¢i davranislar sergilerler. Ozellikle, yaratic1 z-yeterlilikleri yitksek
olan calisanlar arasinda, daha iyimser olanlar islerinde daha fazla yenilik¢i
davranis gosterir (Michael vd., 2011).

Yenilikgi is davranisi yiiksek ¢aliganlarin ¢iktilar: ve performans: da daha
yiksektir (De Jong & Den Hartog, 2010). Calisanlarin yenilikgi fikirlerini
dile getirmelerini ve hayata gecirmelerini destekleyen bir ¢alijma ortami
olusturuldugunda, onlarin gorevlerini yerine getirme konusundaki 6zgiivenleri
artmakta ve bu durum genel performansin yiikselmesine katki saglamaktadir
(Caesar Azeem & Hanoum, 2024).

Sonug olarak, vizyoner liderligin yaratict 6z-yeterlilik ve yenilik¢i is
davranisini etkileyerek calisan performansini arttirdigini  goriilmektedir.
Literatiirdeki bulgular dogrultusunda:

H4: Vizyoner liderligin ¢alisan performansina etkisinde yaratici 6z-
yeterlilik ve yenilikgi is davranisinin seri aracilik rolii vardir.
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Yaratict Yenilikei Is
Oz Yeterlilik Davranist

Vizyoner Calisan
Liderlik performansi

Sekil 1: Arastirma Modeli

4. YONTEM
4.2. Orneklem

Bu aragtirmada kullanilan veriler, 2024 yilinin aralik ay1 ile 2025 yili
agustos aylar1 arasinda Surveey.com adli online anket sitesi kullanilarak
toplanmigtir. Arastirmada nicel aragtirma yontemi kullanilmistir. Veri
toplanan katilimcilara veri toplama 6ncesinde arastirmanin amaci agiklanmas,
verilerin gizli tutulup kimseyle paylasilmayacag ve yalnizca yiiriitiilen bilimsel
caligmada kullanilacag: belirtilmistir.

Aragtirmaya katilan 309 kisinin %48,22 erkek, %51,77 ise kadindir.
Yas gruplarina goére dagilimi incelendiginde, katilimcilarin %4,2’sinin 18-
24 yas araliginda, %52,42’sinin 25-34 yas araliginda oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin %50,48’inin lisans ve %26,53iniin yiiksek lisans diizeyinde
egitim seviyesine sahip oldugu goriilmektedir.

Calistiklar1 kurumlarin sahiplik tiirine gore dagilimi incelendiginde,
katilimcilarin %8,73’tiniin kamu sektoriinde, %91,26’s1ni1n ise 6zel sektorde
calistigr goriilmektedir. Caligma siirelerine goére dagilimi incelendiginde,
katilimcilarin %49,51'inin 1-5 yil arasi, %21,03%iiniin 6-10 yil arasi ¢alisma
deneyimine sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin %5,55’inin iiretim
calisani, %14,23’liniin ofis ¢alisani, %40,45’inin uzman, %8,41’inin alt diizey
yonetici, %25,56s1n1n orta diizey yonetici, %5,17’sinin {ist diizey yonetici
ve %0,64’tintin CEO, is ortagi veya patron oldugu goriilmektedir. Ayrica
katilimcilarin ulastirma, lojistik ve haberlesme (%39,8) imalat sanayi (%7,11),
saglik hizmetleri ve sosyal hizmetler (%5,82), egitim (%5,5) ve gida (%4,85)
sektorlerinde galistig1 goriilmektedir.

4.3. Veri Toplama Araglar1

Aragtirma modelini ampirik olarak test etmek i¢in 6nceki ¢aligmalarda
gelistirilen cok maddeli 6l¢eklerden faydalanilmistir. Ankette yer alan ifadeler,
“kesinlikle katilmiyorum” (1) ile “kesinlikle katiliyorum” (5) arasinda degisen
5’li Likert 6l¢eginde derecelendirilmistir.
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Calisanlarin  vizyoner liderlik seviyelerini o6lgmek icin Kearney
ve arkadaglar1 (2019) tarafindan gelistirilen Vizyoner Liderlik Olcegi
kullanilmistir. Calisanlarin yoneticilerinin vizyoner o6zelliklerini anlamak
amactyla olusturulmus olan oOl¢ek, vizyoner liderlik diizeyi 5 maddeyle
olciilmiistiir. Olgekte bulunan sorularin érnek maddeleri arasinda su sorular
bulunmaktadir: “Yoneticim, kurumumuzun uzun vadeli hedefleri ve gelecegi
hakkinda bizimle konusur” ve “Yoneticim, ulasmak istedigimiz hedefleri net
ve anlasilir bir bicimde ifade eder”

Calisanlarin yaratict 6z-yeterlilik seviyelerini 6l¢gmek i¢in Carmeli
ve Schaubroeck (2007) tarafindan gelistirilen yaratici 6z-yeterlilik 6lgegi
kullanilmigtir. Olgek, yaratict 6z-yeterlilik seviyesini 8 madde ile lemiistiir.
Olgekte bulunan sorularin 6rnek maddeleri arasinda gu sorular bulunmaktadir:
Kendim igin belirledigim hedeflerin ¢oguna yaratici bir sekilde ulagabilirim.”
ve “Isler zor olsa bile oldukga yaratici bir performans sergileyebilirim”

Calisanlarin yenilikgi is davranisi seviyelerini 6l¢mek igin De Jong ve Den
Hartog (2010) tarafindan gelistirilen yenilikgi is davranisi 6l¢egi kullanilmistir.
Olgek, yenilikgi is davranisi seviyesini 10 madde ile 6lgmiistiir. Olgekte bulunan
sorularin 6rnek maddeleri arasinda su sorular bulunmaktadir: “Yeni ¢alisma
yontemleri, teknikleri ve enstriimanlarini arastiririm” ve “Yenilikgi fikirleri
sistematik bir sekilde is uygulamalarina dahil ederim”

Calisanlarin performans algilarin1 ve seviyelerini 6l¢mek icin Goris
ve arkadaslar1 (2003) tarafindan gelistirilen ¢alisan performans: olgegi
kullanilmigtir. Olgek, caligan performans algisi 5 madde ile 6l¢gmiistiir. Olgekte
bulunan sorularin érnek maddeleri arasinda su sorular bulunmaktadir: “Is
tanimimda belirtilen gorevleri her zaman tamamlarim” ve “Sik sik, temel
gorevlerimi yerine getirmede basarisiz olurum”.

Olgek maddeleri Ingilizce oldugu i¢in, soru maddeleri énce bir aragtirmaci
tarafindan Tiirk¢eye ¢evrilmistir. Ardindan bagka bir arastirmacidan paralel
ceviri yontemi kullanilarak maddeleri tekrar Ingilizceye ¢evirmesi istenmistir.
Iki ¢evirmen, maddelerin anlaminin dogru bir sekilde yansitildigi konusunda
uzlastiktan sonra, oOrgiitsel davranis alaninda ¢alisan bes akademisyenin
gevirilerin uygunlugu degerlendirmis ve onlarin geribildirimlerine dayali
olarak bir anket taslag1 hazirlanmistir. Son olarak, anket taslag: 25 katilimciyla
on teste tabi tutulmus ve sonug olarak soru maddelerinin anlagilirlig: ve netligi
dogrulanmistir. Bunun sonucunda nihai anket dagitilarak veri toplanmigtir.

5. BULGULAR
5.1. Olgiim Gegerliligi ve Giivenilirligi

Caliymada kullanilan o6lgeklerin gegerliligini ve giivenilirligini test
etmek i¢in AMOS 21 paket programi araciligiyla dogrulayici faktor analizi
gergeklestirilmistir. Diigiik faktor yiikiine sahip problemli sorular elendikten
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sonra (yenilik¢i is davranigindan 1 soru ve ¢aligan performansindan 1
soru) elde edilen sonug modelinin veri seti ile uyumlu oldugu goriilmistiir
(X2<292) =656,095,CF1=0,96,1F1=0,96, TLI=0,95, x*/df=2,24, RMSEA = 0,064).

Tablo 1: Dogrulayic1 Faktor Analizi

Yapilar Faktor CR AVE  Cronba-
Yikleri ch’sAlpha

Vizyoner Liderlik 0,97 0,86 0,97
VLS5 0,94

VL4 0,93

VL3 0,91

VL2 0,95

VL1 0,92

Yaratic1 Oz-Yeterlilik 0,95 0,71 0,95
CSEl 0,77

CSE2 0,84

CSE3 0,86

CSE4 0,86

CSE5 0,84

CSE6 0,85

CSE7 0,85

CSE8 0,88

Yenilik¢i Calisma Davranisi 0,94 0,65 0,94
IWB10 0,86

IWB9 0,86

IWBS8 0,83

IWB7 0,77

TWB6 0,74

IWB5 0,80

TWB4 0,82

IWB3 0,79

IWB2 0,81

Calisan Performansi 0,92 0,75 0,92
JP1 0,88

JP2 0,85

JP4 0,84

JP5 0,91

Tablo 1de gosterilen bulgulara gore, tim maddeler kendi degiskenin
yiiklenmis ve yakinsama gegerliligi desteklenmistir. Ayrica, her bir degisken
i¢cin Cronbach alpha, bilesik giivenilirlik ve ortalama agiklanan varyans (AVE)
degerleri, Fornell ve Larcker (1981) tarafindan 6nerilen esik degerinin oldukg¢a
tizerindedir.



Orgiitsel Davranig Alaninda Uluslararasi Derleme, Aragtirma ve Caligmalar

Tablo 2: Ayrim Gegerliligi Sonuglar:

Degiskenler 1 2 3 4
Vizyoner Liderlik 1 (0,93)

Yaratict Oz-Yeterlilik 2 0,46%* (0,84)

Yenilik¢i Calisma Davranist 3 0,46** 0,82%* (0,81)

Is Performansi 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 icindeki degerler, AVE'nin karekokiinii gostermektedir.

Tablo 2, tim degiskenler arasindaki tanimlayic1 istatistikleri ve
korelasyonlar1 gostermektedir. Bu degiskenler arasindaki orta diizeydeki
korelasyonlar, ayirt edici gegerliligi dogrulayarak ayirt edici gegerliligin
kanitini sunmugtur. Degiskenler arasindaki iliski incelendiginde vizyoner
liderlik ile yaratict 6z-yeterlilik (r=0,46; p<.01) yenilik¢i ¢aligma davranist
(r=0,46; p<.01) ve is performansi (r=0,40; p<.01) arasinda pozitif iligkiler
oldugu gortulmistiir. Ayrica yaratici 6z-yeterlilik ile yenilikgi calisma davranist
(r=0,82; p<.01) ve ¢aligan performansi (r=0,72; p<.01) arasinda pozitif iligkiler
oldugu goriilmiistiir. Son olarak yenilik¢i ¢alisma davranisi ile is performansi
(r=0,73; p<.01) arasinda pozitif iliski oldugu bulgulanmistir.

Ayrica, Fornell ve Larcker (1981) tarafindan onerildigi gibi, her bir
degisken i¢in AVE degerlerinin karekokleri, ilgili yapinin diger yapilarla olan
korelasyon katsayilarindan biiyiik olmas1 dolaysiyla ayirt edici gegerliligi
desteklemistir.

5.2. Hipotez Testleri

Hipotez testleri igcin %95 giiven araliklarini kullanarak SPSS PROCESS
makrosu (Model 6) kullanilarak regresyon analizi gergeklestirilmistir. (Hayes,
2013). Hipotezler, bootstrapping yontemiyle test edilmis ve 5000 6rnekleme
ile giiven araliklar1 hesaplanmigtir. Aragtirmanin hipotez testlerine iligkin tim
bulgular Tablo 3’te ayrintili bigimde sunulmustur.

Tablo 3: Aracilik Etkisi ve Hipotez Testi Sonuglar1

%95 Giiven

Arah@ (CI)

Alt  Ust
Dogrudan ve Dolayh Etkiler B Smir  Smr
Dogrudan Etkiler
Vizyoner Liderlik — Yaratic1 Oz-Yeterlilik 0,29%* 0,23 0,35
Vizyoner Liderlik — Yenilik¢i Caligma Davranist 0,28** 0,22 0,34
Vizyoner Liderlik — Caligan Performansi 0,26%* 0,19 0,32
Yaratict Oz-Yeterlilik — Calisan Performansi 0,73%** 0,65 0,81
Yenilik¢i Calisma Davranisi— Calisan Performansi 0,85%* 0,78 0,91

Aracilik Etkileri

+ 51
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Vizyoner Liderlik — Yaratict Oz-Yeterlilik — Calisan 0.11%* 0,08 0,17
Performansi ’

Vizyoner Liderlik — Yenilik¢i Caligma Davranisi— Calisan 0.03%* 0,01 0,06
Performansi ’

Seri Aracilik Etkisi

Vizyoner Liderlik — Yaratici Oz-Yeterlilik — Yenilikgi ~ 0,09%* 0,05 0,16
Caligma Davranisi— Calisan Performansi

#* p< 0,001

Analiz sonuglari, vizyoner liderlik, ¢alisan performansini pozitif
etkilemektedir ~ (=0,26; p<0,001; GA[0,19-0,32]. Dolayisiyla H1
desteklenmistir. Ayrica yaratict 6z-yeterlilik, vizyoner liderlik ve c¢alisan
performans: arasindaki iligkiye aracilik etmektedir (p=0,11; p<0,001;
GA[0,08-0,17]). Dolayistyla H2 desteklenmistir. Benzer sekilde yenilik¢i is
davranis, vizyoner liderlik ve calisan performansi arasindaki iliskiye aracilik
etmektedir (f=0,03; p<0,001; GA[0,01-0,06]). Dolayisiyla H3 desteklenmistir.
Son olarak yaratic 6z-yeterlilik ve yenilikgi is davraniginin vizyoner liderlik ve
calisan performansi arasindaki iligkide seri aracilik rolii oldugu belirlenmistir
(p=0,09; p<0,001; GA[0,05-0,16]). Dolayisiyla H4 desteklenmistir.

6. SONUC VE TARTISMA

Bu ¢alisma, vizyoner liderlik ile ¢alisgan performans: arasindaki iliskiyi
incelemek ve bu iliskide yaratict 6z-yeterlilik ile yenilik¢i is davraniginin
aracilik rollerini analiz etmek i¢in gergeklestirilmistir.

Arastirma ilk olarak vizyoner liderligin ¢alisan performans: arasindaki
iligskiyi incelemistir. Vizyoner liderlik tarzinin ¢alisanlarin performanslarini
artirmada o6nemli bir unsur oldugu tespit edilmistir. Vizyoner liderligin
etkin sunuldugu isletmelerde c¢alisanlar basari i¢cin daha ¢ok ¢aba sarf
edip, kendilerini vizyona adarlar (Derin, 2019). Bunun sonucunda ¢aligan
performansi artar. Vizyoner liderlik; ¢alisanlarin performansimi arttirmada,
hata oranlarini diistirmede ve is kalitesini yiikseltmede etkili olan temel liderlik
bicimlerindendir (Amegayibor, 2021). Ongoriilii, cesur, vizyon olusturup bunu
uygulayabilenveetkiliiliskiler kurabilen vizyonerliderler, ¢calisan performansini
artirabilmektedir (Marlita, 2024). Vizyoner liderlik davraniginin ve bu baglilik
tizerinden ¢aligan performansini olumlu yénde etkilemektedir Orgiit kaynag:
destegi yiiksek oldugunda hem vizyon bagliliginin performansa etkisi hem de
vizyoner liderlik davraniginin dolayli etkisi daha giiglii hale gelmektedir (Yang
& Yang, 2024). Amah ve Jumbo (2024), vizyoner liderligin orgiitlerin degisen
kosullara uyum saglama kapasitesini ve ¢alisanlarin {iretkenligini artirmada
etkili bir yonetim yaklasimi oldugunu ortaya koymustur. Bununla paralel
olarak mevcut ¢alisma da vizyoner liderligin calisan performansi {izerinde
olumlu etkileri oldugunu ortaya koymustur.

Buna ek olarak mevcut ¢aligma, vizyoner liderligin ¢aligan performansina
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etkisinde yaratict 0z-yeterliligin aracilik etkisini ele almistir. Vizyoner
liderler, inovasyon kiiltiiriinii tesvik ederek risk almay1 destekler, ¢calisanlarin
yaraticiligini ortaya ¢ikarir ve boylece organizasyonun rekabet giictini ve
degisime uyum yetenegini artirir (Yakisir, 2024). Vizyoner liderlerin; bilgi,
diisince, fikir ve vizyonlarini, caliyma arkadaslariyla paylastiklarinda,
calisanlarinin yaraticihigini gelistirmede en etkili olan liderler olabilecegi
degerlendirilmistir (Alkayid vd., 2023). Ote yandan yaratici 6z-yeterlilik,
calisanlarda vyaratici davranislar sergilemesi ic¢in isletme icinde giiven
duygusu yaratabilir (Setyorini vd., 2022). Buradan yola ¢ikarak ¢alisanlarin is
performanslarinin artmasina katki saglayabilmektedir. Sonug olarak, mevcut
calisma, vizyoner liderligin ¢alisan performansina etkisinde yaratici 6z-
yeterliligin aracilik roliinii inceleyerek mevcut literatiire katkida bulunmustur.

Aragtirmada vizyoner liderligin ¢alisan performansina etkisinde
yenilik¢i is davraniginin aracilik etkisi de incelenmistir. Vizyoner liderler,
calisanlarini motive edip onlara psikolojik olarak gii¢ vererek ve orgiitiin
ogrenme kiltiriinden faydalanarak yenilik¢i davraniglar1 destekler (Wang
vd., 2024). Vizyoner liderlik ile personelin yenilik¢i davranisi arasinda giiglii
ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. Yoneticilerin vizyoner liderlik davranislar:
sergilemesi, personelin daha yenilik¢i olmasini saglamaktadir (Jibola vd.,
2020). Vizyoner liderlik, siirdiiriilebilir bagariy1 hedefleyen, gelecege yonelik
stratejiler gelistiren ve bu vizyonu hayata gecirme becerisiyle 6ne ¢ikan bir
liderlik tarzidir. Yenilikgiligi tesvik eder, risk almay1 destekler ve ilham vererek
organizasyonlar1 ileriye tasir. Vizyoner liderler, ekonomik belirsizlikler ve
tehditler karsisinda yalnizca bugiinii yonetmekle kalmaz, ayni zamanda
gelecegi ongorerek yenilik¢i ve esnek stratejilerle organizasyonlarini uzun
vadeli basariya hazirlar (Yakisir, 2024). Vizyoner liderlik, yenilik¢ilik ve uyum
yetenegini 6n planda tutan is birligine dayali bir ¢alisma kiiltiirii olusturarak
calisanlarin degisim siireglerine aktif katilimini tegvik etmektedir (Hermawan
vd., 2024). Calisanlarin yenilikgi is davranisi sadece psikolojik durumlarindan
degil ayn1 zamanda uygulanan liderlik tarzindan da etkilenmektedir (Jabid
vd., 2025). Yenilikgi is davranis: yiiksek calisanlarin ¢iktilar: ve performansi
da daha yiiksektir (De & Den Hartog, 2010). Calisanlarin yenilikgi fikirlerini
dile getirmelerini ve hayata gecirmelerini destekleyen bir calisma ortami
olusturuldugunda, onlarin gérevlerini yerine getirme konusundaki 6zgiivenleri
artmakta ve bu durum genel performansin yiikselmesine katki saglamaktadir
(Caesar Azeem & Hanoum, 2024). Sonug¢ olarak, mevcut ¢alisma vizyoner
liderligin calisan performansina etkisinde yenilik¢i is davraniginin aracilik
etkisini inceleyerek mevcut literatiire katkida bulunmustur.

Son olarak mevcut ¢aliyma vizyoner liderligin calisan performansina
etkisinde yaratici 6z-yeterlilik ve yenilikgi is davranisinin seri aracilik roliinii
incelemistir. Vizyoner liderler, inovasyon kiiltiiriinii tegvik ederek risk almay1
destekler, ¢alisanlarin yaraticiligini ortaya ¢ikarir ve boylece organizasyonun
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rekabet giiclinii ve degisime uyum yetenegini artirirlar (Yakisir, 2024). Yiiksek
yaratic1 0z-yeterlilige sahip ¢alisanlar is yerinde daha yenilik¢i davraniglar
sergilerler. Ozellikle, yaratici 6z-yeterlilikleri yiiksek olan calisanlar, daha
fazla yenilik¢i davranig gosterirler (Michael vd., 2011). Yenilikgi is davranist
yiitksek calisanlarin ¢iktilar1 ve performansi da daha yiiksektir (De Jong &
Den Hartog, 2010). Sonug olarak, vizyoner liderligin ¢alisan performansina
etkisinde yaratic1 6z-yeterlilik ve yenilik¢i is davraniginin seri aracilik rolii
oldugu belirlenmistir.

Bu calisma, vizyoner liderlik, ¢alisan performansi, yaratici 6z-yeterlilik,
yenilik¢i is davranisi arasindaki iligkileri biitiinciil bir sekilde inceleyerek
literatiire 6nemli katki saglamaktadir. Ozellikle, vizyoner liderlik ile ¢alisan
performansi arasindaki iliskide yaratic1 6z-yeterlilik ve yenilikgi is davraniginin
aracilik rollerini ortaya koymasi, bu alanda yapilan c¢aligmalara katk:
saglamaktadir. Ayrica, yaratici 6z-yeterlilik ve yenilik¢i is davraniginin seri
aracilik etkisinin incelenmesi, bu iki kavramin birbirinden nasil etkilendigi ve
calisanlarin performanslarini nasil arttirdigini gostermesi agisindan 6nem arz
etmektedir.

Yoneticiler agisindan  degerlendirildiginde aragtirma  sonuglari,
yoneticilerin ¢aliganlarin performanslarini artirmak icin ¢esitli stratejiler
gelistirmeleri gerektigini gostermektedir. Bu dogrultuda kuruluslar ¢aligan
performansiniartirmakicin liderleri vizyoner liderlik davranislari sergilemeleri
yoniinde tesvik etmelidir. Vizyoner liderlik davranisi, ¢alisanlarin vizyona
olan bagliligini artirdig1 ve bunun da nihayetinde performans: yiikselttigi
sonucuna varilmistir. Bu nedenle liderler, giinlitk yonetim siireglerinde,
vizyoner liderlik tarzini etkili bir sekilde uygulamali; yani orgiit ya da ekip
vizyonunu ¢alisanlara agik bir gekilde iletmeli ve vizyonun igerigini onlarla
birlikte tartismalidir. Vizyoner liderlerin, sirket ici veya dis kaynaklardan
verilen egitimlere ve gesitli gelisim programlarina katilmasi 6nerilmektedir
(Utomo vd., 2022). Vizyoner liderlerin, ¢alisanlar1 davranis ve tutumlariyla
etkiledigi yapilan birgok arastirmada goriilmistiir. Buna dayanarak liderlerin,
vizyoner liderlik becerilerini gelistirmeleri i¢in kurum igi ya da kurum dis1
liderlik gelistirme programlarina katilimlarinin saglanmasi1 gerekmektedir.
Ozellikle duygusal zeka seviyelerini artiracak, ¢aliganlarla iletisim bigimlerini
gelistirecek egitim programlarina katilim c¢alisan-yonetici arasindaki iliskiyi
pozitif yonde etkileyebilir. Vizyoner liderler, ¢alisanlarinin kisilik 6zelliklerini
taniyarak, yasadiklar: siiregleri anlayarak ¢alisan-lider arasinda daha saglam
bir iligkinin kurulmasina firsat yaratabilir.

Ayrica vizyoner liderler ve galisanlar arasinda diizenli olarak organize
edilen geri bildirim toplantilariyla orgiitte agik iletisim saglanarak calisan-
lider iliskisini saglamlastirabilir. Bir diger faktér de vizyoner liderler,
galisanlarin kariyer gelisim siirecini yakindan takip ederek ¢alisanlarin mesleki
gelisimlerini destekleyip calisanlar arasi etik kurallar1 gozeterek, orgiitte
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daha giivenli ve motive bir ¢alisma ortami sunabilirler. Vizyoner liderler
calisanlarin etnik, kiiltiirel, dini, siyasi 6zelliklerini kapsayici bir yaklagimla ele
alip ¢alisma ortaminda biitiinlestirici politika izlemelidir. Bunun igin sirkette
belirli periyodlarda diizenlenecek olan anketler ile liderlerin bu konularda
gelistirilmesi gereken yonlerinin belirleyip, ¢ikacak sonuglara gére uygulamalar
gelistirilebilir. Buna ek olarak vizyoner liderler, 6rgiitiin uzun vadeli hedeflerini
iceren bir vizyon olusturmalidir. Bu vizyonu, ¢alisanlarin yalnizca islerine
entegre etmeleri icin degil, ayn1 zamanda belli periyodlarda ¢alisanlarla birlikte
degerlendirmeli, ¢alisanlarin bunu is siireglerine gore anlamlandirmalarina
yardimct olmak i¢in kullanmalidirlar. Bu sekilde c¢alisanlar giinlik is
stireglerinde kurumun hedeflerine gore kararlar alabilirler. Calisanlarin karar
alma siireglerine aktif olarak katiliminin saglanmasi ¢alisanlarin kendilerini
orgiite ait hissetme duygusunu giiclendirebilir. Kendisini 6rgiite ait hisseden
calisanlarin performanslar1 da artabilir. Liderlerin, ¢alisanlarla diizenli ve
etkili iletisim kurarak onlarin gercek gereksinimlerini idrak etmeleri kritik bir
oneme sahiptir (B. Chen vd., 2022). Vizyoner liderler orgiit icinde denemeye
ve 6grenmeye acik, giivenli bir calisma iklimi olusturmaly; ¢alisanlarin yaratici
ve yenilikci is ¢iktilar1 takdir edilip duyurmalidir. Orgiitte uygulanan bir
odil sistemi ile bu tiir davraniglarin tesvik edilmesi ¢alisanlarin motivasyonu
artirabilir. Bu sekilde ¢alisan performansinda artis saglanabilir.

Caliganlarin karar alma mekanizmalarina katilimini artirmak, onlara
daha fazla yetki devretmek ve goriislerini ifade edebilecekleri ortamlar
olusturmak yenilik¢i is davranislarini daha da giiglendirecektir (Alobeidli
vd., 2024). Liderler, yenilikgi is davranigini artirmak istiyorlarsa; sorumluluk
sahibi caliganlara yetki vermeli, gerekli bilgileri tiim ekiple agik bir sekilde
paylasmali ve her calisana gorevlerini kendi yetenekleri dogrultusunda
tamamlayabilecekleri bir 6zgiirlik alani tanimalidirlar (Nasir vd., 2019).
Vizyoner liderler, galiganlarin yaratici 6z-yeterliliklerini gelistirmek igin 6zerk
ve uygun ¢alisma alanlar1 olusturmali; yenilik¢i is davranisini destekleyen
platformlarla motive edici bir ¢alisma ortami saglamali ve bu davraniglarin
kurum kiiltiiriine yerlesmesi i¢in kalic1 uygulamalar gelistirmelidir.

Vizyoner liderler, ¢alisanlara sunulan kaynak desteginin is sorunlarin
ne derecede etkili bir sekilde ¢ozebilecegini anlamak igin bir geri bildirim
mekanizmast olusturmalidir. Nitelikli kaynak destegi, ¢alisanlarin igsel
vizyona olan bagliliklarini giiglendirerek bunu daha yiiksek performansa
doniistiirmelerine yardimei olmaktadir (Yang ve Yang, 2024).

6.2. Gelecek Arastirmacilar i¢in Oneriler ve Kisitlar

Bu arastirmada vizyoner liderlik, calisan performansi, yaratict 6z-
yeterlilik, yenilik¢i is davranisi arasindaki degiskenler analiz edilmistir. Ancak
her bilimsel arastirmada oldugu gibi yapilmis olan bu arastirmanin da bazi
kisithiliklart mevcuttur. Mevcut kisithiliklarin farkinda olunmasi, arastirmanin
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sonuglarinin yorumlanmasinda ve degerlendirilmesinde ve ayni zamanda
gelecekte yapilacak olan farkli ¢aligmalar icin kilavuz olmasi agisindan
onemlidir.

Arastirmada kullanilan veriler, yapilandirilmis anket yontemi ile
katilimcilarin kendi beyanlarina dayanarak elde edilmistir. Verilerin bu yolla
elde edilmesi, ozellikle 6z bildirim yontemiyle veri toplama yonteminde
siklikla karsilagilan ortak yontem yanlilig riskini dogurmaktadir. Toplanan
veriler i¢in Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri gerceklestirilmis
olsa da katilimcilarin zamanla degisen ruh halleri ve etkilendikleri gevresel
faktorler goz 6niinde bulunduruldugunda verilerin bu faktorlerden etkilenmis
olabilecegi goz 6niinde bulundurulmalidir.

Aragtirma Dbelirli bir zaman stirecinde (kesitsel calisma) seklinde
tamamlanmistir.  Kullanilan  degiskenler arasindaki iligkilerin zaman
icindeki degisim ve gelisim gostermesi ve ayni zamanda insanlarin
duygu ve diisiincelerinin zaman igerisinde pozitif ya da negatif anlamda
degisime ugrayabileceginden arastirmada toplanan bulgularin giivenilirligi
azalabilmektedir. Buradan yola ¢ikarak zamansal degisimlerin incelenip
yorumlanmasi agisindan boylamsal bir ¢aligma gergeklestirilirse aragtirma
hipotezleri daha dogru bir yolla test edilebilecektir. Gelecek ¢aligmalarda
degiskenler arasindaki nedensellik iliskilerinin daha dogru bir sekilde
incelenmesi a¢isindan boylamsal bir ¢aligma ile veriler toplanmasi dnerilir.

Aragtirma Orneklemi kartopu 6rnekleme yontemi kullanilmigtir. Veriler,
farkli sektorlerden toplanmis olup sadece belirli bir sektorii yansitmamaktadir.
Farkli sektorlerde ¢alisan katilimcilardan toplanan veriler ile gerceklesen
bu ¢alismadan sektorel anlamda bir sonu¢ ¢ikarilamamaktadir. Gelecek
caligmalarda arastirmacilarin belirli bir sektor veya meslek grubunu segerek
gerceklestirecegi caligmalar, arastirma bulgularinin belirli bir sektor veya
meslek grubu o6zelinde incelenmesine olanak saglayacaktir. Arastirma,
Tiirkiyede farkl sektorlerde ¢alisan 309 galisani iceren bir 6rneklem tizerinde
gerceklestirilmistir. Dolayistile aragtirma bulgularindan farkli tilke ¢calisanlarini
icerecek sekilde genellenebilirligi sonucuna ulagilamamaktadir. Bu nedenle
gelecekteki caligmalarda, farkli kiiltiirel alanlarda ve daha genis 6rneklem
say1si ile degiskenler arasindaki iliskilerin test edilmesi 6nerilmektedir.

Son olarak, aragtirma modelinde kullanilan degiskenler sadece kisi
temelli diizeyden olusmaktadir. Oysa ¢alisan performansi gibi bir degisken,
gogunlukla sadece bireysel faktorlerden degil, ayni zamanda orgiitsel
etkenlerden de etkilenmektedir. Bu nedenle, gelecek ¢aliymalarda orgiitsel
diizeyde degiskenlerin (6rgiitsel 6zdeslesme, orgiit kiiltiirii, orgiitsel baglilik,
orgiit insan kaynaklar1 uygulamalar1 vb.) olusturulan modele dahil edilmesi
yararli olacaktir.
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1. GIRIS

Gittik¢e biiyiimeye baslayan teknoloji ¢ok hizli gelismekte ve bu durum
hem is diinyasini hem de giinliik hayatimizi fazlasiyla etkilemektedir. Ozellikle
tretim alaninda yasanan dijital doniisiim, isletmelerin ¢alisma bi¢imini
tamamen degistirmeye baslamistir. Artik fabrikalar sadece makinelerden
olusmamakta ayn: zamanda birbirleriyle iletisim kurabilmekte ve verileri
analiz ederek bazi kararlari verebilmektedir (Kaya, 2021). Bu degisimin
merkezinde 6zellikle yapay zeka (YZ) ve robotik sistemler bulunmaktadir. Son
yillarda sik¢a konusulan Endiistri 5.0 kavrami da bu sistemleri kapsayan bir
kavramsallagtirmadir (Oztiirk, 2022). Is diinyas: baglaminda yeni endiistrinin
ve dijital doniisimiin etkileri yalnizca tretimle smnirli kalmamaktadir.
Tedarik zinciri yonetimi, lojistik, miisteri iligkileri ve pazarlama gibi bir¢ok
alan da teknolojik gelismeler sayesinde yeniden sekillenmektedir. Biiytik veri
analitigi, YZ destekli karar verme sistemleri ve bulut tabanli uygulamalar,
isletmelerin daha hizli, dogru ve maliyet etkin kararlar almasini saglamaktadir
(Kaya, 2021). Bu durum, rekabet avantaji elde etmek isteyen sirketler icin,
teknoloji odakli olarak dijitallesmenin artik bir tercih degil, zorunluluk héline
geldigini gostermektedir. Bunun yani sira, teknolojinin hizli gelisimi, is giicii
yapisinda da onemli degisiklikler yaratmaktadir. Geleneksel meslekler bazi
durumlarda otomatik sistemler tarafindan ikame edilirken, veri analisti, YZ
miithendisi, siber giivenlik uzmani gibi yeni meslekler isletmeler a¢isindan
6n plana ¢ikmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin siirekli 6grenme ve dijital
becerilerini gelistirme ihtiyacini artirmakta, ayni zamanda igletmelerin insan
kaynag stratejilerini yeniden planlamasini gerektirmektedir (Oztiirk, 2022).
Teknolojinin hizli gelisimi ve Endiistri 5.0 yaklagimy, is diinyasinda verimlilik,
esneklik ve yenilik¢ilik agisindan 6nemli firsatlar sunarken, ayni zamanda
isletmelerin adaptasyon siireclerini de gerekli hale getirmektedir. Isletmelerin
bu doniisiime uyum saglamasi, sadece rekabet avantaji elde etmelerini
saglamakla kalmayacak, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir biiylime ve is giicii
verimliliginin artirilmasina da katkida bulunacaktir.

Ozellikle son yillarda YZ, robotik ve otomasyon sistemlerinin hizh
gelisimi, iiretimden hizmet sektoriine kadar birgok alanda koklii dontistimler
beraberinde getirmistir (Karaca & Oztiirk, 2022). Bu teknolojiler, sadece is
stireglerini hizlandirmakla kalmayip ayni zamanda isletmelerin organizasyon
yapisini, insan kaynaklar1 politikalarini ve istihdam modellerini de yeniden
sekillendirmektedir. YZ sistemleri, veri analizi ve karar destek siireclerinde
kullanilarak daha isabetli ve hizli sonuglar alinmasini saglamaktadir. Robotik
sistemler ise fiziksel is giiciiniin yerini alarak 6zellikle tiretim hatlarinda yiiksek
verimlilik sunmaktir. Otomasyon teknolojileri sayesinde de insan miidahalesi
gerektirmeden siirdiiriilebilir is akiglari, isletmelere zaman ve maliyet avantaji
kazandirmaktadir. Bu gelismelerin tiimii geleneksel ¢alisma bi¢imlerinin yerini
daha esnek, dijital ve teknoloji odakli yapilara birakmasina yol a¢gmaktadir.
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Teknolojilerin yiikselisi, is piyasasinda bazi mesleklerin dogmasina, bazi
mesleklerin yok olmasina ve galisan profilinin tamamen degismesine de yol
agmaktadir (Oztiirk, 2022).

Bu ¢aligmanin temel amaci giiniimiizde aktif olarak kullanilan giincel
teknolojilerin isletmeleri nasil doniistiirdigiinii incelemek, bu doniistimiin
hem isletme yapis1 hem de ¢alisma iizerindeki etkilerini analiz etmektedir.
Bu c¢alisma, yalnizca teknoloji ve isletme iliskisini degil, ayn1 zamanda
toplumun ¢alisma kiiltiiriinde meydana gelen degismeleri de anlamaya
yonelik bir katki sunmay1 amaglamaktadir. Calisma 6zellikle YZ ve Robotik
teknolojilerinin isletmeler tizerindeki etkilerini analiz etmek ve is diinyasinin
bu yeni teknolojilere nasil uyum sagladigini incelemektedir. Ayn1 zamanda
bu déniisiimiin - mevcut is giicii piyasasina ve ¢aligma hayatinin gelecegine
olan yansimalar1 da degerlendirilerek isletmelerin karsilasabilecegi firsat ve
tehditler ortaya konacaktir.

2. IS DUNYASINDA DiJiTAL DONUSUM

Dijital dontisiim ¢ag, 18. yiizyildan itibaren baslayan sanayi devrimlerinin
dogal bir devami olarak degerlendirilebilir. Bu doniisiim siireci, insan
emeginden makineler ve YZye gecisin hizlandigi, is yapma bigimlerinin
koklii bir sekilde degistigi bir donemi ifade etmektedir. Ozellikle son yillarda
teknolojik yeniliklerin hizi ve yayginligs, is diinyasinda ve giinliik yasamda
gozle goriiliir degisimlere yol agmaktadir. Is siireleri, iiretim yontemleri
ve hizmet sunum bigimleri, dijital araglarin ve otomasyon sistemlerinin
entegrasyonu ile yeniden sekillenmektedir (Akbas & Altunisik, 2024). Bu
doniigiim, yalnizca teknolojik altyapinin gelistirilmesini degil, ayn1 zamanda
calisanlarin yetkinliklerini de kapsamaktadir. Geleneksel is tanimlar: biyiik
olgiide degismekte, bazi meslekler ortadan kalkarken; YZ, veri analitigi, robotik,
siber giivenlik ve dijital platformlarla entegre yeni meslek gruplar1 ortaya
¢ikmaktadir. Ornegin veri bilimcisi, YZ miihendisi, blok zincir gelistiricisi
ve dijital doniisiim uzmani gibi roller, is diinyasinda giin be giin daha fazla
talep gormektedir. Bu baglamda, bireylerin gelecekte istihdam edilebilmeleri
ve kariyerlerini siirdiirebilmeleri i¢in dijital becerilere sahip olmalar1 zorunlu
héle gelmistir (1bi§ & Mutlu, 2025).

Egitim sistemlerinin ve mesleki gelisim programlarinin, égrencileri ve
mevcut is glicini dijital yetkinlikler konusunda hazirlamas: hem ekonomik
rekabet giicliniin artirilmasi hem de bireylerin is giivencesinin saglanmasi
agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Ayrica dijital doniisiim, sadece is siire¢lerini
degil, ayn1 zamanda is kiiltiirtind, liderlik yaklasimlarini ve orgiitsel yapilar: da
doniistirmektedir. Kurumlar, teknolojiyi stratejik bir arag olarak kullanmakta
ve bu siirecte ¢alisanlardan daha esnek, yenilikgi ve teknoloji odakli bir bakis
acis1 beklemektedir (Yildirim & Mutlu, 2022).

Dijjitallesme ¢aginin meydana getirdigi doniisimler ile is caligma
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sekillerinde onemli degisiklikler meydana gelmektedir. Ozellikle 2020 sonrasi
donemde COVID-19 pandemisi, uzaktan ¢alisma ve cevrimigi etkilesimleri
yayginlastirarak bu dontisiimii hizlandirmistir (MGI, 2021). Dijital dontigiim
ve Sanayi Devrimi ile baslayan tiretim mekanizasyonu, 4. Sanayi Devrimi yani
Endiistri 4.0 ile yeni bir boyut kazanmuigtir. Siber-fiziksel sistemler, nesnelerin
interneti, YZ ve buyitk veri teknolojileri iiretim siireglerinin temelini
olusturmaktadir (Kagermann, 2013; Acilioglu & Kaya, 2021). Bu donemde
insanin kas giictine dayali igleri giderek azalmis, otomasyonun etkisiyle
tretim siiregleri hizlanmistir (Egilmez, 2018). Diinya Ekonomik Forumunun
raporuna gore, mevcut rollerin %401 degisim gosterecek ve ¢alisanlarin
%50’sinin yeni beceriler edinmesi gerekecektir (WEE, 2020). McKinsey (2020)
raporunda, Tiirkiyede 2030 yilina kadar islerin %25’inin otomasyona uygun
hale gelecegi, 8,9 milyon yeni is alaninin ortaya ¢ikacagi dngoriilmektedir. Bu
durum, is giicii i¢in yeniden beceri kazanma ihtiyacini gostermektedir.

Dijital ¢agin gerektirdigi yetkinlikler gelecegin mesleklerinde basarili
olabilmek icin biligsel, teknolojik ve sosyal becerileri 6n plana ¢ikmaktadir.
WEF (2020) raporuna gore gelecegin is diinyasina yonelik olarak en 6nemli
beceriler; analitik diisiinme, yaraticilik, problem ¢6zme, liderlik, teknoloji
kullanimi ve dgrenme stratejileridir. Ozellikle analitik diigitnme ve elestirel
bakis agisi, ¢alisanlarin dijital ortamda veriyi yorumlayarak dogru kararlar
almasini saglamaktadir (Frank, vd., 2019). McKinsey (2020) verilerine gore,
teknolojik yetkinliklerde %63, sosyal yetkinliklerde ise %22 oraninda artis
beklenmektedir. Bu beceriler, ¢alisanlarin hem is performansini hem de
adaptasyon kabiliyetini gelistirmektedir. WEF (2018) raporu, veri bilimciligi,
dijital doniisiim uzmanlig1 ve biiyiik veri analistligi gibi rollerin yiikseliste
oldugunu; buna karsilik veri girisi elemani, kasiyer ve posta gorevlisi gibi
mesleklerin ortadan kalkacagini belirtmistir. Bu degisim, teknolojinin sadece
isleri degil, ayn1 zamanda gorev tanimlarini da yeniden sekillendirdigini
gostermektedir. Bu durum, is giiciiniin yalnizca niceliksel degil, ayn1 zamanda
niteliksel olarak da doniisiim gegirdigini gostermektedir. Teknolojik doniisiim,
islerin sadece hangi alanlarda yapilacagini degil, gorev tanimlarinin ve
sorumluluklarin da yeniden sekillenmesini zorunlu kilmaktadir. Ornegin, bir
veribilimcisinin rolii yalnizca veri toplamakla sinirli kalmayip, bu verileri analiz
ederek stratejik kararlarin alinmasina katki saglamak olarak genislemektedir.
Benzer sekilde, YZ miihendisleri yalnizca algoritma gelistirmekle kalmayip,
etik ve giivenlik boyutlarm1 da g6z oniinde bulundurarak g¢aligmak
durumundadir. Teknolojik ilerlemeler is diinyasinda rollerin ve mesleklerin
doniisiimiinii hizlandirmakta; ¢alisanlarin ise siirekli 6grenme, adaptasyon ve
dijital becerilerini gelistirme gerekliligini artirmaktadir. Bu baglamda, egitim
sistemlerinin ve mesleki gelisim programlarinin, gelecegin is giiciinii yeni
meslekler ve degisen roller konusunda hazirlamasi kritik bir 6neme sahiptir.

Dijital doniigiim, yalnizca teknolojik bir yenilik degil; ayni zamanda



Orgiitsel Davranis Alaninda Uluslararasi Derleme, Aragtirma ve Caligmalar * 65

kurumlarin yonetim anlayisini, ¢alisan davraniglarini ve ekonomik dengeleri
yeniden sekillendiren bir olgudur (Akbas & Altunigik, 2024). Ozellikle
tiretim alaninda YZ ve robot teknolojileri, verimlilik artigi ve hata payinin
azaltilmasi gibi avantajlar sunmaktadir. Endiistri 4.0 kapsaminda gelistirilen
siber-fiziksel sistemler, tiretim hatlarin1 daha akilli ve esnek hale getirmistir
(Kagermann, 2013). Bu sayede iiretim maliyetleri azalmis, triin kalitesi
yitkselmis ve zamandan tasarruf saglanmistir. Ancak, bu gelismeler ayni
zamanda baz1 geleneksel mesleklerin ortadan kalkmasina da yol agmaktadir.
McKinsey (2020) raporuna gore, otomasyonun yayginlasmastyla bir¢ok is kolu
doniisiirken, yeni dijital mesleklerin dogusu hiz kazanmistir. YZ, karar verme
stireglerinde veri analitigi ile insanlardan ¢ok daha hizli sonuglar iiretebilme
kapasitesine sahiptir.

Dijitallesme ¢aginda ¢alisanlardan beklenen yetkinlikler koklii bir degisim
gecirmistir. Analitik diisiinme, problem ¢6zme, yaraticilik, esneklik, dijital
okuryazarlik ve siirekli 6grenme gibi beceriler artik her sektérde zorunlu hale
gelmistir (WEF, 2023). Bu baglamda, kurumlar yalnizca ¢alisan performansini
degil, onlarin dijital yetkinlik diizeylerini de 6l¢mekte ve gelisim planlarini
buna gore olusturmaktadir. Dijital doniisiim, isletmelerde hiyerarsik yapilar:
da degistirmektedir. Geleneksel dikey yonetim anlayisinin yerini yatay ve
cevik organizasyon yapilar1 almaktadir. Bu durum, iletisimin hizlanmasina
ve karar alma siireglerinin sadelesmesine neden olmaktadir. Ayn1 zamanda
YZ destekli karar sistemleri, yoneticilerin daha stratejik diisiinmesine
olanak saglamaktadir (Altunisik, 2015). Genel olarak degerlendirildiginde,
YZ ve robotik teknolojilerinin yayginlasmas: is diinyasinda buytik firsatlar
yaratmakla birlikte, yeni sorumluluklar da getirmektedir. Dijital doniisiim
siirecinde en 6nemli unsur yine insan olmaya devam etmektedir. Teknolojinin
etkin kullanimini saglayacak olan insan faktorii, gelecegin mesleklerinde de
belirleyici roliinti koruyacaktir (Akbas & Altunisik, 2024). Bunedenle bireylerin
dijital becerilerini gelistirmeleri, yeni teknolojilere uyum saglayabilmeleri ve
yasam boyu 6grenme anlayisini benimsemeleri bityiik 6nem tagimaktadir.

Dijitaldontistim tiretimselsiireglerde deradikal degisiklikler yaratmaktadir.
Alkalli makinelerin kullanimi ve veriye dayali karar alma siiregleri bu dénemin
en belirgin 6zellikleri haline gelmistir (Demir, 2020). YZ, en basit anlamiyla
insanin disiinme, 6grenme ve karar verme Ozelliklerini taklit etmek i¢in
tasarlanmig Dbilgisayar sistemleri olarak tanimlanmaktadir (Sahin, 2019).
Robotik kavrami da bu zekanin bir bakima fiziksel bir goriiniime ve bedene
doniigmiis halidir. Daha agik soylenirse robotlar, sensorleri sayesinde gevresini
algilayan, gorevleri otomatik olarak aninda halledebilen ve ¢ogu zaman
insanlar zor olan, tehlikeli gorevleri iistlenen makinelerdir (Erdogan, 2023;
Aydin, 2024). Dijitallesmis tiretim ortamlarinda sensérler, makine 6grenmesi
algoritmalar1 ve YZ destekli sistemler sayesinde robotlar birbirleriyle iletisim
kurarak, siiregleri kendi kendilerine yonetebilir hale gelmistir (Kaya, 2021).
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Bu durum, tretim zincirinde insan hatasindan kaynaklanan aksakliklar
azaltmakta ve kalite kontrol asamasinda daha dogru sonuglar alinmasini
saglamaktadir.

Bahsi gegen son gelismeler 151g1nda giiniimiizde dijital doniistim siireci,
akilli fabrikalar kavramini ortaya gikarmustir. Bu fabrikalarda makineler, sadece
gorev yapmakla kalmamakta ayni zamanda topladiklar: veriler {izerinden
yeni stratejiler gelistirebilmekte, arizalar1 6nceden tahmin edebilmekte ve
bakim siireglerini planlayabilmektedir (Celik, 2020). Boylece isletmeler hem
zamandan hem de maliyetten tasarruf ederken iiretimde siirdiiriilebilir bir
denge kurabilmektedirler. Giiniimiizde dijitallesme ve akilli {iretim siireci,
sanayi devrimlerinin en gelismis asamasi olarak kabul edilmekte; YZ, robotik
sistemler ve veri analitigi sayesinde {iretimin gelecegi de sekillendirmektedir
(Oztiirk, 2022).

3. YAPAY ZEKANIN ORGUTSEL BAGLAMDAKI ROLU

Son yillarda YZ denilen kavram hayatimizin her alanina girmeye basladi.
Gegmis yillarda sadece bilim kurgu filmlerinde goriilen akilli robotlar, artik
isyerlerinde, fabrikalarda ve hatta evlerimizde bile kullanilmaya basladi. Bu
gelismeler, is diinyasinda 6nemli bir degisim olusturmaktadir. YZ, isleri daha
hizly, hatasiz ve diizenli yapabildigi icin birgok sektorde tercih edilmektedir.
Ama diger yandan hali hazirda ¢alisan calismayan bir¢ok birey, YZ'nin
gelecekte potansiyel bir¢ok isi insanlarin yerine yapip yapamayacagini ve bu
bakimindan sektorlerin geleceklerini merak etmektedir. Bu ¢alismada YZ nin
insan yonetimi Uzerindeki etkilerini, Tiirkiye'nin bu siiregteki durumunu
ve gelecekte YZ'nin sebep olacagi potansiyel dontisiimleri ele alinmaktadir.
YZ’nin hizla gelistigi bu donemde, insan kaynaklar1 yonetimi de degismektedir
(Ibis & Mutlu, 2024). Bu baglamda artik ise alim siireglerinden performans
degerlendirmelerine kadar bircok islem dijital sistemlerle yapilabilmektedir.
Fakat, bu teknolojik doniisiimiin en 6nemli noktasi, insanin sistemdeki roliinii
kaybetmeden bu siirece nasil uyum saglayacaginin belirlenmesidir (Cabuk vd.,
2023).

YZ, insan zekasini taklit eden sistemler olarak tanimlanir. Yani diigiinme,
6grenme, analiz etme gibi 6zellikleri makinelerin de yapabilecegi anlamina
gelir. Kisaca, bilgisayarlara insan gibi diisiinebilme yetenegi kazandirmaya
yonelik stiregleri kapsar (Giilleroglu, 2021). YZ'nin tarihsel gelisimine
bakildiginda YZ'nin ge¢misi diisiindiigiimiizden ¢ok daha eskidir. Antik
Yunan mitolojisinde bile “Talos” adinda, bronzdan yapilmis dev bir varliktan
bahsedilir. Bu varlik, insanlarin akilli makineleri hayal ettigi ilk 6rneklerden
biridir (Mayor, 2019). Modern anlamda YZ'nin temelleri ise Alan Turing
tarafindan atilmistir. Turing, 1950 yilinda yayimladig: “Computing Machinery
and Intelligence” makalesinde “makineler diisiinebilir mi?” sorusu iizerine
yogunlagmistir. 1956 yilinda yapilan Dartmouth Konferansiise YZ nin bilimsel
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bir alan olarak kabul edildigi doniim noktasi olmustur (McCarthy, 2007; Dick,
2020).

YZ teknolojileri, tarihsel siire¢ igerisinde farkli gelisim donemlerinden
gecmistir ve buna bagl olarak toplumsal etki giici de giderek artmuistir.
1950-1970 yillar1 arasinda temel kavramlarin sekillendigi bir dénem
yasanmis, 1980-1990 aralig1 ise “YZ patlamasi” olarak adlandirilmistir. 1990
sonrasinda YZ teknolojileri giinliik hayata daha fazla entegre olmaya baglamis
ve gelisimini siirdiirmiistiir. 2012 yilindan giiniimiize kadar olan siiregte ise
“derin 6grenme” ve “biiyiik veri” atilimlarinin basladig1 goriilmektedir (Kopar,
2023). Giiniimiizde ise YZ'nin etkisi artik sadede is diinyasiyla sinirli degildir.
Ek olarak kiiltiirel, sosyal ve egitim alanlarinda da bu teknoloji devrimsel bir
rol oynamaktadir. Sosyal medya, miizik uygulamalari, egitim mecralar1 gibi
birgok alanda kullanilmaktadir. Zaman, hiz ve bilgiye ulasma gibi alanlarda
ciddi faydalar1 olan bu teknolojiler, ayni zamanda biiyiik verileri analiz etmekte
ve karmagik kararlar1 hizlica alabilmede de kullanilmaktadir (Aydin, 2019).
Fakat diger taraftan etik sorunlar, veri gizliligi ve issizlik riski gibi negatif yonlii
konularla da giindeme gelebilmektedir (Cabuk vd., 2023).

YZ'nin en ¢ok konusulan yonlerinden biri meslekler iizerindeki etkisidir.
Bu baglamda bazi isler hizla ortadan kalkarken bazi yeni ¢aligma alanlar1 da
yeni teknoloji ve yaklagimlarla ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin rutin ve tekrarlayan
isler (muhasebe, veri girisi gibi) artik makineler tarafindan yapilabilmektedir
ancak buna karsilik veri analizi, yazilim gelistirme, YZ miihendisligi, etik
denetim gibi yeni mesleklerde ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica insanlarin sahip
oldugu duygusal zeka, empati ve yaraticilik gibi beceriler, makinelerin heniiz
tam olarak taklit edemedigi 6zelliklerdir. Bu sebeple bu becerilere sahip kisiler
toplum igerisinde deger yaratma potansiyellerini korumaktadirlar (Frey &
Osborne, 2025). Ozetle, YZ 'nin etkisiyle meslekler degismekte fakat tamamen
yok olmamaktadir; aslinda sadece sekil degistirmektedir. Nitekim, Diinya
Ekonomik Forumunun (WEE 2023) raporuna gore, oniimiizdeki birkag
yil i¢inde mevcut islerin yaklagik %401 otomasyonun etkisiyle doniisiim
gecirecek, buna karsin milyonlarca yeni dijital meslek ortaya ¢ikacaktir. Bu
durum, ¢alisanlarin egitim anlayiglarini ve kariyer planlarini kokli bir sekilde
yeniden gozden gegirmelerini gerektirmektedir.

Bireylerin, bu yeni déneme ayak uydurmak igin siirekli 6grenmeye ve
kendini gelistirmeye devam etmeleri gerekmektedir. Bu dontisiim, is giicii
piyasasinda yeniden beceri kazanimi siirekli 6grenme kavramlarini 6n
plana c¢ikarmistir (Akbas & Altunisik, 2024). Artik calisanlardan yalnizca
belirli bir alanda uzman olmalar1 degil, ayn1 zamanda dijital teknolojilere
uyum saglayabilmeleri, yenilik¢i diistinme becerilerine sahip ve 6grenme
odakli olmalar1 beklenmektedir (Frank, vd., 2019). Bugiin artik iiniversite
diplomas: tek basina yeterli sayilmamakta; bunun yerine siirekli 6grenme,
geviklik ve dijital okuryazarlik gibi nitelikler 6n plana ¢ikmaktadir (McKinsey,
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2020). Ayrica YZ'nin meslekler tizerindeki etkisi yalnizca teknik becerilerle
sinirl degildir. Bu baglamda yukarida da bahsedildigi iizere insan merkezli
yetkinlikler olarak adlandirilan empati, liderlik, iletisim ve problem ¢6zme
gibi beceriler, teknolojinin tamamlayicist héline gelmistir (Giilleroglu, 2021).
Ozellikle hizmet sektorlerinde duygusal zeka ve etik farkindalik, makinelerin
yerine gecemeyecegi alanlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bununla birlikte bazi mesleklerin tamamen ortadan kalkmasi, issizlik
ve gelir dagilimi esitsizligi gibi yeni sosyal sorunlar1 da giindeme getirmistir
(Akin, 2017). Bu nedenle hiikiimetlerin, isletmelerin ve egitim kurumlarinin
is birligi ile bu dontisiime uygun politikalar gelistirmesi biiyitk 6nem
tasimaktadir. Mesleki egitim programlarinin, dijital yetkinlik kurslarinin ve
YZ farkindalig1 projelerinin, bireylerin bu yeni ¢aga uyum saglamasinda kritik
rol oynayacag belirtilmektedir (Oztiirk, 2022). Sonug olarak YZ ¢aginda
mesleklerin tamamen yok olmadigi, ancak bigim degistirdigi goriilmektedir.
Insanlar teknolojiyi bir tehdit degil, bir is birligi arac1 olarak gérmeli; siirekli
gelisim ve uyum siireciyle bu doniistimiin pargas: olmalidir (Kaya, 2021).
Boylece hem bireyler hem de toplum, dijital doniisiimiin sundugu firsatlardan
en verimli sekilde yararlanabilecektir.

3.1. Yonetimsel Siireclerde YZ Destekli Doniisiim

Giiniimiizde YZ teknolojileri, bir¢ok isletmede yonetim fonksiyonlarinin
neredeyse tamamina entegre edilmistir. Bu durum, yonetim siirecinde hem
etkinlik hem de dogruluk diizeyini artirmaktadir (Kordon, 2020). Yoneticiler,
artik karmagik sorunlara daha hizli yanit verebilmekte, biiyiik veri analizi
sayesinde ge¢mis performanslar1 degerlendirebilmekte ve gelecege yonelik
stratejiler  gelistirebilmektedir. Ozellikle makine 6grenimi sistemleri,
geemis verilerden 6grenme yetenegi sayesinde yoneticilere giiglii 6ngoriiler
sunmaktadir (Bahja, 2020). Ornegin, satig tahmini, miisteri davranis analizi,
galisan performans izlemesi veya maliyet optimizasyonu gibi konularda YZ
destekli modeller yoneticilere 6nemli avantajlar saglamaktadir. Bu sayede
karar verme siireci daha az riskli hale gelmistir. Bunun yani sira robotik
slire¢ otomasyonu, yonetimsel is ylkini hafifletmekte ve yoneticilerin
rutin islerden ziyade stratejik planlama ve insan yonetimine odaklanmasini
miimkiin kilmaktadir (Chakraborti vd., 2020). Ancak teknolojinin bu denli
yayginlagmasi, bazi yoneticilerde “insan faktoriiniin degersizlestigi” algisini da
olusturmustur. Fakat YZ, yonetimi tamamen devralmaktan ziyade yoneticilerin
kararlarini destekleyen ve onlarin stratejik bakis agilarini gii¢lendiren bir
yardimci konumundadir (Hickok & Maslej, 2023).

Karar verme, yonetsel siireclerde kritik 6neme sahiptir ve verilen
kararlarin dogrulugu isletmenin basarisi tizerinde dogrudan etki yaratacaktir.
YZ teknolojisinden yararlanan giiniimiiz isletmeleri, karar alma siirecini
hizlandirmakta, 6n yargilar1 azaltmakta ve karar alma siireglerinde bilgiye
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dayali seceneklerden fazlasiyla yararlanmaktadirlar (Phillips-Wren, 2012).
Ayrica YZ tabanli karar destek sistemleri, yoneticilere gecmis verileri analiz
etme, olasi riskleri degerlendirme ve en uygun ¢6ziim yollarini belirleme
konusunda yardimc1 olmaktadir (Johnson vd., 2022). Bu sistemler, belirsizlik
ortamlarinda dahi yoneticilerin daha saglam temellere dayanan kararlar
vermesine olanak tanimaktadir. Ornegin, bir finans kurumunda YZ
algoritmalari, piyasa trendlerini analiz ederek yatirim riskini minimize edecek
tahminlerde bulunabilir. Bu tiir sistemler sayesinde yoneticiler elde ettikleri
verileri i¢cinde bulunduklar1 sektore yonelik tecriibe, bilgelik ve hatta sezgilerle
birlestirerek daha isabetli kararlar alabilmektedirler (Cohen vd., 2023). Ancak
karar asamasinda etik, vicdan ve duygusal zekd unsurlar1 yalnizca insana
0zgili oldugundan karar destek sistemlerinin tamamen insan kontroliinden
¢itkmamasi 6nem arz etmektedir. Bu noktada gelecegin basarili yoneticilerinin,
veriye dayali sistemlerle insan sezgisini harmanlayan “duygusal analitik
liderler” olacag: diisiiniilmektedir (Kumar vd., 2024).

YZ ve liderlik kavrami yalnizca yoneticilerin degil, liderlerin de is yapma
bicimlerini degistirmistir. Giiniimiizde liderlik yonetim faaliyetlerinden
bagimsiz, sadece karizma ve vizyonla degil, veri okuryazarlig1 ve teknolojik
yeterlilikle de tanimlanmaktadir (Hai & Van,2021). YZliderlere, ekip iiyelerinin
performanslarini objektif bicimde degerlendirme, iletisimi giiclendirme ve
stratejik planlamay1r hizlandirma imkani sunmaktadir (Kolbjernsrud vd.,
2017). Ornegin, bir lider, YZ destekli sistemlerle ¢calisanlarin memnuniyetini
olgebilir, bu verilere gore motivasyon artirici politikalar gelistirebilir. Bununla
birlikte, liderligin duygusal ve etik yonii hala insani alanlar olarak kalmaktadr.
YZ veriyi analiz eder, ancak duygular1 hissedemez. Crummener] ve arkadaslar1
(2019) bu durumu soyle ozetlemektedir: “YZ lideri destekler ama liderin
kalbini taklit edemez” Dolayisiyla modern liderler teknolojiyi kullanirken,
insani degerlere bagli kalmalidir.

YZ teknolojileri yoneticilik faaliyetleri s6z konusu oldugunda cesitli
gerilimler de vyaratabilmektedir. Bunlardan ilki veri bazli analizlerle,
yoneticilerin muhakeme ve sezgilerinin ¢atigmast durumudur (Vincent vd.,
2025). Kisa zaman 6ncesine kadar, deneyim, kisisel 6zelliklerin ¢ekiciligi, sezgi
ve uzmanlik gibi faktorler liderin takipgileri tizerinde etki yaratabilmesinin
temel dayanaklar1 olarak gosterilmekteydi. Fakat glintimiizdeki ilerleyen
bilisim teknolojileri ve YZ'nin hayatimizda aldigi yerin her gecen giin
genislemesiliderlige yonelik dinamikleri de degistirmektedir. Giiniimiizde artik
liderlik becerileri bilen ve sezen konumundan daha ¢ok sistemden elde ettigi
verileri yorumlayan ve algoritmalar tarafindan gelistirilen karar onerilerini
degerlendiren konumuna gecis yapmaktadir (Medlema vd., 2025). Tabii ki
insanlar tarafindan tretilip yagsanan sosyal diinyada her zaman veriler, analizler
ve sinyallemeler kisisel sezgi ve muhakemelerle her zaman uyusmayabilmekte
ve catigmali durumlar yaratabilmektedir. Bu noktada giiniimiizde etkin
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yoneticilik bir noktada aslinda veri ile sezgi arasinda dengeyi kurabilmekten
ge¢mektedir. Bir bagka deyisle yoneticiler, YZ'nin faydalarindan yararlanmali
fakat bu karar odakl teknolojileri nihai bir otoriteden 6te bir danigman olarak
konumlandirmalidirlar (Gayathri vd., 2025)

Ikinci gerilim ise sorumlulugun kime ait oldugu ile ilgilidir. Ozellikle YZ
teknolojisi 6ncesi donemde karar verme yetkisi ve alinan kararlarin sonuglarina
yonelik sorumluluk tamamiyla yoneticilere aitti. Fakat YZ teknolojileri ile
birlikte karar ve sorumluluk arasindaki netlik kaybolabilmektedir. Nihayetinde
bu teknolojilerle birlikte her ne kadar karar verme yetkisi yoneticilerde
olsa bile karar onerisi algoritmaya ait olabilmektedir. Bu tarz durumlarda
kimi zaman sorumlulugun kime ait oldugu belirsizlesebilmektedir. Nitekim
yoneticiler sorumluluk almak istemedikleri sonuglarla karsilastiklarinda
“aslinda bu benim kararim degildi, sistem bana béyle 6nerdi” gibi savunmalar
yapabileceklerdir. Bu tarz durumlarda yonetici, dolayli da olsa hatanin
sorumlulugunu teknik ekibe ve ilgili veri bilimciye yansitilabilmektedir
(Aschauer vd., 2024). Yoneticilerin verecegi bu tarz reaksiyonlar, onlara olan
gliveni zedeleyebilmesinin yani1 sira yonetim ve liderlik faaliyet ve statiilerini
semboliklestirip 6nemsizlestirebilecekir. Bu sebeple yoneticiler YZ onerisi ile
aldiklar1 kararlarda bile olsa sorumlulugu iistlelenebilmeli ve karar olmadan
once sorumluluk noktasinda farkindalik gelistirmelidirler. Nihayetinde liderin
roli, YZ’yi sorumlulugunu alamayacagr kararlarin sonucunda kolaylikla
suclayip bir bahane araci olarak kullanmak olmamalidir. Aksine, algoritmik
karar Onerilerinin yoneticiler tarafindan analitik ve elestirel bir sekilde
degerlendirilmesi, nihai kararlarin ve bunlara yoénelik sorumluluklarin bu
dogrultuda alinmas: gereklidir.

YZ teknolojisinden faydalanmanin bir de etik boyutu bulunmakta ve
yoneticiler bu agidan da farkindalik gelistirmeli ve etik kaideleri bozacak 6neri
ve aksiyonlardan kaginmalidirlar. Oncelikle calisan verilerinin toplanmas,
analiz edilmesi ve siniflandirilmasi bazi durumlarda gizlilik ihlallerine yol
acabilmektedir (Kamalov & Gurrib, 2023). Bir¢ok isletme, calisan davraniglarini
izlemek icin YZ destekli performans izleme sistemleri kullanmaktadir. Bu
sistemler verimliligi arttirsa da ¢alisanlarda “stirekli gozetim altinda olma”
duygusu yaratabilir. Bu durum uzun vadede motivasyon kaybina neden olabilir
(Leyer & Schneider, 2021). Etik yonetimsel yaklasim, bu noktada devreye
girmektedir. Liderlerin YZ sistemlerini uygularken ¢aligan giivenini korumasi,
seffaf ve adil bir veri yonetimi politikasi olusturmasi gerekir (Hickok & Maslej,
2023).

Ayrica, YZ teknolojilerinin is diinyasinda kullanilmaya baslanmas:
ile algoritmik onyargilarin olusabilmesi durumuyla karsilasan isletmeler
olmugstur (Dailey, 2025). Bu duruma bagh olarak algoritmalarin her zaman
tarafsiz olmayabilecegi ve aslinda beslendikleri veriler kadar adil onerilerde
bulunabilecekleri kegfedilmistir. Ozellikle ise alma, performans degerlendirme
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ve odillendirme siireglerinde orgiitsel adalet algisini zedeleyen durumlar
olusabilmistir (Chang, 2023) Ornek olarak algoritmik veri analizlerine dayali
olarak ise alim kararlar1 veren Amerika Birlesik Devletleri (ABD) kokenli
Amazon isletmesinde kullanilan YZ teknolojisinin bazi gruplar1 sistematik
bicimde dezavantajli konuma soktugu anlasilmistir (Drage and Mackereth,
2022).

Yeni teknolojilerin kritik derecede kullanildig: orgiitlerde bahsi gecen
yonetsel dinamiklerin degismesiyle birlikte bu baglamlara uyumlu olan liderlik
tarz1 da kavramsal agidan giincellenmistir. “Hibrit liderlik” konsepti, 6zellikle
YZ bazl giincel teknolojilerden faydalanan o6rgiitlere uygun liderlik stili olarak
literatiirde kavramsallastirilmaktadir. Bu kavram, insan liderlerin empati,
vizyon ve iletisim giiciinli; YZ'nin analitik giiciiyle birlestirmektedir (Prakash
& Mathewson, 2020). Hibrit liderlikte karar alma siireci hem veriye hem de
insani sezgiye dayanir. Ornegin, bir lider YZ analizlerinden elde ettigi verilere
gore iiretim plani olusturabilir, ancak ayni zamanda ¢alisanlarin motivasyon
diizeyini dikkate alarak plani revize de edebilir (Wang, 2021). Bu modelin en
biiyiik avantaji, kararlarin hizli, nesnel ve veri temelli olmasini saglamasidir.
Ancak teknolojiye asir1 giiven, insan unsurunun geri planda kalmasina yol
acabilir. Bu nedenle hibrit liderligin basarisi, teknoloji ile insan zekési arasinda
dogru dengeyi kurabilmekten ge¢mektedir (Guszcza vd., 2022). Hibrit liderlik
modeli, yalnizca iiretim ve operasyon siireglerinde degil, ayn1 zamanda stratejik
yonetim ve insan kaynaklar: kararlarinda da etkili bir yaklasim sunmaktadir.
Insan liderler, ¢aliganlarin duygusal durumlarini, motivasyon seviyelerini
ve oOrgiitsel kiiltiire uyumunu degerlendirirken, YZ sistemleri biiyiik veri
analizi, 6ngoriicii modellemeler ve senaryo planlamas: gibi araglarla destek
saglar. Bu sayede hem kisa vadeli operasyonel kararlar hem de uzun vadeli
stratejik planlar daha saglam ve dengeli bir temele dayandirilabilir (Prakash &
Mathewson, 2020).

Hibrit liderlikte dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise seffaflik
ve iletisimdir. Calisanlar, YZ destekli kararlarin nasil alindigini ve kendi
rollerine etkilerini anlamalidir. Aksi takdirde, teknolojiye olan giiven ile insan
zekdsinin katkisi arasinda dengesizlik olusabilir ve caliganlar kendilerini
devre dis1 birakilmis hissedebilirler (Wang, 2021). Bu nedenle, liderlerin hem
teknolojik sistemleri etkin bir sekilde kullanmasi hem de galisanlarla acik ve
stirekli iletisim kurmasi biiylik 6nem tagimaktadir. Uzun vadede, hibrit liderlik
yaklasimi isletmelere rekabet avantaji saglayabilecektir. Hizli veri analizi ve
ongorii yetenegi sayesinde karar siiregleri hizlanirken, insan liderlerin empati
ve vizyon giicii ile alinan kararlar daha kabul edilebilir ve uygulanabilir hale
gelir. Bumodel, teknolojik verimlilik ile insani degerlerin bir arada var olmasini
saglayarak hem ¢alisan memnuniyetini hem de organizasyonel performansi
artiran siirdiiriilebilir bir yonetim yaklagimi sunmaktadir (Guszcza vd., 2022).

Sonug olarak YZ teknolojileri ile birlikte yoneticilik faaliyetine yonelik
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yeni gatisma ve ikilemler olusabilmektedir. Bu teknolojileri stratejik karar
stireglerinde kullanan yoneticiler bir yandan sezgileri ve YZ analizleri
arasinda denge kurarken bir yandan da YZ onerilerine yonelik elestirel, seffaf
ve sorumluluk alabilen bir stil gelistirebilmelidirler (Prakash & Mathewson,
2020). Buyoniiyle yoneticiler, algoritmik ¢cikarimlart mutlak dogru olarak kabul
etmemeli ve analiz sonuglarinin dayandig: verilerin farkinda olabilmelidirler.
Ayrica algoritmik ¢iktilarin tarafli olma olasigina yonelik 6nlemlerde alinmali
ve etik pusula tamamen YZ ¢ikarimlarina devredilmemelidir.

3.2. Diinya Genelinde Isletmelerde YZ Kullaniminin Bolgesel Bazda
Incelenmesi

Giintimiizde ABD, 6zellikle yazilim ve donanim alt yapisinda YZ alaninda
diinya lideri konumundadir (McKinsey, 2018). Silikon Vadisi gibi teknoloji
merkezleri hem 6zel sektér hem de akademik arastirmalar agisindan ilkeyi
inovasyonun merkezi haline getirmektedir. ABDde YZ ¢alismalari, saglik,
finans, savunma ve iiretim gibi birgok sektorde oncii uygulamalara sahne
olmakta ve yeni is modellerinin gelistirilmesini desteklemektedir. Ayrica,
giiclii risk sermayesi altyapisi ve girisimcilik ekosistemi, YZ teknolojilerinin
hizli bir sekilde ticarilestirilmesine imkéan tanimaktadir.

Avrupa tlkelerinde ise YZ ¢aligmalarinda etik kurallar, veri giivenligi
ve kullanict haklarinin korunmasi konularinda 6ncii bir rol tistlenmektedir.
Ozellikle “genel veri koruma yonetmeligi (General Data Protection Regulation)”
yasasi, kisisel verilerin korunmasini saglayarak YZ uygulamalarinda etik
standartlarin belirlenmesine katkida bulunmaktadir (Cabuk vd., 2023).
Avrupa iilkeleri, YZ teknolojilerini gelistirirken ayni zamanda sosyal
sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik gibi kriterleri oncelikli tutmaktadir.
Bu yaklasim, teknolojik ilerlemeyi insan odakli ve siirdiiriilebilir bir ¢ergevede
yonlendirmeyi amaglamaktadir.

Asya kitasinin 6ncii oyuncularinda (Cin, Japonya ve G. Kore) ise durum
biraz daha farklidir. Kiiresel liderlik iddias1 bulunan Cinde is diinyasinda YZ
kullanim1 gogunlukla devlet giidiimlii olarak ilerlemektedir. Bu baglamda
bityiik teknoloji firmalar1 (Alibaba, Tencent, Baidu, DeepSeek vb.) devlet
politikalariyla es giidiimlii olarak faaliyette bulunmaktadir. Cin koékenli
isletmeler agisindan YZ kullanimi verimlilik, otomasyon ve pazar hakimiyeti
odaklidir. YZ kullanimina yonelik hassasiyetlerini 6zellikle Avrupa tilkeleriyle
kiyaslamanin bir zor oldugunu belirtmek gerekir. Bununla birlikte tilkedeki
genis veri havuzlari ve esnek regiilasyon ortami sayesinde Cinde YZ
uygulamalari seri bigimde ticarileserek ciddi rekabetsel gii¢ olusturmaktadir
(Ding, 2018; Lee, K.-E. 2018; Kaina, 2017, Roberts vd., 2017). Japonyada ise
isletmelerdeki YZ uygulamalarinin aslinda iilkenin “Toplum 5.0” vizyonunun
bir yansimasi oldugu soylenebilir. Dolayisiyla YZ teknolojileri isletmeler
agisindan rekabet avantaji saglayan bir arag olarak goriilmenin otesinde
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orgiitsel uyum ve sosyal kabul araci olarak kabul edilmektedir (Robertson,
2018; Coeckelbergh, 2020). Giiney Korede de YZ uygulamalar: bityiik 6l¢ekli
isletmeler olan ve “Chaebol” olarak adlandirilan firmalar o6nciiliigiinde
ilerlemektedir. Bu teknolojik uygulamalar ozellikle tiretim, yar iletkenler,
mobil teknolojiler ve akilli fabrikalar gercevesinde hayat bulmaktadir. Bu
bakis agisiyla YZ, Chaebollar tarafindan sadece bir inovasyon araci olmaktan
Ote endiistriyel verimlilik, kalite iyilestirme gibi alanlarda rekabet avantaji
saglayacak stratejik bir unsur olarak ele alinmaktadir.

Ortadogu, Latin Amerika ve Afrika baglaminda YZ uygulamalarinin
odag farklidir. Bu boélgelerde kalkinma, ekonomik doéniisiim ve yapisal
sorunlara ¢oziim {tretebilmek i¢in YZ’ye yonelik gelismeler kritik 6nem
arz etmektedir. Bu baglamda isletmeler agisindan operasyonel verimliligi
arttirma ve maliyetleri diisiirme agisindan YZ kritik bir arag olarak goriiliir
(Mikalef vd., 2021; Alnuaimi vd., 2022). Latin Amerikadaki isletmeler i¢in
ise YZ, genellikle arastirmalar, finansal teknolojiler, tarimsal iiretim siiregleri
ve lojistik siireclerde isletmelerin rekabetci avantajlar elde etmek icin
kullandiklar: bir arag olarak goriilmektedir. Politik istikrarsizlik ve alt yap:
eksikliklerinin yeni teknolojilerin yayilimini sinirlayici etki yaratabildiginin
de altim1 gizmek gerekir (Dutz vd. 2018; Rodriguez, A., & Chiappe, 2020;
OECD, 2020). Son olarak Afrika bolgesinde ise YZ isletmeler tarafindan
mobil tabanli ¢6ziimler, tarimsal verimlilik, mikro finans gibi alanlarda daha
ok tercih edilmektedir. Boylelikle bu bolgede hem ticari siirdiiriilebilirlik hem
de toplumsal deger iiretimi arasinda denge kurma g¢abasinin hakim oldugu
soylenebilir (Gilwald vd. 2018, Walsham, 2017). Sonug olarak, bahsi gecen
bolgelerde faaliyette bulunan isletmeler YZ'yi kiiresel ¢apta rekabetci iiriin ve
teknolojiler iiretmekten ziyade yerel pazarlarda karli ve ¢6ziim sunan bir arag
olarak algilama egilimi gostermektedirler. Bir baska deyisle bu bolgelerdeki
isletmeler yeni teknolojileri iireten ve {izerinden kiiresel strateji kuran oyuncu
olmaktan ¢ok bu teknolojileri titketen ve yerel baglamda pragmatik faydalar
saglayan orgiitler konumundadirlar.

Son olarak Tiirkiye ise hali hazirda gelismekte olan bir iilke olarak ABD
ve Avrupa arasinda konumlanmaktadir. Tiirkiye'nin hem gelismis tilkelerin
deneyimlerinden yararlanmakta hem de kendi yerel kosullarina uygun
stratejiler gelistirme amacinda oldugu soylenebilir. Tiirkiyede YZ ve dijital
doniigiim alanindaki ¢alismalar son yillarda hiz kazanmis olup, ozellikle
tUniversiteler, teknoloji gelistirme bolgeleri ve start-up ekosistemleri bu
alanda 6nemli katkilar saglamaktadir. Egitim ve Ar-Ge alanlarinda yapilacak
yatirnmlarin artirilmasi, nitelikli is glicliniin yetistirilmesi ve teknoloji
ekosisteminin giiglendirilmesi ile Tiirkiyenin YZde daha giiclii ve rekabetgi
bir konuma gelmesi beklenmektedir (Cabuk vd., 2023).

Ozetle, ABD'nin inovasyon ve teknoloji tiretimindeki liderligi, Avrupanin
etik ve veri giivenligi odakli yaklasimi, Tiirkiye'nin gelismekte olan bir tilke
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olarak bu iki modelden ders alarak kendi yolunu olusturmasi, kiiresel YZ
ekosistemindeki farkli stratejileri gostermektedir. Tiirkiyenin bu alanda
basarili olabilmesi, stratejik yatirimlar, politik destek ve egitim altyapisinin
gliclendirilmesine baglidir. YZ bazli teknolojiler hem giinlitk yasamda hem
de is diinyasinda artan bir kullanim oraniyla yayginlasmaktadir. Bu yoniiyle
is diinyasinda insanin yerini almasa bile, ¢caliyma bi¢imimizi 6nemli derecede
degistirmektedir. Bu degisimle birlikte ¢alisanlarda kendini yenilemek ve yeni
beceriler kazanmak durumunda kalmaktadirlar. Tirkiye i¢in bu stire¢ hem bir
firsat hem de bir sinav niteliginde olacaktir. Egitim, etik, yasal diizenlemeler
ve teknoloji yatirimlarinin dogru sekilde ilerlemesi kritiktir (Sahinbas, 2025).
Sonug olarak, YZ insani1 tamamen dislamamali; tam tersine, insan zekasini
destekleyen bir yardimci olmalidir

4. Endiistriyel Robotlarin I3 Hayatina Etkileri

Uretim siireclerinde YZ ve endiistriyel robotlarin giderek yayginlagmasi,
insan emeginin tiretimdeki roliiniin azalmasina yonelik bir egilimi ortaya
koymaktadir (Akin, 2027). Bu dontisiim, modern tiretim hatlarinda manuel
is glicline olan bagimlilig1 azaltmakta ve tiretim siireglerini daha verimli, hizli
ve hatasiz héle getirmektedir. Robotlarin tiretim siireglerine entegre edilmesi,
ozellikle fire oranlarinin diigiiriilmesi, malzeme israfinin azaltilmasi ve iretim
hizinin artirilmasi gibi somut avantajlar saglamaktadir. Ozellikle tekrarlayan,
tehlikeli veya agir gorevlerde robot sistemleri insanlarin yerini alarak is
glivenligini artirmaktadir. Ayrica robotlar, insanlara kiyasla daha uzun
vardiyalarda yorulmadan ¢alisabildigi i¢in iiretim kapasitesinin artirilmasina
imkan tanimaktadir (Graetz & Michaels, 2018).

Bu gelismelere ragmen, tamamen “insansiz tiretim” hali hazirda miimkiin
degildir. Makineler, karmasik bakim siiregleri, ani arizalar ve kalite kontrolii
gibi kritik operasyonlarda hal4 insan miidahalesine ihtiyag duymaktadir. Insan
faktort, ozellikle yaratici problem ¢ozme, sezgi ve kritik karar alma gerektiren
gorevlerde vazgecilmez bir rol oynamaktadir (Jarrahi, 2018). Dolayisiyla
teknolojik doniistim, tiretim siire¢lerinde insani tamamen devre dis1 birakmak
yerine, insan-makine is birliginin daha etkin ve verimli hale gelmesini
saglamaktadir (Turner vd., 2021) Bu baglamda aslinda robotik teknolojiler,
tiretim ve hizmet sektorlerinde insan emegini destekleyici nitelikte bir unsur
haline gelmistir. Bunun yaninda, isletmelerde robotlarin insanlar ile is birligi
icinde calistig1 “cobot” sistemleri de yayginlasmaktadir (Acilioglu & Kaya,
2021). Bu sistemler, is stireglerinde insan-robot etkilesimini artirmakta ve
tiretkenligi yiikseltmektedir. Ozellikle yapay zeka destekli endiistriel robotlar
ileride bir takim tiyesi gibi islev gorebilecektir. Ancak bu gelismeler, 6zellikle
insan - makine etkilisimi agisindan robotik sistemlerin yayginlagsmasr ile is
giicli piyasasinda yeniden beceri kazanimi gerekliligini dogurmaktadir.

International Federation of Robotics (IFR, 2025) raporuna gére Diinya
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genelinde endiistriyel robotlarin sayisinda her yil ortalama %15 oraninda artis
oldugu tespit edilmistir. Ozellikle Asya iilkelerinde, ucuz is giiciine ragmen
robot kullaniminin hizla artmas: dikkat ¢ekicidir. Bu artis, iretim maliyetlerini
diistirme ve rekabet giictinii artirma amacindan kaynaklanmaktadir. Avrupada
ise Almanya basta olmak iizere gelismis ekonomilerde robot yogunlugu
yine oldukga yiiksektir. Bu iilkelerde igsizlik oranlarinin disiik olmasi,
robotlarin istihdami yok etmek yerine verimliligi artiric bir rol tistlendigini
gostermektedir. OECD verileri de bu goriisii desteklemektedir: robot kullanimi
yaygin ilkelerde is¢i basina diisen iiretim (GDP per hours worked) olduk¢a
yiiksektir (Akin, 2017).

Endiistriyel robotlarin yayginlasmasinin hem ekonomik hem de sosyolojik
etkileri olabilecektir. Robotik kullanim, iiretim maliyetlerini azaltmakta
ve ihracat potansiyelini artirmaktadir. Ozellikle tekrarlayan, tehlikeli veya
agir gorevlerde robot sistemleri insanlarin yerini alarak is giivenligini
artirmaktadir. Diger taraftan bu siirecin, diistik nitelikli is giiciiniin istihdam
sansini azaltabilecegi de diisiiniilmektedir. Bu durumun sadece iktisadi degil,
ayn: zamanda toplumsal anlamda da etkileri olacaktir (Graetz & Mitchel,
2018) Endiistriyel robotlarin iiretim siireglerine entegrasyonu, bir taraftan bazi
sektorlerde is kayiplarina yol agabilecekken diger taraftan da yeni is tanimlar1
dogurabilecektir. Bu baglamda “robot operatoril’, “robot bakim uzmani”
gibi roller yeni meslek ve is alanlar1 olusmasina sebep olabilecektir. Aylica
robotlarin saglayabilecegi verimlilik artis1 ve tiretim kalitesindeki iyilesmeler
ile tilke ekonomilerinin genel performanslarini yiikselebilecektir (Karabulut,
2020).

Ek olarak robotlarin orgiitsel baglamda yeni bir aktor olarak dogusu
geleneksel is tasarimlarinindan revize edilmesine sebebiyet verebilecektir.
Robotik is tasarimi, robotik teknolojilerin orgiitlerde kullanilmaya
baslanmasiyla birlikte tekrarli, tehlikeli veya fiziksel olarak yipratici gorevler
robotlara devredilebilecektir (Parker & Grote, 2020). Bu baglamda orgiitlerde
hangi islerin insanlar, hangilerinin robotlar tarafindan yapilacag: ve dahasi
hangi islerin de is birlik¢i yaklasimla yiiriitiilecegine yonelik sorulara yeni
cevaplarin iiretilmesi gerekecektir. Bu baglamda insanlarin orgiitlerde daha
¢ok denetleme, deneyimsel karar verme problem ¢oziimii, kriz yonetimi gibi
gorevleri tistlenmeleri beklenmektedir. Ozellikle cobotlarin yayginlagmasi
insan ve robotlarin neredeyse takim halinde ¢aligmast is tasarimina yonelik
kararlarda radikal doniisimler olusturabilecektir. Ancak, gérevler uygun bir
sekilde koordine edilip planlanmazsa ¢alisanlarin is tizerindeki kontrol algisi
zay1flay1p teknolojik yabancilasmaya sebep olabilmektedir. Bu sebeple, robotik
is tasariminda karar vericilerin teknik verimliligin yaninda galigan deneyimini
de hesaba katacak biitiinciil bir yaklasima ihtiyaglar1 vardir (Parker & Grote,
2020).

Robotik is tasarimi, ozellikle yapay zekali robotlarin is diinyasinda
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kullanimu ile birlikte de orgiitsel dinamikler tizerinde radikal doniistimler
yaratabilecektir. Bu noktada robotlar1 sadece emir alan, verilen gorevleri
sorgulamayan ve statik makineler olarak algilamak yerine dinamik, 6grenebilen
ve sorgulayabilen orgiitsel aktorler olarak gormek yerinde olacaktir. Fakat bu
noktada oOrgiitsel baglamda robot ve hatta cobot kullaniminda yonelik etik
ikilemler olusabilecektir. Nitekim, karar verme yetkisinin sinirlari, insan
miidahalesinin gerekliligi hatta sorumluluk ve yetkinin kimde olacag: sorular1
ortaya ¢ikacaktir (Endsley, 2017; Snatoni de Sio & van den Hoven, 2018)

Uluslararast Caligma Orgiitii (ILO) tarafindan hazirlanan raporda
Isletmelerde robotlasma siirecini iilkelerin sosyal politikalarla da yonetmesi
gerektigi belirtilmektedir. Bu noktada hiikiimetlerin, isverenlerin ve
sendikalarin is birligi i¢inde olmasi, robotlasmanin olumsuz etkilerini
azaltabilecektir (ILO, 2019). Ayrica, is giiclinlin niteliksel doéniistimiinii
destekleyen egitim reformlar1 uzun vadede istihdamin korunmasini
destekleyebilecektir. Bu baglamda, ekonomik ve sosyal etkilerin dengeli
bir sekilde yonetilmesi biiyitk 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte, diisiik
nitelikli is giiclinlin is piyasasinda sikisip kalmamasi icin mesleki egitim
programlarinin ve yeniden beceri kazandirma projelerinin yayginlastirilmasi
gerekmektedir. Sosyal politikalar kapsaminda is giivencesi, gelir destegi ve
esnek calisma modelleri gibi 6nlemler, robotlasmanin olumsuz etkilerini
hafifletebilir. Isverenler, sendikalar ve hiikiimetler arasindaki koordinasyon,
teknolojik doniisiimiin toplumsal maliyetlerini azaltmakta ve is giicliniin
adaptasyon siirecini hizlandirmaktadir. Boylece, robotik iiretim sistemleri
ile insan emegi arasindaki uyum saglanabilir ve ekonomik biiytime ile sosyal
refah birlikte desteklenebilir (Akin, 2017).

Uzun vadede ise, egitim reformlar1 ve nitelikli is giiciiniin artirilmasi,
robotik ve YZ destekli tiretim siireglerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda
fayda saglayabilecektir. Bu sayede, teknolojik doniisiim hem ekonomik rekabet
giliclinii artiracak hem de sosyal istikrar1 koruyacak bir dengeye ulasabilecektir.
Sonug olarak, politika yapicilarin teknolojik gelismeleri “insan merkezli”
yaklagimla yonetmesi gerekmektedir. Egitim sisteminin giiglendirilmesi,
mesleki becerilerin robotik teknolojilerle uyumlu hale getirilmesi ve
stirdiiriilebilir ihracat artigy, iilkelerin ekonomik ve sosyal gelisimleri agisindan
kritik 6neme sahiptir (Floridi vd., 2018).

OECD iilkelerinde yapilan karsilastirmalara gore, robot kullanimi ile
igsizlik oran1 arasinda dogrudan negatif bir iliski yoktur. Ornegin, Almanya,
Japonya ve Giiney Kore gibi iilkelerde hem robot yogunlugu hem de istihdam
orani yiiksektir (IFR, 2025). Bunun temel nedeni, bu iilkelerde robotlarin
insan giliciinii tamamlayici sekilde kullanilmasidir. Tiirkiyede ise verimlilik
diizeyinin kismen diisiik olmas1 sebebiyle, robot teknolojilerine gegis, kisa
vadede is giicii piyasasinda uyum sorunlari yaratabilecektir. Ancak uzun
vadede robotlagmanin, isletmelerin tiretim kalitesini artiracak ve rekabet
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gliciinii destekleyecek bir gii¢ olarak ortaya ¢ikacagi dasiiniilmektedir
(Karabulut, 2020). Bu durum, Tiirkiyede robotik ve otomasyon teknolojilerine
gecisin planli ve kademeli bir sekilde yapilmasinin 6nemini ortaya koymaktadir
(Akin, 2017).

Is giicii piyasasinin adaptasyon siirecinin desteklenmesi igin egitim ve
yeniden beceri kazandirma programlar1 biiyiik énem tagimaktadir. Ozellikle
teknik ve dijital yetkinliklerin artirilmasi, ¢alisanlarin yeni iiretim sistemlerine
uyum saglamasini kolaylagtiracaktir. Ayrica, isletmelerin robot kullanimini
insan giicii ile tamamlayici bir sekilde organize etmesi hem iiretim verimliligini
artiracak hem de issizlik tzerindeki kisa vadeli baskiyr hafifletecektir
(Daugherty ve Wilson, 2018). Uzun vadede ise robot teknolojileri, Tiirkiyenin
tretim kalitesini yiikselterek kiiresel pazarlarda rekabet avantaji saglamasina
katkida bulunacaktir. Bu siiregte devlet politikalari, Ar-Ge yatirimlari ve sanayi-
tniversite is birligi, robotik doniisiimiin basarili bir sekilde gerceklesmesinde
kritik rol oynayacaktir (Akin, 2017).

Giintimiizde artik, otomotiv sektorii gibi endiistriyel anlamda o6ncii
sektorlerde, bir teknisyen ya da miihendis sadece montaj hattindaki isleri
gormemekte ayni zamanda robotlarin ¢alisma hizini, sensérlerden gelen
verileri ve YZ'nin verdigi kararlar1 da kontrol etmektedir (Celik, 2020).
Bu gelismeler is ortaminda insanlarin makinelerle rekabet etmekten ¢ok
birlikte ¢aligmasini vurgulamaktadir. Bir bagka deyisle, teknoloji odakli yeni
endiistrilerde robotlarin insanlarin islerini ellerinden aldiklar: bir gelecekten
¢ok insan ve robot is birliginin yiiceltildigi bir toplum ve {retim anlayist
gerekmektedir (Aydin, 2024).

Robotik sistemler iretimin fiziksel kisminda da biyiik avantaj
saglayabilmektedir. Montaj, boyama gibi islerde robotlar hem daha hizl
hem de daha giivenli ¢alisabilmektedir. Robotlar insanlarla ayn: ortamda
calisabiliyor ve onlara zarar vermeden uyum i¢inde hareket edebilmektedirler
(Celik, 2020). Bu durum iiretim siireglerini hem hizlandirmakta hem de
calisanlarin fiziksel yiikiinii azaltabilmektedir. Sonu¢ olarak robotik bazli
teknolojik doniisiimiin sadece teknik yonii yoktur ayni zamanda insan boyutu
da kritik 6nem arz etmektedir. Ayrica robotik sistemlerin stirdiiriilebilirligi
ve verimi insan kaynaginin da degisime ayak uydurmasini gerektirmektedir
(Kaya, 2021). Bu nedenle, gelecegin iiretim sistemlerinde basariya ulasmak
isteyen igletmelerin hem teknolojiye hem de insana yatirim yapmasi 6nem arz
etmektedir (Demir vd, 2021).

5. SONUC

Bu calismada YZ, robotik sistemler ve dijital doniisimiin igletmeler
tizerindeki etkileri ¢ok yonlii olarak ele alinmistir. Gliniimiiz diinyasinda
teknoloji artik sadece iiretim araglarini degil, insanin c¢alisma bigimini,
diisiinme seklini ve is diinyasindaki rollerini de degistirmektedir. Ozellikle YZ



78 + Kamran Rzayev& Mustafa Doruk Mutlu

sistemleri sayesinde isletmeler daha hizli, verimli ve hatasiz kararlar alabilir
hale gelmistir. Robotik sistemlerin tiretime entegre edilmesiyle birlikte, bir¢cok
isletmede verimlilik orani artmis, hata pay1 azalmis ve iiretim siiregleri daha
giivenli hale gelmistir. Ancak tiim bu gelismelere ragmen insan faktorii hala en
onemli unsur olmaya devam etmektedir. Teknolojinin insan1 tamamen devre

dis1 birakmadigy, aksine insanla is birligi icinde calistig1 “yeni iiretim dénemi”
baglamustir.

YZ ¢aginda isletmelerin rekabet giicii, teknolojiye uyum saglama hizina
bagli hale gelmistir. Dijitallesme artik bir segenek degil, bir zorunluluk
olmustur. Isletmeler, YZ'den veri analitigine, bulut sistemlerinden otomatik
karar destek mekanizmalarina kadar birgok teknolojiyi biinyelerine entegre
etmek zorundadir. Bununla birlikte, teknolojik doniisiim sadece makineleri
degil, ¢alisanlar1 da etkilemektedir. Giliniimiizde isletmeler, bilgiye dayali
diistinebilen, dijital araglar1 kullanabilen, analitik zekdya sahip calisanlara
ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetiminde yeni stratejiler
gelistirilmekte, “stirekli 6grenme” ve “yeniden beceri kazanma” gibi kavramlar
one ¢cikmaktadir.

Bu doniisiim siireci liderlik anlayislarini da degistirmistir. Artik yoneticiler
sadece emir veren degil, teknolojiyle birlikte diisiinebilen, verileri analiz
edebilen, ¢aliganlarla empati kurabilen “hibrit liderler” olmak zorundadir.
Hibrit liderlik, insanin duygusal ve sezgisel yoniiyle YZ'nin analitik giiciinii
bir araya getirir. Bu sayede karar alma siiregleri daha dengeli, daha hizl ve
daha adil hale gelmektedir. Ancak unutulmamalidir ki YZ liderin yerini degil
alan degil, liderin kararlarini gii¢lendiren bir ara¢ konumundadir. Gelecegin
basarili liderleri, teknolojiyi dogru yoneten ama insani degerleri kaybetmeyen
kisiler olacaktur.

Ekonomik ve sosyal agidan degerlendirildiginde, YZ ve robotik
teknolojiler isletmeler igin biiytik firsatlar sunarken bazi riskleri de beraberinde
getirmektedir. Bir yandan iiretimde verimlilik artisi, maliyet diistisii ve kalite
yiikselisi saglanirken, diger yandan bazi mesleklerin ortadan kalkmasi, yeni
mesleklerin ortaya ¢ikmasi ve is giicii dengesinin degismesi s6z konusudur. Bu
durum, ozellikle diisiik vasifli iscilerin is glivencesini tehdit edebilir. Bu ylizden
hem devletlerin hem de isletmelerin insan merkezli politikalar gelistirmesi
gerekmektedir. Egitim sistemlerinin teknolojiyle uyumlu hale getirilmesi,
dijital becerilerin erken yaslardan itibaren kazandirilmasi, toplumlarin bu
doniisiime daha saglikli uyum saglamasina yardimci olacaktir.

Tiirkiye agisindan bakildiginda, tilkemiz YZ ve dijital doniisiim alaninda
son yillarda 6nemli adimlar atmigtir. Devlet politikalari, tiniversitelerde
a¢ilan yeni boliimler, 6zel sektoriin bu alandaki yatirimlari ve geng niifusun
teknolojiye olan ilgisi bityiik avantaj saglamaktadir. Ancak egitim sisteminin
dijital becerileri yeterince desteklemeyisi, arastirma altyapisinin tatminkar
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sekilde giiclendirilememesi ve gerekli etik diizenlemelerin eksikligi halen
¢oziilmesi gereken konular arasindadir. Bu alanlarda yapilacak stratejik
yatirimlar, Tiirkiye'nin bolgesel bir teknoloji lideri olmasinin 6niinii agabilir.

Ayrica, YZ ve robotik sistemlerin etik, giivenlik ve gizlilik yonii de goz
ard1 edilmemelidir. Isletmelerin ¢alisan verilerini toplarken seffaf olmasi, veri
giivenligini saglamasi ve ¢alisan haklarina saygi gostermesi, dijital déniistimiin
saglikli ilerlemesi agisindan biiyiik 6nem tasir. Aksi halde teknolojik ilerleme,
insani degerlerin Oniine gegerek toplumsal huzursuzluklara yol agabilir. Bu
nedenle gelecekte basarrya ulasmanin yolu, etik ilkelere dayal1 bir dijital kiiltiir
olusturmaktan ge¢mektedir.

Sonug olarak, YZ, robotik sistemler ve dijital doniisiim sadece teknolojik
bir yenilik degil; ayn1 zamanda is hayatinin, tiretim modellerinin ve insan
iligkilerinin yeniden tanimlandig bir siirectir. Insan artik teknolojinin rakibi
degil, onun en 6nemli ortagidir. Bunedenle gelecegin isletmeleri hem teknolojik
altyapiya hem de insan kaynagina esit derecede 6nem veren kurumlar olacaktir.
YZ, insan zekasini tamamlayan bir arag olarak dogru sekilde kullanildiginda
hem isletmelerin hem de toplumlarin daha stirdiiriilebilir ve verimli bir
gelecege ulasmasini saglayacaktir.
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GIRIS

Insanlar karmagik duygulara sahip olan, duygular1 dogrultusunda hareket
eden, anlagilmaya ve anlatmaya ihtiyaci olan canlilardir. Bu baglamda insan-
lar en ¢ok kendi sorunlarini ya da fikirlerini dinleyen, onlar1 anlayan, saglikli
iligkiler kurabildikleri kisilerle vakit ge¢irmeyi tercih eder ve onlarin sézlerine
daha ¢ok giivenirler. Dolayisiyla karsisindaki kisileri anlayan ve bunu onlara
hissettirenlerin ayn1 zamanda onlar1 etkilemede daha basarili olduklar: diisii-
niilmektedir. Karsidaki kisinin duygu ve diisiincelerini gercekten anlama ve
bunu ona hissettirme siirecinde fenomen olan kavram ise empatidir. Empati
kargidaki kisinin duygu ve diistincelerinin objektif bir sekilde farkinda olma-
y1, duygu ve disiinceleri temsili olarak yasamayi tanimlar (Budak, 2017: 251).
Tiirk Dil Kurumu’na gére empati bir nevi duygudaslik olarak tanimlanmistir
(TDK, 2025). Empatiye atfedilen tanimlar dogrultusunda kavramin hem bir
kisilik 6zelligi hem bir durumsal yaklasim olarak ele alindig1 ve saglikli sosyal
iligkiler i¢in temel bir gereklilik oldugu sdylenebilir. Empati 6zelligi sayesinde
bireyler daha etkili iletisim kurar, digerlerine kars1 daha anlayish olur ve daha
fazla yardimsever davranis sergilerler. Empati kurma becerisinin eksikligi ise

cesitli zihinsel saglik sorunlari ile davranis problemlerine neden olabilmekte-
dir.

Empati, bireyler arasi iliskilere sagladig1 bir¢ok pozitif katki nedeniyle or-
giitsel davranis siiregleri {izerinde de onemli etkilere sahiptir. Empatinin 6r-
giitsel davranista olan etkisinin ortaya konmasiyla birlikte bir orgiitteki empati
kiiltiiriintin varlig1 ve yayginligini esas alan orgiitsel empati tanimi gelistiril-
mistir. Orgiitsel empati bir 6rgiit kiiltiiriinde olaylar karsisinda diger insanlarin
his ve duygularini anlayabilen ve karsisindaki insanlarin bakis agisiyla bakabi-
len insanlarin hakim oldugu orgiitler i¢in kullanilan bir kavramdir (Golparvar
& Azarmonabadi, 2014). Orgiitsel amaglar dogrultusunda bir araya getirilen
bireylerin empati ¢ergevesinde davranis sergilemeleri ikili iliskilerde etkinlik
saglayarak pozitif orgiitsel ¢iktilara neden olmaktadir. Yapilan arastirmalar
empatinin hdkim oldugu orgiitlerde yardim etme, prososyal davranis sergi-
leme ve takim ¢aligmasina yatkinlik gibi pozitif ¢iktilarin da arttigini ortaya
koymaktadir (Burch vd., 2016). Ayni zamanda orgiitlerdeki empatik kiiltiiriin
yayginliginin ¢alisanlarin iyi olus diizeylerine pozitif etki sunarak tiretkenlik
ve performansi da arttirdig1 bilinmektedir (Arghode vd., 2022). Bu nedenle
orgiitsel empati is gorenlerin birbirleri arasindaki iligkilerinin ve takim per-
formansinin temel tag1 olarak nitelendirilebilir. Empatinin o6rgiitlerin isleyisi
tizerindeki olumlu etkisi sadece i gorenlerin birbirleri arasindaki iliskilerinde
sinirli kalmamus, lider ve takipgi etkilesimlerinde de 6nemi ortaya konmustur.
Empati 6zelligi olan ve bu kapsamda davranis sergileyen liderlerin takipgileri
yonlendirmede etki sahibi oldugu goriilmistiir. Bu dogrultuda liderin empa-
ti yetenegi sayesinde takipgilerini anlayip onlara bunu hissettirerek orgiitiin
amaglar1 dogrultusunda yonlendirmesini tanimlayan empatik liderlik yaklasgi-
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mu gelistirilmistir (Kock vd., 2019). Empati orgiit ici iliskilerde sundugu katk:
kadar orgiitiin dis paydaslarda kurdugu iletisim ve etkilesime de 6nemli kat-
kilar saglamaktadir. Is géren ya da yoneticilerin miisteriler ya da tedarikgiler
gibi diger tiim dis paydaslarla olan iletisim ve etkilesim siireclerinde de empati
odakli davranis sergilemeleri orgiitiin basarisi ve itibar1 agisindan 6nem arz
etmektedir. Buradan hareketle orgiitlerin iletisimi, etkinligi, performansi ve
itibar1 tizerinde bir¢ok pozitif etkisi olan empatinin o6rgiitsel davranistaki yeri-
nin ele alinmasi énemlidir.

Bu ¢alismada oncelikle empati kavramina deginilmis, ardindan en g¢ok
iligki icerisinde oldugu davraniglar agiklanmis ve son olarak empatinin orgiit-
sel davranis siireglerindeki yeri ile orgiitlere sagladig: pozitif ¢iktilar detayl
olarak ele alinmistir.

1.EMPATI

Empati kavraminin ortaya ¢ikisinin felsefi diisiincenin baslangicina kadar
uzandig1 soylense de empatinin insan davranislar1 tizerindeki roliine iligskin
arastirmalara kavramin ilk olarak Alman psikolog Tpeodor Lipps (1897) ta-
rafindan “Einfithlung” kelimesiyle ele alinmasiyla baglanmistir. Kavrama olan
ilginin artmastyla Ingilizceye Titchener (1909) tarafindan “empathy” olarak
cevrilmis ve literatiirde yerini almistir (Clark vd., 2019: 167). Empatiyle ilgili
gelistirilen bir¢ok tanim olmakla birlikte empati konusunda 6nemli ¢aligmala-
r1 olan Carl Rogers’in gelistirdigi tanim ¢ogu arastirmaci tarafindan kabul gor-
mektedir. Rogers (1970)’a gore empati bireyin kendini karsidaki kisinin yerine
koyup gelisen olaylara onun bakis agistyla bakmasi, karsidaki kisinin duygu
ve diisiincelerini dogru olarak anlayip, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi
stirecidir. Dolayisiyla empati karsidaki kisinin deneyimlerini, bakis agisini ya
da kaygilarini anlamak ve hissetmekle birlikte karsidaki kisiye bu hissi ilet-
meyi iceren biligsel agirlikli olmak iizere biligsel ve duygusal bir 6zellik olarak
tanimlanmaktadir (Hojat, 2009: 413).

Empati, biligsel ve duygusal bilesenlere ek olarak davranigsal bilesenler-
den de olusan ¢ok boyutlu bir yapida ele alinmaktadir (Clark vd., 2019). Em-
patik bireyler yalnizca bagkalarinin duygularini 6l¢mede (biligsel) degil, ayni
zamanda bu duygular1 deneyimleyerek (duygusal) dolayl olarak paylasmada
da becerikli olma egilimindedir. Yani karsidaki kisinin i¢sel durumunu anla-
yarak karsidaki kisinin bakis acisini hayal ederek anlamaya ¢alismak biligsel
empati olarak ele alinirken karsidaki kisiyle ayni hisleri hissetmeye ¢aligmak
duygusal empati olarak ele alinmaktadir. Biligsel empati karsidakinin duygu-
larin1 bilmek ya da dikkate almakla ilgiliyken duygusal empati baskalarinin
duygularini hissetmekle ilgilidir (Murat Eminoglu ve El¢i, 2023: 3117). Dav-
ranigsal empati ise empatinin biligsel ve duygusal bilesenlerinin neden oldugu
gozlemlenen eylemlerdir. Yani davranigsal olarak karsidaki kisiyi anladigini ve
bunu ona hissettirdigini ifade etmektedir (Clark vd., 2019; Eminoglu & Elgi,
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2023). Empatinin sahip oldugu bu 6zellikler dogrultusunda empati hem bir
kisilik 6zelligi hem de etkilesime bagli bir duygusal tepki olarak degerlendi-
rilmektedir.

Dokmen (2008: 157)e gore bireyin karsidakiyle empati kurabilmesi i¢in
gereken iig temel 6ge vardir:

Empati kuran birey kendisini karsidaki bireyin yerine koyarak olay-
lara onun bakis agisiyla bakmali, olaylar1 onun gibi algilamaya ve yagamaya
¢alismali yani karsidaki bireyin roliine girerek bir siire o rolde kalmalidir.

Karsidaki kisinin duygu ve diisiincelerini dogru olarak anlamak ge-
rekli ancak yeterli degildir. Dolayisiyla empati kurarken karsidaki kisinin rolii-
ne girerek onun ne diisiindiigii anlamali ve hissettiklerinin aynisini hissetmeye
calismak gereklidir.

Karsidaki kisinin duygu ve diistincelerinin tam olarak anlagilmasinin
ardindan onu tamamiyla anladigimizi ona iletmek gerekmektedir. Yani kisi
kurmaya ¢alistig1 empatik davranis: karsidaki kisiye tamamuyla iletebilmelidir.
Boylelikle empati kurma siireci tamamlanmis olmaktadir.

Empati, insan tabiatinin bir parcasi ve sosyal etkilesimlerin temel bir bi-
lesenidir. Bu nedenle empati yeteneginin varlig iyi sosyal iligkiler kurularak
ahlaki gelisimleri de desteklerken empati yeteneginin yoksunlugu saldirganlik
basta olmak tizere sizofreni gibi bircok psikolojik davranis bozukluklarina ne-
den olabilir (Krol ve Bartz, 2021: 1). Empatiden yoksun bireyler baskalarinin
bakis a¢isini anlamakta zorluk yasarlar. Boylece yanlis yorumlamalar ve ¢a-
tigmalar kaginilmaz olmaktadir. Tim bu stireglerin sonunda ise ikili iligkiler
zayiflar ve sosyal baglar zarar goriir. Buna karsin empati 6grenebilen ve gelisti-
rilebilen bir 6zelliktir. Temel olarak aktif dinlemeyi esas alan etkili iletisim be-
cerileri egitimi, iliski kurma egitimi ve duygusal dayaniklilik egitim program-
lariyla gelistirilebilecegi 6ngoriilmektedir (Lajante vd., 2023). Bununla birlikte
senaryo tabanli 6grenme ve rol oynama egitimlerinin de empatiyi gelistirebi-
lecegi ifade edilmektedir (Wu vd., 2024).

1.1. EMPATI VE YARDIM ETME DAVRANISI

Empati ozelligi gelismis bireylerde digerlerinin sorunlarini anlama ve
bunu hafifletmek i¢in yonlendirici bir motivasyon mevcuttur (Batson vd.,
1981; Verhaert & Van den Poel, 2011). Bu nedenle empati yardimsever ve go-
niillii davraniglar: beraberinde getirir.

Empati kurabilen bireylerin kendisini karsisindakinin yerine koyabilme-
leri, onlar1 anlayabilmeleri ve onlarin rollerine girebilmeleri nedeniyle yardi-
ma ihtiyaci olan kisilere destek olmalar1 da beklenen bir davranistir. Yapilan
calismalar empati kurma becerisi yiiksek kisilerin daha fazla yardim etme dav-
ranig1 gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Aragtirmacilar yardim etme davra-
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niginin altindaki temel motivasyonun empati 6zelligi oldugu konusunda hem
tikir olmakla birlikte bu davranis1 gerceklestirmedeki temel motivasyon sag-
layicilar konusunda gesitli teoriler ortaya koymuslardir. Bu konuda en ¢ok ele
alinan iki yaklasim fedakar (digerkam) ve egoist giidiilerin neden olduklaridir.
Dokmen (2008)e gore fedakar giidii ile hareket eden kisi kisisel bir beklentisi
olmadan yalniz karsidaki kisiye fayda saglamak amaciyla yardim etme dav-
ranig1 gosterir. Bir diger ifadeyle 6zgeci bir motivasyonla yardim etme davra-
niginin gergeklestigi goriilmektedir. Egoist giidiide ise birey karsidaki kisinin
yardima ihtiya¢ duydugu konudaki eksikliginden rahatsiz olur ve kendisini
rahatlatmak amacini 6n plana alarak yardim etme davranisinda bulunur. Em-
patik 6zellik nedeniyle yardim etme davranisina neden olan bu iki ayr1 ayr
motivasyon saglayabilirken bazen ikisi birlikte de yardim etme davranigina
neden olabilmektedir. Egoist giidiiniin kisinin ruh sagligini korumakla ilgili
oldugunu bilinirken, fedakarlik giidiisiiniin daha ¢ok toplumsal degerleri siir-
diirmeyle ilgili oldugu ifade edilmektedir.

Empati ayn1 zamanda digerlerine yardim etme davranislarini tetikleyen
prososyal davranislar iizerinde etkisi olan bir faktordiir. Yapilan ¢esitli aras-
tirmalarda empatinin prososyal davranislar gosterme tizerinde olumlu katkis:
oldugu goriilmektedir (Fu vd., 2022, Lehman vd., 2022). Bu baglamda empati
prososyal davraniglar tizerinden yardim etme davranisi1 gostermeyi arttirmak-
tadir. Empatiyle tetiklenen prososyal davranis gosterme sonrasinda gercek-
lesen yardim etme davranisinin temel motivasyonu genellikle fedakar giidii
tarafindan tetiklenmektedir. Ciinkii Xiao vd. (2021: 2)’ye gore empatiyle tetik-
lenen prososyal davranisin temel amaci yardima ihtiyaci oldugunu diisiiniilen
bireye yardim etmektir. Empati 6zelligi ve prososyal motivasyonla tetiklenen
Ozgeci motivasyonlar bireyin yardim davranisinda bulunmasina 6ncii olur.
Yani empatik 6zellikteki yardim etme davranisini tetikleyen bir diger motivas-
yon kaynag1 olan egoist giidii, prososyal davranista yer almamaktadir.

1.2. EMPATI VE ETKILI ILETiSIM

Tayfun (2017: 5-6) a gore iletisim kisilerarasi duygu ve diistincelerin akta-
rilmasina olanak saglayan bilgi aligverisine dayali kiiltiirel bir siirectir. Iletisim,
insanlar arasi iligkilerde o denli 6nemlidir ki insanin nefes alma siiregleriy-
le kiyaslanir. Insanin nefes almaya ihtiyact oldugu kadar iletisim kurmaya da
ihtiyaci oldugu, nefes alamamanin sonuglarinda karsilasanlarla iletisim kura-
mama sonucunda karsilagilanlarin benzer etkiye neden oldugu ifade edilmek-
tedir.

Insanlarin bagta anlamak, anlagilmak ve bilgi aktarmak olmak iizere ben-
zer tiim ihtiyaglar1 gidermek amaciyla iletisim kurmaya ihtiyaglar1 vardur. Ile-
tisimin etkinligini ise gesitli siirecler ve kisisel 6zelliklere baglidir. Sozlii, yazili
ve sOzsliz iletisimdeki basari etkili iletisim siirecleri tizerinde 6nemli faktorler
olmakla birlikte empati kurma becerisi gibi kisisel farkliliklar da etkili iletigim



90 - Hayri Cengiz

stireglerinin 6nciistidiir (D6kmen, 2008; Tayfun, 2017; Zhang vd., 2023).

Empati karsidaki kisinin duygulari ile diistincelerini hissederek anlamaya
odaklanan ve bunu kars: tarafa ileten bir 6zellik olmas1 nedeniyle iletisim sii-
reglerinde de etkinlik saglamaktadir. Etkili iletisimin temel dnciilerinden birisi
iletisim siire¢lerinde karsidaki kisiyi dinlemek ve anlamaya ¢aligmaktir. Empa-
ti kurabilen insan, karsidaki kisiyi dinleme ve anlama konusunda bir problem
yasamayacaktir. Dolayisiyla empati, kisileraras: iliskilerde etkili bir iletisim
kurmak i¢in 6nemli bir belirleyicidir. Empatinin iletisim siireglerini tizerinde-
ki olumlu etkisi gesitli akademik arastirmalarda da ortaya konmustur (Akdu-
man vd., 2018; Akgiin & Cetin, 2018). Empati becerisinin iletisimde etkinligi
saglamakla birlikte iletisim siireglerinde yasanan ¢atismalar1 ¢6zme {izerinde
de olumlu bir etkisi bulunmaktadir. Empati becerisi yiiksek olanlar iletisim
stireglerinde yasanan gatigmalar sirasinda olumsuz konusmalarda uzak dura-
rak akilci problem ¢6zme stratejileri kullanirlar (De Wied vd. 2007; Klimecki,
2019). Ciinkii sahip olunan empati becerisi sayesinde saldirgan davranislarda
bulunulmayacak ve daha uyumlu kelimeler tercih edilecektir. Bununla birlikte
empatinin uzlagsma, affetme ve barismaya daha istekli olmakla iliskili oldugu
bilinmektedir (Hasson vd., 2022; Stephan & Finlay, 1999). Empati 6zelliginin
sundugu bu davranislar gerek kisilerarasi iligkilerde gerek orgiitsel iletisim sii-
reglerinde gatisma yonetiminde fayda saglayacaktir.

2. ORGUTSEL EMPATI

Empati iizerine yapilan arastirmalar genellikle empatiyi bireysel agidan
ele alirken empatinin 6rgiit ortamindaki anlam ve etkilerini inceleyen ¢alis-
malarin son yillarda arttig1 ve orgiitsel empati kavraminin ileri stiriildiigi
goriilmektedir. Empati 6zelligi bireylerin iliski kurma, isbirlik¢i faaliyetlerde
bulunma ve grup iginde uyum gosterebilmenin temel belirleyicilerinden bi-
risi olup orgiitsel empati de kurumun amag ve hedeflerine ulagmasinda insan
iliskileri ve iletisimi pozitif yonlii etkilemesiyle dnemli bir etkendir (Salari &
Nastiezaie, 2020: 53).

Empatinin orgiit igerisinde nasil ortaya ¢iktigini ve gelistigini ele alan ge-
sitli caligmalarla birlikte orgiitsel empati kavraminin 6nemi ortaya konmustur.
Bu kapsamda orgiitsel empati ¢esitli tanimlamalarla ele alinmistir. Golparvar
& Azarmonabadi (2014: 162)’ye gore oOrgiitsel empati insanlarin kendileri ve
digerleri i¢in insancil bir atmosfer yaratmaya ¢alistiklari, iginde bulunduk-
lar1 orgiitte kendilerinden baska diger insanlarin da anlasilma ihtiyaci hisse-
den canlilar oldugunu vurgulayan, hislere ve duygulara yonelik bir tiir 6zen
ve dikkat davranigidir. Yim ve Park (2021:4) orgiitsel empatiyi bir tiir paydas
odakli prososyal bir yetkinlik olarak ele almis, empatik o6rgiitlerin insanlarin
duygusal sikintilarini hissetme ve bu hisleri kendi yasiyormus gibi ele alarak
kars: tarafi anlamaya ¢aligma davranislarinin yiiksek oldugu orgiitler olarak
tanimlamigtir.
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Orgiitsel empati ayn1 zamanda 6rgiitte yer alan insanlar arasindaki en-
gelleri kaldirarak deneyimleri paylasmay1 saglayan, insanlar1 birbirine bagl
tutan, dolayisiyla Orgiitiin amaglarina ulasmast dogrultusunda 6nemi bityitk
olan bir giictiir (Murat Eminoglu & Elgi, 2023: 3117). Buradan hareketle 6r-
giitsel empatinin orgiitte yer alan diger kisilerin duygularini anlama dogrul-
tusunda iiretkenlik ve refahlarini arttirma kapasitesi oldugu ifade edilebilir
(Jocson, 2022: 258).

Yiiksek empatinin hakim oldugu orgiitlerde basaril bir kisileraras: etkile-
sim gerceklestirilerek yardimda bulunma ve diger pozitit davranislar1 goster-
me egilimleri daha fazla olmaktadir. Bununla birlikte 6zgecilik ve prososyal
davranis géstermenin de arttig1 tiim bunlarin 6rgiitsel vatandaslik davranigini
arttirdig1 ortaya ¢ikmustir (Elche vd., 2020: 23). Daha yiiksek diizeyde empati-
ye sahip orgiitlerdeki kisilerin daha motive ve iiretken oldugu bunun da daha
yiiksek diizeyde is tatmini sagladigi, orgiitsel empatinin isyeri ortamini daha
keyifli hale getirerek iiretkenligi arttirdig1 bilinmektedir (Jocson, 2022: 258).

3. EMPATI VE ORGUTLER UZERINDEKI ETKiSi

Empatinin orgiitlere sagladig1 kazanimlari ortaya koyan ¢alismalarin art-
mastyla birlikte orgiitlerde iletisim siireclerinde empatik yaklasima olan ilgi
artmustir. Bu nedenle orgiitler hem orgiit ici iletisimde hem de miisteri ve diger
tiim dis paydaslarla kurulacak dis iletisim siireclerinde empati yaklasimini be-
nimseyerek fark yaratmak istemektedir. Oyle ki baz1 érgiitlerin misyonlarinda
empati yaklasimina yer verdikleri goriilmeye baslanmistir (Newall & Machi,
2020). Orgiitlere sagladig1 pozitif kazanimlarla birlikte popiiler olan ve orgiit-
lerin vizyon, misyon ve degerleri arasinda yer verilen empatinin orgiitsel sii-
recler tizerindeki etkileri incelemek dnemli olacaktir.

Orgiitlerde bireyleri amaglar dogrultusunda etkileyip harekete gecirmede
yararlanilan en 6nemli siireglerden birisi liderlik yaklagimlaridir. Liderlik sii-
reglerinde gosterilen davranislar ve takipgilere olan etkisi tizerine gesitli aras-
tirmalar ortaya konmakta, liderlerin sahip olmasi gereken bireysel farkliliklar-
la ilgili tartismalar yogun olarak devam etmektedir. Bu kapsamda son yillarda
tartisilan kavramlardan birisi de empatik liderlik olmustur. Empatik liderlik,
empatinin orgiitsel yasamda 6neminin ortaya konmasiyla birlikte lider vasfin-
daki bireylerin sahip olmasi gereken 6zellikleri ve durumsal siirecleri empati
cercevesinde ele almaktadir. Empatik liderligin temelinde liderin takipgilerini
etkileme siirecinde tam anlamiyla empati kurabilmesi, empati yetenegi saye-
sinde takipgilerini anlayip onlara bunu hissettirerek orgiitiin amaglar1 dog-
rultusunda yonlendirmesi vardir. Dolayisiyla empatik liderlik bagkalarinin
durumlarini biligsel ve duygusal olarak anlayabilen, onlara deger verdigini
gostererek destekleyici davranislarda bulunan liderlik davranisi olarak tanim-
lanmaktadir (Kock vd., 2019). Orgiitlerde liderlerin sergiledigi bu davranis
beraberinde bir¢ok pozitif ¢ikt: getirmektedir. Yapilan arastirmalar empatik
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liderlerle calisan is gorenlerin ise bagl streslerinin azaldig, is memnuniyet-
lerinin ve iyi olus diizeylerinin arttigini ortaya koymustur (Kock vd., 2019;
Muss vd., 2025). Diger calismalar empatik liderligin sergiledigi destekleyici
stiregler sonrasi orgiitsel inovasyon ve yaraticiligin arttigini gostermektedir
(Castelli, 2016; Kellet vd., 2002). Elde edilen sonuglar empatik liderligin astlar1
etkilemede ve orgiitiin amaglar1 dogrultusunda motive etmede 6nemli bir etki
gosterdigini isaret etmektedir.

Orgiitlerde hem bireysel 6zellik hem de liderin sergiledigi durumsal bir
stireg olarak ele alinan empati ayn1 zamanda ¢atisma ve anlasmazliklarin ¢6-
ziimiinde kilit bir role sahiptir. Clinkii empati, kisilerarast iliskilerde daha fazla
olumlu tutuma odakli bir davranis olmasi nedeniyle problem ¢6zme ve ¢atis-
ma ¢ozme yaklagimlarini tegvik etmektedir (Klimecki 2019). Bununla birlikte
empati Ozelligi olan bireyler sahip olduklar1 duygu ve diisiinceler sayesinde
genellikle saldirganliktan uzak ve uzlasiya hazir tavir sergilerler. Bu durum
orgiitsel siireclerde karsilasilan anlagmazliklar sonrasinda gosterilen uzlas-
maci yaklagimlarla ¢atismalarin iistesinden daha rahat gelinebilecegini isaret
etmektedir. Sonug olarak empati kurabilen bireyler oncelikle ¢atigmalardan
kaginir, ¢atigmanin kaginilmaz olmasi durumunda ise ¢6ziim odakli yakla-
sim gelistirirler (De Wied vd., 2007). Elde edilen bulgular empatinin 6rgiitsel
catisma ve ¢atigma yonetimi siirecleri tizerinde uzlastiric1 yaklagimlar tesvik
ettigini gostermektedir.

Empati kisileraras: iletisimin etkililigi tizerinde 6nemli bir rol oynamak-
tadir. Benzer olarak orgiitsel davranis siireglerinde kurulacak etkili iletisim de
hem is gorenlerin orgiitsel amag dogrultusunda yoneltmede kolaylik saglaya-
cak hem de is gorenlerin birbirilerini daha iyi anlamalarina katk: sunacaktir.
Orgiit icerisinde i gorenlerin kurdugu iletisim siireclerinde empati 6zelligi
olan bireylerin digerleriyle kurdugu etkili iletisim ve iyi iligkiler sayesinde
takim ¢aligmalarina daha yatkin olduklar: disiiniilmektedir. Ciinkii biligsel
empati yetenegi gelismis bireylerin is arkadaslariyla daha kaliteli iliskiler kur-
dugu ve onlarla ilgili daha pozitif diisiincelere sahip olduklar1 gériilmektedir
(Daniels vd., 2014). Empatinin etkili 6rgiitsel iletisim siirecleriyle birlikte sun-
dugu is birligini gli¢lendirici yapisi takim performanslarina da yansimaktadir.
Bu konuda yapilan arastirmalar bu siirecin takim performanslarini arttirdigi-
n1 ortaya koymaktadir (Jung vd., 2023). Empati ayn1 zamanda miisteriler ve
tedarikgiler gibi dis paydaslarla kurulan iletisim siireglerinde de ayni etkiye
sahiptir. Dis paydaslarla kurulan iletisimdeki bagar1 6rgiitsel kazanimlari artti-
racaktir. Ornegin konaklama, turizm, ulagim ve gida gibi hizmet sektorlerinde
faaliyet gosteren isletmeler diger sektore gore daha fazla ya da ¢esitli misteri
talepleriyle karsilasabilmektedir. Miisterilerle kurulacak iletisimde onlar1 an-
lamak ve bu durumu onlara hissettirmek etkinlik ve verimliligi arttiracaktir.
Oyle ki otelcilik sektoriiniin en biiyiik sirketlerinden olan Hilton Hotelsde ca-
lisanlara empati egitimi verilmektedir (Jung vd., 2023).
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Empati egilimi ytiksek bireylerin ayn1 zamanda prososyal davranis goster-
me egilimleri de ytiksektir. Prososyal davraniglarin temelinde baskalarina fay-
da saglamak amaciyla gerceklestirilen olumlu davranislar vardir (Eisenberg &
Miller, 1987). Empatik egilim de digerlerini anlama ve bunu onlara hissettirme
motivasyonuyla gerceklestigi ve iki davranisin temel motivasyonunda da bi-
reyin kendinden dnce digerlerinin duygu ve yararini gézetmesini oldugu i¢in
egilimler etkilesim icerisindedir. Bununla birlikte empatiyle birlikte bireylerin
davranislarla sekillendirilmis kaliteli bir hal almasina neden olmaktadir (Leh-
mann vd., 2022). Bu baglamda empatinin prososyal davranis sergilemede en
onemli motivasyon kaynaklarindan birisi oldugu ifade edilebilir (Yin & Wang,
2023). Prososyal davranislar orgiitlere sagladigi kazanimlar nedeniyle 6rgiitsel
davranis arastirmalarinda yogun olarak ele alinmaktadir. Hatta gesitli aragtir-
macilar tarafindan orgiitlerde basariya giden en iyi yolun prososyal davranis-
larin varligindan gectigi iddia edilmektedir (Ciarrochi vd., 2019). Orgiit yara-
rina gonilli sergilenen olumlu ve yapic davraniglarin birgok pozitif orgiitsel
ciktis1 olmaktadir. Empati ile tetiklenen orgiit diizeyinde sergilenen prososyal
davranislarin bagta orgiitsel vatandaglik davranisiyla iliskili oldugu, 6rgiitlerde
destekleyici ve giivene dayali bir is ortami olusmasina katki sundugu, bu saye-
de yenilikgi ve yaratic1 davranislar basta olmak tizere cesitli 6rgiitsel kazanim-
lar saglayarak orgiitsel performanst arttirdig: bilinmektedir (Arshad vd., 2021;
Feather vd., 2018; Jeong vd., 2022; Papachristopoulos vd., 2023).

SONUC

Empati kisilerarasi iletisim siireglerine sundugu katkiyla birlikte iligkiler-
de etkilesimin seyrini pozitif yonde degistiren bir 6zellik ve davranigsal tepki-
dir. Bu dogrultuda karsidaki insani anlama ve bunu ona hissettirme yetenegi

stire¢lerinde etkisinin dnemi ortaya ¢ikmaktadir. Empati basta etkili iletisime
sundugu katkiyla birlikte beraberinde yardim etme davranisi, prososyal davra-
nislar ve catigmadan kaginma ile ¢d6zme davraniglarini getirmektedir. Empati-
aragtirmacilarinin da dikkatini ¢ekmis, son yillarda orgiitlerdeki empati ige-
ren davranislar orgiitsel iletisim, kiiltiir ve liderlik boyutlarinda ele alinmaya
baslanmugtir. Oyle ki empatinin igerigi orgiitsel boyutta ele alinarak 6rgiitsel
empati ve empatik liderlik tanimlar1 gelistirilmistir. Empatik anlayisin, ileti-
simin ve yonetimin hikim oldugu orgiitlerde basta yardimlagma ve prososyal
davranislar olmak iizere ¢atisma yonetimi, takim ¢aligmasina yatkinlik ve per-
formans artis1 gibi bir¢ok konuda pozitif yonde farkliliklar olmaktadur.

Bu ¢alismayla birlikte empatinin gelisimi, kisilerarasi iliskilerdeki 6nemi
ve bu dogrultuda orgiitsel davranis siireclerindeki yeri ile 6nemi ele alinmigtir.
Sonug olarak empatinin etkili iletisime sundugu katkiyla birlikte orgiitlere bir-
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cok pozitif ¢ikt1 sagladigi goriilmektedir. Empatinin o6rgiitsel iletisimde yer al-
masi, orglit kiiltiiriinde olmasi gereken bir 6zellik olarak degerlendirilmesi ve
yonetsel stireglerde empati gercevesinde yaklasim gergeklestirilmesi orgiitlere
bir¢ok a¢idan fayda saglayacaktir. Bu baglamda yoneticilerin ve diger politika
yapicilarinin empatinin hakim oldugu orgiit kiiltiirlerinin gogalmast icin bu
yonde davranis sergilemeleri 6nemli olacaktir. Yoneticilerin empati 6zellikle-
rini gelistirip bu yonde davranmalarini tegvik etmek amaciyla empati egitimle-
rine yonlendirilmeleri, ise yeni alinacak is gorenlerin empati 6zelliklerinin de
analiz edilerek istihdam edilmeleri ve empati odakli bir yonetim anlayisinin
orgiitiin vizyon ya da misyonuyla tiim is gorenlere siirekli olarak hatirlatilacak
uygulamalarin gerceklestirilmesi faydali olacaktir.
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Giris

Giintimiiz kiiresel is diinyasinda Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (Diver-
sity, Equality, and Inclusion; DEI) konusu orgiitlerin hem sosyal sorumluluk-
larini yerine getirmeleri hem de rekabet avantaji elde etmeleri agisindan strate-
jik bir 6nem tagimaktadir. Farkli kimliklerin, deneyimlerin ve bakis agilarinin
deger gordiigii kapsayici ¢aligma ortamlary; yaraticiligi artirmakta, galisan bag-
liligini giiclendirmekte ve 6rgiitsel performans: olumlu yonde etkilemektedir.
Bu nedenle DEI konusu, hem insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde hem
de pratik uygulamalarda giderek daha fazla 6nem kazanan bir aragtirma alani
olarak dikkat cekmektedir. Giiniimiiz isletmeleri olduk¢a karmagik, dinamik
ve son derece degisken bir ¢evre ile kars1 karsiya kalmakta ve uzun dénem-
de kalmaya devam edecegi diisiiniilmektedir (Tarique ve Schuler, 2010). Bu
dinamik ve karmagik unsurlara, isletmelerin en degerli sermayesi olan insan
unsuru da dahil olmaktadir. Bu nedenle isletmeler gerek etkinlik ile verimlilik
artist i¢in gerekse de siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek ve isve-
ren markasi olabilmek i¢in daha yetenekli ¢alisanlara ulagip bu ¢alisanlar: elde
tutabilmek i¢in rekabet halinde olmaktadirlar. Bu baglamda DEI, giiniimiiz
orgiitlerinde giderek daha fazla 6nem kazanan unsurlardan bir tanesi olmak-
tadur.

Cesitlilik, ortak bir amaca yonelmeye calisan bir orgiitteki her tirli bi-
reysel farkliliklar1 icermektedir. Buna gore ¢esitlilik, sadece bireylerin sahip
olduklar1 demografik farkliliklar1 degil ayn1 zamanda bu farkliliklar kaynakli
tiim perspektifi de icermektedir. Esitlik ise, her ¢alisanin adil ve esitlik¢i bir bi-
¢imde muamele gérmesi manasina gelmektedir. Bu baglamda esitlik ¢alisanla-
rin; firsatlar, destek ve erisim gibi nemli konularda ayni davranis ve kurallara
tabii olmasini anlatmaktadir. Kapsayicilik ise, her tiirlii gesitlilik ya da farkli-
liga sahip olarak nitelenen bireylerin kendilerini i¢inde bulunduklar 6rgiitiin
tam birer pargasi olarak gérebilmelerini ifade etmektedir. Buna gore kapsayi-
cilik calisanlarin kendilerini, tam bir bicimde 6rgiitiin bir unsuru olarak his-
setmeleriyle ve orgiitten algiladiklar1 deger tizerinden is barisini etkileyen bir
unsur olarak tanimlanabilmektedir.

DEI uygulamalarinin giiniimiiz ¢alisma yasaminda 6nciillenen konular-
dan birisi haline gelmesi, hem o6rgiitsel hem de etik ve bireysel olarak énem-
li etkilere sahip olmasini beraberinde getirmektedir. Ozbilgin ve arkadaslar
(2008), isgoren gesitliliginin dogru yonetilmesinin isletme performansi iizerin-
de olumlu etkisinin bulundugunu ifade etmektedir. Bu baglamda DEI, gerek
direkt isletme performansini gerekse diger pek ¢ok orgiitsel unsurlar tizerinde
etkili olabilmektedir. Bu ¢aliymada DEI konusu, orgiitsel davranis ve insan
kaynaklar1 yonetimi perspektiflerinden okunarak literatiirde bugiine kadar ne
sekilde ele alindigi, hangi sonuglar1 dogurdugu ve hem giiniimiizde hem de
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gelecekte orgiitler tarafindan nasil yonlendirilebilecegi tartisiimaktadir.

Bu ¢aligmanin amaci, DEI konusunu drgiitsel davranis ve insan kaynakla-
r1 yonetimi perspektifleri izerinden inceleyerek ve hem akademik literatiirde-
ki hem de isletme ¢evrelerindeki raporlari elestirel bir bakis agisiyla derleyerek
tartigmaktir. Bu baglamda; esitlilik, esitlik ve kapsayicilik uygulamalarinin
orgiitsel diizeyde galisan algilari, farkindaliklari, tutumlar: ve is ¢iktilar: tize-
rindeki etkileri de incelenmeye calisilacaktir. Bu agidan DEI uygulamalarinin,
isletmeler tarafindan gergeklestirilen sadece birer kurumsal sosyal sorumluluk
¢abasi ya da topluma 6rnek uygulamalar olarak degerlendirilmemesi gerek-
mektedir. Aksine DEI uygulamalari; yaratici diisinmenin tesvik edilmesi, is
barisinin saglanmasi, finansal performans artis1 ve galigan baglilig acisindan
kritik 6neme sahip olabilmektedir (McKinsey & Company, 2020; Shore vd.,
2011; Cropanzano ve Mitchell, 2005; Edmondson, 1999). Caligmada 6ncelikle
DEI konusunda bir kavramsal ¢erceve ve teorik arka plan sunulacak, ardindan
hem akademik literatiir hem de sektdr bulgular1 derlenerek ulusal ve uluslara-
ras1 baglamda ele alinacaktir.

Kavramsal Cergeve ve Teorik Arka Plan

Her ne kadar pek ¢ok kiiltiir ve sektorde yeni yeni ele alinmaya baslanilsa
da, DEI yeni bir olgu degildir (Russen ve Dawson, 2023). DEI'nin 6nemi ve
genis kapsami goz oniine alindiginda Dong (2021), 60’11 yillardan itibaren ge-
sitliligin kabul edilmesi ve farkliliklara yonelik gosterilmesi gereken tolerans
agisindan farklilik yonetiminin bu yillarda ortaya ¢ikan toplumsal hareketlere
bir cevap olarak gelistigini, Bell ise (2021) bu yillarda Amerika Birlesik Dev-
letlerinde yiirtirlige giren Sivil Haklar Yasast ile kurumsal olarak desteklenen
pozitif ayrimcilik politikalar: sayesinde ayrimciligin 6niine gegilerek DEI'nin
gli¢ kazandigini belirtmektedir. Bu agidan hem bireysel hem de toplumsal ¢cok
sayida etkisi olan DEI'nin baglamdan kopuk olarak ele alinmamasi gerekmek-
tedir. Rosenkranz ve arkadaslar1 (2021), donemin sosyal adalet arayan ve ay-
rimcilik karsiti yapisinin insanlari “dogru olani yapmak” noktasinda bir araya
getirdigini ifade etmektedir. Buna gore DET’yi olusturan unsurlarin yapmacik
ve bir amaca yonelik olarak olusturulmadig: aksine toplumsal yap1 ve isleyisin
dogal bir sonucu olarak kendiliginden olustugu goriilmektedir. Ayrica DEI'yi
olusturan gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik unsurlarinin hepsinin hem birbirle-
rinden destek alan hem de birbirlerini tamamlayan bir yapis1 bulunmaktadir.
Bu nedenle konunun anlagilmast i¢in biitiinii olusturan bu unsurlarin hepsi-
nin detayl1 bir incelemeye tabii tutulmas: gerekmektedir.

Cesitlilik

Cesitlilik, en temel manasiyla, ayn: ortamda bulunan ya da aym o6rgii-
te bagli olan tiim bireylerin aralarindaki her tirla farkliligin varligini ifade
etmektedir. Bu baglamda gesitlilik literatiirde oldukga genis bir perspektifte
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tanimlanmaktadir. Shore ve arkadaslar1 (2011) ¢esitliligi “belirli bir ortamda
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bulunan her tiirli; irk (race), etnisite/etnik koken (ethnicity), cinsiyet (gen-
der), yas (age), cinsel yonelim (sexual orientation), sosyoekonomik statii (so-
cioeconomic status), fiziksel yetenekler (psysical abilities) dini inang (religious
beliefs) ve kiiltiirel arka plan (cultural background)” bigiminde tanimlamakta-
dir. Ayrica Shore ve arkadaslar1 (2011), bahsedilen bu farkliliklarin; insan kay-
naklar1 yonetimi, orgiitsel davranis ve toplumsal yapilar a¢isindan i¢ gruplarin
ve orgiitlerin isleyisleri tizerinde oldukgea biiyiik etkileri olabildigini de ifade
etmektedir. Page (2007) ise gesitliligin bahsedilen bu goriintir farkliliklardan
ibaret olmadigini ve bireylerin; diisiinsel siireglerindeki, problem ¢6zme yeti-
lerindeki ve karar verme siiregleri ile karar yaklasimlari arasindaki farkliliklar:
da kapsadigini belirtmektedir. Buna gore cesitlilik, cok daha biiyiik bir kap-
samda da tanimlanabilmektedir. Zira ayn1 ortamda bulunan ya da ortak bir
amag¢ dogrultusunda dizayn edilen bir 6rgiite mensup olan bireylerin farkli-
liklar1 sadece birlikte bulunulan kisa siire dahilinde gozlemlenemeyebilir. Bazi
farkliliklar ve kabullenisler uzun bir ¢alisma stiresi sonucunda kendiliginden
de belirebilmektedir. Ozellikle bireylerin, ¢alisma yasami disindaki gorev ve
sorumluluklari ile davranislarinin, onlarin is yasamina da sirayet edebildigi
bilindiginde, ilk basta is ile alakal1 olarak goriiliip degerlendirilmeyen pek ¢ok
unsur isi etkileyebilmektedir.

Bu baglamda cesitlilik daha genis bir perspektifte bireylerin sahip oldukla-
r1; demografik 6zelliklerin (irk, yas, toplumsal cinsiyet, fiziksel 6zellikler vb.),
beseri ozelliklerin (kisilik 6zellikleri, dini inanglar, siyasi goriisler, sahip olu-
nan degerler vb.) ve orgiite doniik islevsel 6zelliklerin (egitim ge¢misi, sahip
olunan uzmanliklar, kidem vb.) bir toplam1 olarak da nitelendirilebilmektedir.
Buna gore ¢esitlilik hemen hemen her 6rgiitte bulunan ve orgiitsel siiregleri
derinden etkileyen unsurlardan biri oldugu gériilmektedir. Ancak bu gesitlilik
durumu, ayni farkliliklara sahip olan bireyler arasinda da farklilagabilmektedir
(van Krippenberg ve Schippers, 2007). Bu i¢ grup farklilasmasi ve farkliligin
derece bazli degisimi, farkliliklarin bir arada bulunduklar1 gruplarin siireg ve
performanslarini gerek olumluya gerekse de olumsuza gotiirecek bigimde et-
kileyebilmektedir. Bu unsur Tajfel ve Turner (1979) tarafindan ileri siiriilen
sosyal kimlik teorisi baglaminda anlagilabilmektedir. Buna gore bireyler hem
kendilerini farkl1 sosyal kategorilere ait-iiye olarak tanimlamakta (1rk, etnisite,
toplumsal cinsiyet, yas, siyasi goriis vb.) hem de sahiplendikleri bu kimlikleri
tizerinden davranislar sergileyebilmektedirler. Buna gore bireylerin digerleri-
ni, kendileri ile ayn1 grup iiyesi biciminde i¢-grup (in-group) ya da diger grup-
larin tyesi olarak dig-grup (out-group) bi¢ciminde degerlendirmeleri, onlarin
bu bireylere yonelik; algilarini, tutumlarini ve davraniglarini degistirmelerine
neden olabilmektedir. Tajfel ve Turner (1979) bireylerin kendi ig-grup tyele-
rini dahil etmeye ya da onlara dahil olmaya; dis-grup iiyelerini ise diglamaya
daha meyilli olduklarini ileri siirmektedir. Ashforth ve Mael (1989) ise bu du-
rumun; Orgiit aidiyeti, iletisim stilleri, motivasyon, performans ve baglilik gibi
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onemli olgularla direkt bir bicimde iligkili oldugunu ifade etmektedir. Bu agi-
dan ¢ok sayida i¢-grup iiyesinin yer aldig1 takimlarda daha homojen bir ¢alig-
ma ortami olugabilmektedir. Bu ise ¢cok daha hizli ve isabetli karar alinmasina
6n ayak olabilmektedir. Clinkii birbirlerini i¢-grup tiyesi olarak goren ¢alisan-
lar gerek is bazli gerekse de is ile ilgisi olmayan konularda hem daha saglikli
bir iletisim kurabilmekte hem de i¢-grup tiyelerini koruma giidiisii tizerinden
olasi bir hata durumunda digerlerini uyarmaya daha meyilli olmaktadirlar.

Cesitliligin bilgi ve karar verme {izerindeki etkisine bakildiginda ise, i¢-
grup/dis-grup dinamiginin tam zittinda bir iliski olusabildigi gézlemlenmek-
tedir. Buna gore orgiitsel bazda ¢esitliligin artmasi, gruplarin ve takimlarin
daha genis bir bakis acisi ile konulara odaklandiklarini ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu ise onlarin cesitlilikleri iizerinden daha farkly; bilgi, beceri ve deneyime
sahip olmalarini ve bunlar1 kullanarak kargilastiklar: problemleri daha baga-
rili ¢ozebildiklerini gostermektedir. Bu durum Becker (1964) tarafindan or-
taya konulan insan sermayesi teorisi 15181nda okunabilmektedir. Buna gore
bireylerin sahip olduklari; bilgi, beceri ve deneyimleri i¢inde bulunduklar:
orgiitlerin performanslarini direkt olarak etkileyebilmektedir. Bu baglamda
DEI uygulamalarinin igsellestirilmesi, farkli beceri ve bilgi biitiinlerine sahip
calisanlarin igletmelere katilmalarina 6n ayak olabilmektedir. Ozellikle pek
cok kiiresel isletme tarafindan (Google, Microsoft, Salesforce, Accenture, Joh-
nson & Johnson, AirBnB, Unilever, IKEA, SAP vb.) DEI uygulamalari getirdigi
katkilar iizerinden hem uygulanmakta hem de diizenli olarak ya siirdiiriile-
bilirlik raporlar1 (sustainability reports) ya da ¢esitlilik-kapsayicilik raporlar:
(diversity-inclusion Reports) biciminde raporlanmaktadir. Wright ve McMa-
han (1992), farkli bilgi ve deneyimlere sahip calisanlardan olusan ekiplerin
daha yaratic1 ve yenilik¢i ¢6ztimler sunduklarini ifade etmektedir. Bu durum
bilindiginde sektorel olarak bir norm olusabilmektedir. Bu baglamda cesitlilik
ve kapsayicilik uygulamalar1 DiMaggio ve Powell (1983) tarafindan 6ne siirii-
len kurumsal teori ya da yeni kurumsal kuram 1s1nda da ele alinabilmektedir.
Kurumsal kuram, gevresel baskilar nedeniyle orgiitlerin belirli politikalar be-
nimsediklerini ya da benimsemek durumunda kaldiklarini 6ne siirmektedir.
Ancak kuramcilara gére bu izomorfik baskilara yonelik verilen orgiitsel tepki-
ler farkli bicimlerde olabilmektedir. Cesitlilik uygulamalarinin ya da dislanma
karsit1 yasalarin 6zellikle ABDde yiiriirliiliige girmesini takiben pek ¢ok orgiit
hem bu uygulamalar1 kabullenmek durumunda kalmis hem de bu durumu
kendi etkinlik ve verimliliklerini onciilleyici sekilde nasil kullanabilecekleri-
ne yonelik ¢aligmalar gelistirmisleridir. Bu durum DiMaggio ve Powell (1983)
tarafindan ortaya konulan zorlayici (coercive) baskilara 6rnek olabilmektedir.
Bu durumun tersinde bu uygulamalar sektér dinamikleri, kabullenisi ya da
normlar1 haline gelebilmektedir. Boyle bir durumda ¢ogu orgiit, diger orgiit-
lerdeki uygulamalar: kendi kiiltiir ve 6zelliklerine uygun hale getirerek nor-
matif (normative) ya da direkt olarak sektor lideri ya da liderlerinden alarak
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taklitci (mimetic) bir bigimde uygulayabilmektedir. Bu baglamda ¢esitlilik uy-
gulamalar1 hem siireklilik kazanabilmekte hem de sektorel-sosyal bilis kaza-
nabilmektedir.

Cesitlilik unsuru ise IKY perspektifinde pek ¢ok uygulama iizerinden
okunabilir. 60’11 yillarda ortaya ¢ikan toplumsal hareketler ve hak arayislar:
hem calisma bi¢imlerini hem de insan kaynaklar1 departmanlarini kokten de-
gisiklige ugratmistir. Wrench (2007), bu degisim neticesinde gesitlilik yoneti-
mi ya da farkliliklarin yonetiminin 80’li yillarda ABD'de ortaya ¢ikan bir IKY
pratigi oldugunu ileri stirmektedir. Buna gore orgiitler siirekli olarak isgiicii
bazli farkliliklar1 anlamak ve bu farkliliklar1 hem bireylerin hem de 6rgiitlerin
lehine kullanabilmek igin dogru sistemler kurmaya galismaktadirlar. IKY pra-
tikleri sonucunda ¢esitliligi yitksek gruplar ve orgiitler; daha yaratici ¢6ztimler
olusturabilme, ayrimcilik olmadan esneklesebilme ve daha basarili problem
¢ozme gibi yetilere sahip olabilmektedirler (Cox ve Blake, 1991). Ancak her
ne kadar bahsedilen 6neme sahip olursa olsun ¢esitlilik unsuru, tek basina ele
alindiginda yeterli basar1 géstermemektedir (Thomas ve Ely, 1996). Bu neden-
le Nishii (2013) ¢esitliligin, calisanlarin adalet ve esitlik algilarinin yiiksek ol-
dugu ve kapsayici ¢oziimlerin uygulandig: bigimiyle birlestirilmesi gerektigini
one siirmektedir. Zira baslarda ABD merkezli olarak ortaya ¢ikan cesitlilik,
zaman igerisinde ozellikle Ingiltere ve Avrupa bazli uygulamalarin da konusu
olarak degisim ile gelisim gostermistir. Oswick ve Noon (2014), Avrupa bazh
uygulamalarin ABD bazli uygulamalarin tersinde sadece gesitliligi yonetme ve
cesitliligi yliksek bir orgiit yaratmadan daha fazlasi olabildigini belirtmektedir.
Buna gore Avrupai bakis agisi, ABDdeki ¢ikt1 odakli ¢esitlilik yonetimi anlayi-
sina daha etik ve ahlaki bir sorumluluk da yiiklemektedir. Bu agidan gesitlilik
tizerinden esitlik ve adalet olgusunun énemi hem bireysel hem de toplumsal
olarak okunabilmektedir.

Esitlik

DEI konusu kapsaminda esitlik temel olarak 6rgiite iiye tiim bireylere ayni;
firsatlari, destek ve kaynaklarin saglanmasi anlamina gelmektedir. Bu baglam-
da Binns (2017), esitligin bireyler arasinda yaratilan firsat esitligi tizerinden
benzer durumlara tabii olmalarini icerdigini 6ne siirmektedir. Bu bicimde
orgiit iiyelerinin hem firsatlara ulagimi denklestirilmektedir hem de perfor-
mans gibi orgiitsel ¢iktilarinin karsilastirilabilmesi daha saglikli olabilmekte-
dir. Ancak DEI konusu incelendiginde, literatiirdeki arastirmacilar ve sektérel
uygulayicilar arasinda tam bir uzlagi bulunmadigr gézlemlenmektedir. $oyle
ki bazi arastirmacilar esitligi (equality) 6n plana ¢ikararak orgiitsel ¢esitlilik ve
kapsayiciliga ulasilabilecegini iddia ederken, bazi arastirmaci ve uygulayicilar
ise esitlik yerine adaleti (equity) 6n plana ¢ikarmaktadir. Adalet unsurunu 6n-
ciilleyen arastirmacilara goére DEI baglaminda adalet, her seyden 6nce gesitli-
lige katkida bulunan farkli ¢alisanlarin farkliliklarinin taninmasindan ileri gel-
mektedir. Buna gore orgiitler farkli bireylerin farkli ihtiyag ve yetenekleri ol-
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dugunu kabul etmekte ve buna gore hareket etmek durumunda olmaktadirlar.
Bundan hareketle orgiitler ¢alisanlara birbirlerinden farkli destek ve kaynak
gibi saglayic1 durumunda olduklar1 unsurlar1 ¢alisanlara sunmaktadirlar. Bu
durum literatiirde hala bir tartisma konusu olan “pozitif ayrimcilik” unsurunu
giindeme getirmektedir. Weisskopf (2006) tarafindan tarihsel olarak dezavan-
tajli olarak nitelendirilen gruplara mensup olan bireylerin sosyal ve ekonomik
marjinallesmesini azaltmaya yonelik orgtitsel politikalar; Binns (2017) tarafin-
dan ise, kota sistemleri gibi isgorenlerdeki cesitliligi bilingli olarak arttirmay1
hedefleyen orgiitsel politikalar olarak tanimlanan pozitif ayrimcilik arastirma-
cilar tarafindan hala bir tartisma konusudur. Adaleti onciilleyen arastirma-
c1 ve uygulayicilara gore, adalet tizerinden gerek azinliklarin temsili gerekse
en temel firsatlara erisebilmeleri sadece adalet bazli uygulamalarla miimkiin
olabilmektedir. Meyers ve arkadaslar1 (2019) ise adaleti orgiitler tarafindan
uygulanan ve toplumsal esitsizlikler ile yapisal engelleri yikmay1 hedefleyen
destek mekanizmalar1 seklinde tanimlamaktadir. Bu bicimde; irksal, etnisite
kaynakli, toplumsal cinsiyet temelli, engellilik durumundan ileri gelen ve farkli
yas-jenerasyona bagli calisanlar isletmeler icerisinde ayrimciliktan korunarak
saglikli bir ¢aligma yasaminda yer alabilmektedir. Ancak bu fikri savunan aras-
tirmacilara yonelik en kabul goren elestiri, pozitif ayrimciliga maruz kalmayan
calisanlarin bir bagka degisle pozitif ayrimcilik politikalarinin disinda kalan
calisanlarin kendilerini dislanmis olarak hissedebilecekleri olmaktadir. Boyle
bir durum hem DETnin ruhu ile uyusmamakta hem de bugiine kadar DEI
bazli kazanimlarin kaybedilme riskiyle karsi karsiya kalmasini beraberinde
getirebilmektedir. Bu gibi nedenlerden otiirii literatiirde DEI siklikla; gesitlilik
(diversity), esitlik (equality) ve kapsayicilik (inclusion) olarak ele alinmaktadir.
Bu nedenle bu ¢aligmada da adalet unsuru yerine bilingli olarak esitlik unsuru
kullanilmistur.

Ozellikle giiniimiiz igletmelerinde siklikla kullanilan belirli gruplardan
gelen bireylere yonelik verilen mentorluk firsatlar1 ya da ek egitimler esitlik
olgusunun en belirgin unsurlar1 olmaktadir. IKEA ve UniLever gibi ¢ok uluslu
ve isveren markasi olan isletmelerin toplumsal cinsiyet esitligi bazli kadin yo-
netici kotalar1 ve kadin mentorluk programlari, galisanlarin is tatminleri artti-
rarak verimlilik ve ¢aligan bagliliginin artmasina katki saglamigtir (IKEA Siir-
diriilebilirlik Raporu, 2021). Buna ek olarak DEI konusu {izerinde ele alinan
esitlik unsuru, siklikla orgiitsel adaletle iliskilendirilmektedir. Adams (1963)
tarafindan ortaya konulan adalet teorisi; dagitimsal, prosediirel, etkilesimsel
ve deontik olarak adaleti ele almaktadir. Bu baglamda DEI {izerinden esitlik;
dagitimsal adalet ve prosediirel adalet ile direkt iligkili olmaktadir. Ciinkii ¢a-
lisanlar, odiil-terfi gibi direkt orgiitsel ¢iktilarda ve karar verme siireglerinde
adil muameleye tabii tutulmalar1 adalet algilar: tarafindan sekillenmektedir
(Greenberg, 1990). Adalet algisi ise, ortaya ¢ikardig: bireysel ve orgiitsel so-
nuglar nedeniyle ¢alisanlarin tutum ve davraniglari tizerinde belirleyici bir rol
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oynamaktadir (Tascioglu, 2011). Ancak bu durumun tersinde “tokenism” or-
taya ¢ikabilmektedir. Orgiitlerin caliganlara bilingli olarak esit davranmadig
ve DEI uygulamalarini sadece uyguluyormus gibi yaptig1 durumlarda bu, hem
calisanlar icin daha olumsuzluk algisina dontisebilmekte hem de orgiitlerine
yonelik olusabilecek olumsuz tutumlar: tizerinden orgiitsel sinizmin ortaya
¢ikmasina neden olabilmektedir. Sesay (2024) tokenizmin, orgiitlerin gesitli-
lik-kapsayicilik noktasinda attig1 adimlari geri getirebilecegine ve ¢alisanlarin
orgiitlerine yonelik giivenlerini kaybetmelerine neden olabilecegini ortaya
koymaktadir. Buna gore tokenizm gerek isletmelerin imajlarinin zedelenme-
sinde gerekse de orgiitsel bagliligin yok olmasina 6n ayak olabilmektedir. Kata-
ria ve Verma (2023) ise, tokenizmin caliganlarin morallerini ve is tatminlerini
oldukg¢a olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir. Buna gore ¢aliganlarin sade-
ce kimlik bazli tanimlanmasi ve orgiitsel esitligin saglanamamasi durumunda
calisanlar hem stresle bag baga kalabilmekte hem de aidiyet duygularini kaybe-
debilmektedirler. Ciinkii calisanlar bu durumda sadece isletmeler tarafindan
ozellikle azinliklarin istihdam edilmesine dair bir kotanin insancil olmayan bir
yolla kendileri tarafindan dolduruldugunu ve kendilerinin aslinda bir degeri
olmadigini hissedebilmektedirler.

Ancak dogru uygulandiginda esitlik uygulamalari, daha 6nce de bahsedil-
digi tizere ¢esitlilik ve kapsayicilik arasinda bir koprii gorevi kurabilmektedir.
Blicher ve Scott (2020), DEI gercevesi lizerinde esitligin sahip oldugu bu kop-
riiniin adil bir ortam yaratmaya katki sagladigini, bu bicimde ise ¢esitliligin
kapsayici olarak anlam kazanip siirdiiriilebildigini belirtmektedir. Bu baglam-
da esitlik, sadece sembolik/token bigiminde degil, ayn1 zamanda kalic1 ve ya-
pisal bir degisikligi beraberinde getirmektedir. Ancak bu degisikligin 6rgiitiin
kapsayici politikalar1 tarafindan sekillendirilmesi ve uygulamaya doniistiiriil-
mesi gerekmektedir.

Kapsayicilik

DEI baglaminda kapsayicilik olgusu, cesitlilik ve esitlik olgularinin bir
tamam edicisi konumunda olmaktadir. Bu baglamda cesitlilige sahip birey-
lerin, orgiite kelimenin tam anlamiyla katilimini, kabuliinii ve entegrasyonu-
nu igermektedir. Mor Barak ve Cherin (1998) kapsayicilig, bireylerin iginde
bulunduklari 6rgiitiin kararlarinda tam olarak yer alma ve 6rgiit siireglerinin
tam bir pargas1 olma dogrultusundaki hisleriyle ilgili oldugunu belirtmektedir.
Burada bahsedilen amag, karar ve kader birligi olgusu ¢alisanlar1 ancak 6r-
giitleri tarafindan tam kapsandig1 ve kusatildigi zaman elde edilebilmektedir.
Bu baglamda kapsayicilik, sadece orgiitler tarafindan gerceklestirilen bir takim
uygulamalarin dogal bir sonucu olmamakta, ayn1 zamanda bu is ve uygula-
malarin degerlendiricisi konumunda olan ¢alisanlar tarafindan duygusal bir
karsilig1 olmasini da igerisine almaktadir. Bir baska degisle orgiitsel kapsayici-
ligin karar vericisi ¢alisanlar ya da orgiitiin tiyeleri olmaktadirlar. Bu baglamda
kapsayici orgiit politikalarini diizenli ve basarili bir sekilde uygulayan orgiitler
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sadece calisanlarin; ses davranislarinda bulunmalarina (voice behavior) yar-
dimc1 olmamakta ve karar siireglerine katilimlarini saglamamaktadirlar, kap-
sayicilig basarili ve stratejik olarak kullanan orgiitler ¢alisanlarin kendilerini
orgiit icerisinde ait ve giivende hissetmelerini de saglayabilmektedirler. Shore
ve arkadaslar1 (2011), boyle bir durumda ¢alisanlarin aidiyet duygusu yasaya-
bildiklerini ve yetenek setlerinin gercekten deger gordiigii seklinde hissettik-
lerini belirtmektedir. Bu baglamda kapsayici ortam, ¢alisanlarin i¢cinde bulun-
duklar1 orgiitten hem deger gordiiklerini hem de orgiitte kabul edildiklerini
onlara hissettirmektedir. Bu bicimde yaptiklariyla katk: veren ve takdir edilen
calisanlar orgiitsel iklimi de olumlu etkileyebilmektedir.

Nishii'ye gore (2013) kapsayici iklim, orgiite bagli olan tiim ¢alisanlarin
esitlik¢i bir bicimde muamele gordiiklerini hissettikleri ve alinan orgiitsel ka-
rarlar ile tiim siireglere farkliliklar1 bulunan ¢alisanlarin entegre edilmesi ile
olusmaktadir. Béylece orgiitsel kararlara katilim noktasinda her kesimin goriis
ve diigiinceleri de dikkate alinabilir hale gelmektedir. Kapsayici iklimin boyut-
lar1 olan; “istihdam uygulamalarinda adalet” kapsayiciligin 6rgiitsel boyutunu
ve kapsayiciligin uygulanma bi¢imindeki unsurlar icermekte, “farkliliklarin
entegrasyonu” cesitliligi arttiran bireylerin orgiit igerisinde hig¢bir dislanma
unsuruna maruz kalmadan 6zgiirce kendilerini ifade edilebilmesine imkan
verilmesini dolayisiyla bireysel boyutunu olusturmakta ve kapsayici iklimin
son boyutu olan “kararlara katilim” ise kapsayici bir iklimde alinan 6rgiitsel
kararlarda farkliliklara sahip olan unsurlarin bu kararlardaki payini yani karar
boyutunu ifade etmektedir. Dolayisiyla tam anlamda bir kapsayici iklim igin;
calisanlarin kendilerini orgiitlerine yonelik 6zgiir ve ait hissetmeleri, orgiit-
lerin gesitliligi arttiran ¢alisanlara yonelik bilingli olarak esitlik¢i ve katilimci
politikalar1 uygulamalarini ve tiim bu unsurlarin 6rgiitlerin ve ¢alisanlarin ka-
derlerini etkileyebilecek kararlar1 birlikte aldiklarini igeren genis bir olgudur.
Bu bigimde kapsayic1 orgiit iklimi iizerinden disiiniildiigiinde, daha 6nce de
belirtildigi gibi esitlik olgusu adalet olgusundan daha fazla 6nem kazanmakta-
dir. Clinkii gerek alinan kararlarda gerekse istihdamda calisanlara sadece adil
davranmak yeterli olmamaktadir. Kapsayiciligin genis taniminda da gegtigi
lizere ¢alisanlar ancak dahil olabildikleri bir sisteme kendilerini ait olarak his-
sedebilmektedir.

Kapsayiciligin, insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinde; ise alimdan,
egitim ve gelistirmeye, yedeklemeden performans degerlendirmeye kadar pek
ok fonksiyon iizerinde etkisi bulunmaktadir. Orgiit igerisinde yer alan birey-
lerin tiim farkliliklarinin taninmasi ve onlara yonelik gergeklestirilen her tiirli
faaliyetlerin bu gesitlilik unsurlar: da goz 6niine alinarak 6zellestirilmesi birey-
ler iizerinde ciddi olumlu etkilere neden olabilmektedir. Bu nedenle kapsayici
orgiit uygulamalari, caliganlar tarafindan hissedilen ait ve degerli olma hisleri
tizerinden calisan basarilar1 tizerinde oldukca olumlu etkiler birakabilmekte-
dir (Choi ve Rainey, 2014; Sabharwal, 2014). Bu baglamda, kapsayicilik unsu-
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runun giiniimiiz isletmelerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmesi gerektigi
diisiiniilmektedir. Ozellikle dikey uyum kadar yatay uyumun da énemsendigi,
orgiit hiyerarsisinin katiligini giinden giine yitirdigi ve pek cok isletmenin es-
nek caligma uyarlamalarini kabul ederek kullanmaya basladig: giiniimiizde,
kapsayic orgiit ikliminin 6nemi giderek artmaktadir.

Sonug olarak DEI (gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik) kavraminin, insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel davranis ve ¢alisma sosyoloji alanlar1 basta ol-
mak iizere sosyal bilimlerin pek ¢ok alaninda tartisilan ve giincel 6nemi yadsi-
namaz olan bir konu oldugu agiktir. Ancak daha 6nce de belirtildigi gibi DEI
konusuna bagli olgularin birbirlerinden ayrilamaz, hem birbirini destekleyen
hem de olusturan yapilar oldugu gozlemlenmektedir. Kisaca; gesitlilik unsuru
calisanlar1 orgiitlerle bulusturmakta, esitlik unsuru onlarin farkliliklarini adil,
seffaf ve giivenli bir bi¢cimde yasamalarina imkan vermekte ve kapsayicilik un-
suru ise gesitliligi arttiran bu bireylerin tam katilimlari ile ait olma hislerini
olusturabilmektedir. Benzer bir bicimde Kulik ve Robertson (2008), kapsayici-
ligin sadece gesitliligin kabuliinde rol oynamakla yetinmeyip, bu farkliliklarin
orgiite katki saglayacak hale getirdigini belirtmektedir. Buna gore gesitlilik or-
tami ve esitlikei, uygulamalar kapsayici ortama destek verebilir. Bu bigimde de
DEI uygulamalari etkinlik ve verimlilige katki saglayacak hale gelebilmektedir.

Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) Uygulamalar:

DEI konusunda gergeklestirilen hem bilimsel arastirmalar hem de bu ko-
nuda diizenli olarak yayinlanan sektorel raporlar gesitliligin, esitligin ve kapsa-
yiciligin gerek orgiitsel gerekse bireysel etkilerine dair oldukga zengin bulgular
ortaya koymaktadir. Calismanin bu bolimiinde 6énce DEI konusunda yapi-
lan bilimsel arastirmalara yer verilecek daha sonra ise sektorel raporlar 1s1nda
DET'nin giincel is diinyas: pratikleri {izerinden incelenmesi yapilacaktir.

Akademik camiada DEI konusu iizerinde yapilan arastirmalara bakildi-
ginda, Park ve arkadaslar1 (2025) son 50 yilda DEI konusunda yayimlanan
makaleleri inceleyerek, DEI arastirmalarinin genelde 6 ana tema iizerinde
yogunlastigini ortaya ¢ikarmigtir. Bunlar; DEI yonetimi ve uygulamalari, DEI
ile ilgili cesitli teorik yaklasimlarin incelenmesi, DETnin ¢aliyma gruplar:
perspektifiyle incelenmesi, DEI'nin kavramsallastirilmasi, DEI bazl liderlik
yaklagimlar: ve DEI iklimi olarak nitelendirilebilmektedir. Park ve arkadas-
lar1 (2025) tarafindan ortaya konulan bulgular ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik
konularinin ne kadar farkli bakis agilar1 ve yontemler kullanilarak incelenebil -
digine dair 6nemli bir fikir verebilmektedir. Bu zenginlik DEI'nin tam olarak
farkli bir arastirma alani olarak degerlendirilebilecegini de ortaya koymakta-
dir. Zira bahsedilen konular orgiitsel diizeyde liderlik stillerinden, en temel
bireysel algilara kadar farklilagabilmektedir. Ayrica ¢alismada kapsayicilik-ge-
sitlilik iklimi Gizerine yapilan arastirmalarin giderek siklastigy, liderlik ve azin-
lik galismalar1 gibi farkli alanlarin da DET iizerinden okunmasinin arttigs ileri
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suriilmektedir.

DEl'nin isletmelere etkilerine dair ¢aligmalarin son yillarda hiz kazandi-
gin1 soylemek yanlis olmayacaktir. Biswas ve Jahagirdar (2025), isgoren ge-
sitliliginin direkt ¢alisan performansina olumlu yansidigini dile getirmekte-
dir. Buna gore yiiksek ¢esitlilige sahip ekiplerin; daha yenilik¢i yapilar ortaya
koyabilmeleri, farkli pazar ve miisteri gruplarina daha basarili bicimde hitap
edebilmeleri ve karsilasilan problemleri daha efektif bir bicimde ¢oziimleyebil-
meleri isletmelerin yararina olabilmekte ve ¢alisan performans ciktilarini %45
gibi ¢ok yiiksek bir diizeyde arttirabilmektedir. Nishii (2013) ise daha yiiksek
kapsayici iklime sahip departmanlarin daha diisiik olan departmanlara kiyasla
hem daha az rol catigmasi yasadiklarini hem de daha yiiksek is tatminine sahip
olduklarini ortaya koymaktadir. Buna ek olarak kapsayici iklim isgéren devir
hizini da diisiirmektedir. Bu baglamda galisanlar kendilerinin gerek siireclere
dahil olma gerekse de kendilerini i¢inde bulunduklar: 6rgiitlere tam bir bi¢im-
de ait hissedebilmektedirler. Bu bicimde ¢alisanlar ne 6rgiit i¢i ne de 6rgiitler
arasi is degisikligi istegine sahip olmamaktadirlar. Ancak kapsayici orgiit ikli-
mi hakkinda bahsedilen bu olumlu unsurlar, 6rgiitiin sadece cesitlilige sahip
oldugu ancak kapsayiciliga sahip olmadig1 durumlarda gergeklesmemektedir.
Daha 6nce de belirtildigi tizere gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik unsurlar1 ancak
tam ve birlikte olarak kullanildiginda olumlu ve istenen sonuglar1 ortaya ¢ika-
rabilmektedir.

Calisanlarin orgiitsel uygulamalarda kendilerine esitlik¢i davranildigini
hissetmeleri, onlarin DEI algilar1 {izerinde belirleyici olmaktadir. Colquitt ve
arkadaslar1 (2001); firsat esitliginin algilanmasi, adil ticretlendirme, terfi sis-
temlerindeki seffaflik ve 6nyargidan arindirilmis ise alim uygulamalar: gibi
esitlik¢i uygulamalarin ¢alisanlarin ise yonelik tutum ve davranislari tizerinde
belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gére daha esitlik¢i uygulamala-
rin ¢alisanlar tarafindan algilandig: orgiitlerde, hem orgiite baglilik daha yiik-
sek olmakta hem de isten ayrilma niyetleri azalmaktadir. Bu bi¢imde orgiitler
yiiksek derecede yatirim yaptiklar: ¢alisanlar1 daha rahat bir sekilde ellerinde
tutabilmektedirler. Buna ek olarak ¢aliganlarin yiiksek bagliliga sahip olmalari,
hem daha bagarili bir 6rgiit i¢i iletisime hem de ortak bir amaci daha iyi kavra-
malarina 6n ayak olabilmektedir. Bu baglamda 6rgiitlerin yasam dongiileri bo-
yunca kargilastiklar1 zor siiregler daha rahat agilabilmektedir. Uluslararasi Ca-
lisma Orgiitii (ILO) tarafindan kiiresel dlgekte gerceklestirilen bir aragtirmaya
gore, esitlik¢i ve kapsayic1 uygulamalar1 benimseyen orgiitler benimsemeyen-
lere kiyasla iki kata kadar hem daha hizli biiyiiyebildigi hem de daha fazla kar
elde ettikleri belirtilmektedir (ILO, 2019). Ozellikle her tiirlii farkliliklara sahip
calisanlarin ortak ve esitlik¢i bir bigcimde seslerini duyurabilmeleri 6rgiitlerin
¢ok ciddi perspektif kazanimlarini beraberinde getirebilmektedir. Bu durum
ise gerek zorlu siireclerde hayatta kalabilme gerekse de firsat iceren ortamlar:
daha basarili bir bi¢cimde algilayarak cevap verebilme seklinde orgiitlere geri
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donebilmektedir. Ayrica Kalev ve arkadaslar1 (2006), seffaflik ve 6n yargilar-
dan armdirilmis IK uygulamalarin (miilakatlar, ise alim, terfi, 6diillendirme
vb.) hem yiiksek ¢esitlilige sahip ¢alisanlarin kariyer basamaklarini daha hizl
cikabilmelerine imkan verdigini hem de genel olarak 6rgiit ici adalet algisinin
gliclendirildigini vurgulamaktadir. Bu durumun tersinde ¢alisanlar gerek terfi
ve ddiillendirme uygulamalarini gerekse de ise alim ve egitim-gelistirme im-
kanlarinin adil ve seffaf olarak degerlendirmeyebilir. Bu durum isletmelerin
cesitlilik politikalarini agik bir sekilde uyguladiklarini duyursalar da degisme-
yecektir. Ciinkii DEI kapsaminda esitlikgilik sadece tokenist/sembolik bir bi-
¢imde bu uygulamalarin varliginin ilaniyla gerceklestirilen bir imaj boyamasi
degil gergek bir uygulamalar biitiinii olmak durumundadir. Calisanlar ancak
herkes tarafindan maruz kalinin kati yapilandirilmis miilakat uygulamalari ve
kor 6zgegmis degerlendirmeleri gibi uygulamalari bizzat deneyimlediklerinde
gercek bir esitlik algisina sahip olabilmektedirler. Bu bicimde 6rgiitte kaniksa-
nan esitlik¢i anlayig, DEI kapsaminda ele alinabilmektedir.

Daha dnce de bahsedildigi gibi kapsayic iklimin ya da kapsayiciligin ¢a-
lisan tutum ve davranislar: iizerinde olduk¢a olumlu etkiler yaratabildigi bi-
linmektedir. Sabharwal (2014), sadece ¢esitlilik uygulamalarinin ya da farkli-
liklarinin yonetilmesinin degil, ayn1 zamanda kapsayiciligin ¢alisanlar tarafin-
dan algilanmasinin yeniliklerin ortaya konulmasini ve performans arttirimini
destekledigini ortaya koymaktadir. Buna gore ¢alisanlar tarafindan algilanan
kapsayicilik unsuru; ¢alisanlarin aidiyet duygularini, ¢calisma motivasyonlarini
ve elde ettikleri olumlu sonuglar tizerinden is tatminlerini belirleyebilmekte-
dir. Bu bicimde orgiitte galisanlar yapiya hem tam olarak dahil olabilmekte
hem de kendilerinin takdir gordiigiinii diisiinebilmektedir. Ciinkii sahip ol-
duklar1 farkliliklar: tizerinden diglanmaya maruz kalacaklarini diisiinen ya
da bu tip bir inanca sahip olan ¢aliganlarin yiiksek performans sergilemesini
beklemek gercek¢i olmayacaktir. Ng ve arkadaslar1 (2022), benzer bir bicimde
yiiksek kapsayicilik algisina sahip ¢alisanlarin hem 6zgiivenlerinin hem de 6r-
giite bagliliklarinin arttigini tespit etmistir. Hothuis ve arkadaglari (2014) ise
bu durumun tersinde yani diisiik kapsayicilik algilandiginda ¢alisanlarin; ise
devamsizliklarinin arttigini, titkenmislik sendromunun ortaya ¢ikabildigini,
orgiitsel vatandaglik davranislari sergilemeye meyilli olmadiklarini ve kendile-
rini ciddi bir bigimde dislanmis hissedebildiklerini belirtmektedir.

DEI konusunda yayimlanan sektorel raporlara ve isletme uygulamalarina
bakildiginda ise, ¢ok uluslu pek ¢ok biiyiik isletmenin diizenli ve yillik olarak
gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konusunda raporlar yayinladiklar: gorilmek-
tedir. Bu sekilde isletmeler; paydaslarina giiven verebilme, sektorel olarak ¢a-
ligma yagamina yon verebilme, ¢alisanlarina aidiyet duygusu asilayabilme ve
giincel kabul gérmiis is yapis bigimlerini gerceklestirebilme imkanina sahip
olabilmektedirler. Daha 6nce de belirtildigi gibi DEI uygulamalar1 orgiitler
i¢in sadece “iyi ve dogru olani yapma” merkezli bir etik baski kaynag: ya da
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imaj boyamak icin gerceklestirilen bir kurumsal sosyal sorumluluk uygula-
malar1 olmamaktadir. Bu durumun aksine DET’yi basarili bir bigimde igsel sii-
recglerine entegre ederek uygulayan isletmelerin ciddi kazanimlar1 da ortaya
cikabilmektedir. McKinsey & Company (2020), “Diversity Wins” baslikli rapo-
runda toplumsal cinsiyet ve etnisite ¢esitliligi yiiksek olan isletmelerin finansal
performans agisindan daha basarili ve %25 daha karli olduklarini; etnisite ve
kiiltiirel bazli yiiksek cesitlilige sahip isletmelerin ise %36 daha karli oldukla-
rin1 ortaya koymaktadir. Boston Consulting Group ise, yine yiiksek isgoren
cesitliligine sahip isletmelerin inovasyon kaynakli gelirlerinin dusiik gesitli-
lige sahip isletmelere kiyasla %20 daha yiiksek oldugunu ortaya koymakta-
dir (BCG, 2020). Bu baglamda DEI'nin basarili bir bicimde uygulanmasinin
isletmelere stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratmada asli kaynaklardan
bir tanesi oldugu one siiriilebilmektedir. Benzer bicimde, Tiirkiyede yapilan
arastirmalar da DEI uygulamalarinin 6zellikle ¢ok uluslu sirketlerin etkisi ve
kiiresel siirdiiriilebilirlik endekslerinin zorunlu kildigi raporlama gereklilikleri
nedeniyle kurumsal politikalarda ve isleyislerde daha goriiniir hale geldigini
ortaya koymaktadir (Tascio8lu, 2025).

Ayrica giiniimiiz ¢ok uluslu isletmelerin pek ¢ogu DETYyi etik ilkeler me-
tinlerine (code of ethics/conduct) tasidiklar1 da goriilmektedir. Ornek olarak
Adobe etik ilkelerinde, gesitlilik ve kapsayiciliga olan bagliligini agik bir bigim-
de vurgulamaktadir. Sirket farkliliklara sayg: duyan ve ¢aliganlara deger veren
bir kiiltiir olusturmayi taahhiit etmektedir. BMW Group ise, gesitliligi ve firsat
yaratmay1 tesvik ederek kapsayici bir kurum kiiltiirii olusturmay hedefledi-
gini belirtmektedir. Apple’a bakildiginda ise etik kodlarinda, tiim ¢alisanlarin
kim olursa olsun kendini gelistirebilecegi, kapsayici ve firsat esitligi olan bir
ortamda ¢alismanin hedeflendigi goriilmektedir. Ozellikle igletmelerin anaya-
salar1 seklinde de nitelendirilebilecek ve iist yonetim tarafindan yiiksek 6neme
sahip olarak bakilabilecek isletme etik kodlarinda DEI'nin yer almaya basla-
mas! normatif bir bicimde ¢esitlilik, esitlik ve kapsayiciligin dnemini ortaya
koymaktadir.

Dahasi ¢ok uluslu isletmelerin biiyiik isletmelerin ¢ogunlugu DEI konu-
su lizerinde diizenli ve yillik olarak raporlar yayinlamakta ve DEI hakkindaki
hedef, uygulama ve taahhiitlerini bu bicimde duyurmaktadir. Ornegin Google,
inovasyon ve yaratici ¢oziimler gelistirebilmek igin bilingli olarak cesitliligin
arttirildigindan bahsetmektedir (Google Diversity Report, 2024). Googlen
ayrica dislanmay1 azaltabilmek ve DEI olgusunu kurum igerisinde giilendire-
bilmek i¢in “bilingsiz 6nyargi azaltma egitimleri” vermektedir. Ayrica Google
calisanlarin ise alim siireglerinde tamamen anonim bir yapr ile kars1 karsiya
kalmasi 6nciillenmektedir. Bu bi¢imde adaylarin 6zge¢mislerinde yer alan bil-
gileri (isimleri, toplumsal cinsiyetleri ve diger demografik bilgileri) otomatik
olarak gizlenmektedir. Bu bigcimde IK profesyonelleri ige alim asamasinda ken-
di kalip ve 6n yargilarindan siyrilabilmektedirler. Buna ek olarak Googleda
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mithendislik ve teknoloji alaninda (STEM), kadinlar basta olmak tizere genel
temsil orani diisiik gruplar sistematik olarak dnciillenmektedir. Benzer bigim-
de Accenture kadinlar, engelli bireyler ve farkli etnisite mensuplarina yonelik
cesitli destek programlar: sunmaktadir. Bu sayede farkliliklara sahip ¢alisan-
larda orgiite bagliligin ve psikolojik giivenligin arttirilmasi hedeflenmektedir.
Accenture diizenli olarak yayinladigi DEI raporunda, bu uygulamalar sonu-
cunda ¢alisan memnuniyetinde %30’luk bir artis yakaladigini belirtmektedir
(Accenture Inclusion & Diversity Report, 2023).

DEI konusu iizerinde ¢ok uluslu isletmelerin toplumsal cinsiyet esitligi
temelli faaliyetlerini de diizenli olarak raporladiklar bilinmektedir. Buna gore
Catalyst (2020) yayinladig1 raporda, yonetim kademelerindeki kadin orani
yiiksek isletmelerin daha iyi performans gostergelerine sahip olduklarini ileri
stirmektedir. UniLever ise yonetici pozisyonlarinda %50 kadin yonetici kotasi
uyguladiklarini ve IKEA ise kadin ¢alisanlara yonelik mentorluk programlar:
kapsaminda kadin yonetici oranini %48%e ¢ikardigini, bu durumun ise is tat-
minini arttirdigini raporlamistir (IKEA Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2021). Mic-
rosoft ve SAP gibi isletmeler ise engelli bireylerin ¢aligma yagamina katilimlar1
i¢in gesitli programlar uygulamakta ve erisilebilirlik egitimleri vermektedir. Bu
bigimde ¢aligan memnuniyetinin ve isletmenin genel inovasyon yetkinliginin
artttg1 raporlanmaktadir. Ozellikle Microsoft otizm spektrum bozukluguna
sahip bireylere yonelik ilan ettigi istihdam politikasiyla, bu durumdaki birey-
lerin -ige alim miilakatlar1 bagta olmak {izere- daha adil degerlendirmeye tabii
tutulduklarin1 gostermektedir. Bu sayede isletme, engelli ¢alisan memnuniyet
oranini %85 olarak raporlayabilmistir (Microsoft Accessibility Report, 2022).

Tartisma ve Sonug

Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konusunun aragtirilmasi, modern is diin-
yasinda hem orgiitsel performans: hem de ¢alisan refahini dogrudan etkileyen
kritik bir ihtiya¢ haline geldigi igin biiyiik 6nem tagimaktadir. DEI konusu-
nun, kiiresel diizlemde her gegen giin daha fazla 6nem kazanan bir yonetsel
paradigma oldugu soylenebilmektedir. Ozellikle bati diinyasi (Amerika Bir-
lesik Devletleri, Kanada, Ingiltere ve Kita Avrupasi) goz oniine alindiginda,
DEI konusu hem akademik camia tarafindan 6nemli bir ¢aliyma konusu ola-
rak hem de ¢ok uluslu isletmelerinin 6nderliginde 6nemli bir ¢aligma yasami
unsuru olarak nitelendirilmektedir. Ozellikle ABD'de ortaya ¢ikan Sivil Haklar
Hareketi (Civil Rights Movement) (Bell, 2021) ve Avrupa Birliginde ortaya
¢ikan toplumsal cinsiyet esitligi direktifleri gibi toplumsal hareketler ile (Ru-
bery, 2017) bu toplumsal hareketler 151g1nda giindeme gelen yasal diizenleme-
ler DEI konusunun ele alinmasini hizlandirmistir. Ozellikle baz1 bat1 Avrupa
tilkelerinin (Norveg, Isveg, Fransa, Almanya vb.) giiniimiiz izomorfik baskilar
nedeniyle kadin istihdam tesvikleri ya da kadin yonetici kotasi gibi uygulama-
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lar1 zorunlu hale gelmistir. Bu bi¢imde cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik uygula-
malar1 ya regiilasyonlar iizerinden yer yer zorunlu ya da sektorel kazanimlarin
ortaya ¢ikisi iizerinden normatif bir bicimde uygulanmaktadir. Bu durum pek
cok isletmeler tarafindan diizenli olarak DEI uygulamalarinin ya isletme etik
kodlari igerisinde genel olarak ya da direkt DEI raporlari {izerinden ilan et-
melerini saglamistir. Bu siirecte; toplumsal cinsiyet dagilimi, ticret esitligi ve
entisite ¢esitliligi gibi DEI metrikleri giindeme gelmistir. Bu degisimin ve 6zel
sektor tizerinde DEI uygulamalarinin kabullenilmesinin altinda yatan olgu,
daha 6nce de bahsedildigi gibi sadece yasal diizenlemeler ve zorunluluklar
tizerinden anlagilamamaktadir. Bu baglamda DEI sadece bir kurumsal sosyal
sorumluluk ya da moral bir gereklilik degil, ayn1 zamanda stratejik bir risk
(dogru yonetilmemesi durumunda) ve stratejik bir kazanim/firsat alani olarak
nitelendirilebilmektedir (Diversio, 2025). DEI uygulamalarinin ya olmadig ya
da tokenizme kurban gittigi isletmelerde siklikla ortaya ¢ikan; etik skandallar,
isyeri tacizi, mobbing, ayrimcilik ve diglama bu durumu daha net bir bigimde
ortaya koymaktadir.

Sektorel olarak DEI uygulamalar: incelendiginde isletmelerin yer aldik-
lar1 sektorlerin arasinda farklar oldugu da gozlemlenmektedir. Ozellikle bi-
lisim sektorii daha once aragtirmacilar tarafindan DEI uygulamalarinin azli-
g1 iizerinden elestirilirken (Hyrynsalmi vd., 2025), giiniimiizde hem en fazla
uygulama bulunan sektor olmakta hem de bu uygulamalar siirekli olarak ilan
edilmesiyle yaratilan farkindaliga en fazla katk: saglayan konumunda olmak-
tadir (EEOC, 2024). Bu durum DEI'nin gerek sektorel gerekse de kiiltiir ve
zaman bazli degisime tabii olan bir dogal unsur oldugunu gostermektedir.
Benzer bir bi¢cimde finans, tiretim ve agir sanayi sektdrlerinde DEI uygulama-
lar1 da farklilagabilmektedir. $oyle ki finans sektoriinde -6zellikle {ist yonetim
kademelerinde- kadin kotas1 ve istihdami dnciillenirken, iiretim ve agir sanayi
sektorlerinde genel isgorenler tizerinde hem yas ve jenerasyon ¢esitliligi hem
de fiziksel yeterlilik ve engel diizeyleri agisindan birtakim 6nciillemeler yapil-
maktadir.

Ulkemizde DEI uygulamalarin yeri tartigildiginda ise, DEI konusunun
kiiresel baglamda oldugu kadar ele alinmadig1 goriilmektedir. Tiirkiyedeki
akademik ve uygulayici pratiklerinin genelde bat1 diinyasin: geriden takip et-
mek {izerine kurulu oldugu bilindiginde (Usdiken ve Wasti, 2001; C)zsoy vd.,
2023), ilerleyen donemlerde DEI konusunun akademisyenler ve uygulayicilar
tarafindan daha sik¢a tartisilacag diistiniilmektedir. Ancak her ne kadar ye-
tersiz olsa da tilkemizde ve sahip oldugumuz kiiltiirel baglamda DEI konusu
calisilmaktadir. Ancak genellikle ¢aligmalarda DEI uygulamalary; kadin is-
tihdami, kapsayici liderlik uygulamalari, engelli bireylerin ¢aliyma yasamina
entegrasyonu ya da jenerasyon farkliliklar: tizerine kurgulanan bi¢imde ya-
pildig: goriilmektedir. Bahsedilen tiim bu unsurlar DEI konusunun igerisinde
yer almaktadir. Ancak ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik tam bir bi¢imde ve tiim
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yonleriyle ¢alisildig1 aragtirmalar azinliktadir.

Bu nedenle gelecek aragtirmacilarin ve uygulayicilarin bu eksiklik tizerin-
den DEI olgusunu tam bir bicimde ele alarak ¢aligmalar ve uygulamalar ortaya
koymalar1 6nerilmektedir. Buna ek olarak gerek orgiitsel uygulamalar bazinda
gerekse de galisanlar tarafindan DEI unsurlarinin algilanmasini ve tutum de-
gisimlerini ele alan ampirik dl¢iim araglar1 da bulunmaktadir (de Simone vd.,
2024; Tanriverdi ve Ozokgu, 2018; Horasanli Gokalp ve Soran, 2025; Ilgaz vd.,
2019). Gelecek calismalarda DEI iizerinde ¢alisanlarin algilari, farkindaliklari,
tutumlar1 ve davraniglari bu 6l¢iim araglar1 yardimiyla ampirik olarak dl¢tim-
lenebilecektir. Bu durumun, su ana kadar ¢ogunlukla sektorel, sistematik ve
kuramsal analiz yapmakla yetinen literatiirii daha da gelistirebilecegi diistiniil-
mektedir. Bu baglamda yukarida bahsedilen 6neriler ayn1 zamanda bu aragtir-
manin kisitlarini da olugturmaktadir.

Sonug olarak bu aragtirma kapsaminda DEI konusu hem akademik hem
de sektorel arastirma bulgulari iizerinden orgiitsel davranis ve insan kaynakla-
r1 yonetimi perspektifiyle ele alinarak incelenmistir. Arastirmada incelenen bu
bulgular 15181nda asagida belirtilen sonuglara ulagilmstir:

- DEI bitiinciil olarak ele alinmas: gereken bir yonetsel paradigma-
dir. Buna gore ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik unsurlari, DEI konusunda hem
birbirlerini tamamlayan hem de birbirlerini olusturan unsurlardir. Bunun
agilmasi gerekirse; uygulamalar bazinda sadece ¢esitlilige odaklanmak, isgo-
ren farkliliklarinin halihazirda oldugu orgiitlerde esitlik¢i uygulamalarin ya
olmamasi ya da yalnizca tokenist/sembolik bir mantikla gergeklestirilmesi ve
kapsayicilik unsurunun gerek gesitlilik gerekse esitlik iizerinden tamamlayici
olarak kullanilmamasi durumunda DEI uygulamalar1 tam olarak gercekles-
memektedir. $6yle ki DEI'nin tam bir bi¢imde uygulanmasinda orgiitler; bir
yandan pek ¢ok farkliliklara sahip ve bu farkliliklar: tizerinden i¢inde bulun-
duklar 6rgiitlere katma deger saglayacak caliganlar1 kendilerine gekip elde tu-
tabilirken, diger yandan ise esitlik¢i uygulamalar tizerinden kapsayic1 bir orgiit
kiiltiirii olusturarak stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmektedirler.

- DEI uygulamalarinin is barisi, ¢aligan aidiyeti ve orgiitsel performans
tizerinde oldukga biiyiik etkileri bulunmaktadir. Aragtirma kapsaminda in-
celenen hem akademik literatiir hem de sektor raporlar: bu bulguyu direkt
desteklemektedir. Ozellikle ¢ok uluslu igletmelerin yer aldig1 sektorlerde DEI
uygulamalari; motivasyonu arttirmak, inovatif bir kiiltiir insa etmek, isgéren
bagliligini yiikseltmek, yiiksek finansal performans elde etmek ve isletmelerin
hitap ettikleri pazarlarin farkli segmentasyonlarina daha bagarili hizmet vere-
bilmek i¢in diizenli bir bi¢cimde kullanilmaktadir. Buna gore artik DEI, sadece
birtakim isletmeler tarafindan gerceklestirilen dogru ve iyi olan1 yapma diistu-
rundan veya kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindan ¢ok daha fazlas:
olarak nitelendirilebilmektedir.
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- DEI yeni 6l¢im yontemlerini ve orgiitsel seffaflig1 desteklemektedir.
Pek ¢ok sektordeki DEI uygulamalarina bakildiginda isletmelerin; ¢alisanlarin
farkliliklarinin gesitli envanterlerde toplandig1 ve degerlendirildigi cesitlilik
istatistikleri, isletme kapsaminda gergeklestirilen is analizleri 151g1nda ortaya
konulan ve aktif olarak kullanilan esitlikei ticret analizleri ve isletmelerin tiim
yap1 ve siireglerini birgok agidan ele alan kapsayicilik anket ¢aligmalar: gibi
cok farkli analiz yontemleriyle verilen kararlarin hem daha seffaf olarak algi-
lanmasina hem de orgiitsel adaletin insa edilmesine DEI uygulamalar1 hizmet
edebilmektedir.

- DEI stirdiiriilebilir ve kapsayici bir orgiit ilkimi ve kurum kiiltiiriiniin
inga edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Caligmada da ele alindig; tizere
DEI uygulamalarinin, benchmarking konusunda ele alindig: gibi sadece sek-
tordeki en bagarili uygulamalarin ele alinarak direkt hedef 6rgiite uygulanmasi
biciminde yapilmamasi gerekmektedir. Bu durumda orgiitlerin gerek kiiltiirel
gerekse de i¢sel siiregleri bazli pek ¢ok farkliliklar: es ge¢ilmis olacaktir. Bunun
yerine DEI uygulamalarinin, incelenen basarili sektor uygulamalar1 arasindan
dikkatli olarak se¢ilmesi, uygulanacak kurumun halihazirda sahip oldugu kiil-
tiirel degerlere ya da iginde bulunulan toplumun deger yargilarina ihlal bu-
lunmayacak bigimde entegre edilmesi ve bahsedilen bu uygulamalara gerek
calisanlarin gerekse de isletmenin tiim paydaslarinin katiliminin saglanmasi
gerekmektedir. Ancak bu sekilde bir uyarlama siirecine tabii olan DEI uygula-
malari basarili olabilmektedir.
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GIRIS

Liderlik ile ilgili arastirmalar, liderligin bir¢ok farkli taniminin oldugunu
gostermektedir (Stogdill, 1974: 259). Literatiirde yapilan arastirmalar incelen-
diginde, ¢ok sayida yazarin liderlik ve liderlik kavramlarini tanimladigini go-
rebilirsiniz. Liderlik, bagkalarini etkileyerek hedefleri gerceklestirme yetenegi-
dir (§isman, 2018: 4). Uzun yillar boyunca liderlik teorileri konunun olumlu

tarafina odaklanmis ve bu durum liderlige yénelik bir 6nyargiya yol agmustir
(Zagross ve Jamileh, 2016).

Dijitallesen ve degisim hizina ayak uydurmakta zorlanilan yenidiinya dii-
zeninde liderlik ¢ok daha fazla yetkinlige sahip, 6nsezileri ve duygusal zeka-
lar1 yiiksek bireyleri gerektirmektedir (Temizkan, 2020). Teknoloji ve bugiin
yasanan dijital doniisiim, daha acik bilgilere zemin hazirlayarak tiretebildigi
bir is diinyas1 modelinin olugmasini saglamaya ¢aligmaktadir (Yinang, 2020).
Tiim liderler teknolojiyi siirdiiriilebilirlik amaciyla kullanmalidirlar (Yinang,
2023). Ancak kiiresel ve dijital yeni ekonomik diizenin zorlayici sartlar: altinda
liderligi basarili bir sekilde gergeklestirebilmek zorlastik¢a negatif liderligin de
arttigini soyleyebiliriz. Yetersizliklerini gizlemeye, kontrol gii¢lerini korumaya
¢alisan liderler bu durumu “kazanan” olarak siirdiirmek icin daha acimasiz ve
kural tanimaz hale gelmektedir. Stres ve gerginlikleri arttik¢a ezici, asagilayici,
suglayici ve tehditkar bir sekilde giiglerini koruyup siirdiirme ¢abalar1 da art-
maktadir (Temizkan, 2020).

Hitchcock (2015), kotii niyetli negatif tutum sergileyen liderleri, orgiitsel
yapilarla ¢alisanlar arasinda adeta bir duvar 6ren ve bu yolla hem yaraticilig1
hem de orgiitsel baglilig1 zayiflatan kisiler olarak tanimlamaktadir. Bu lider-
lerin, ozellikle zorbalik iceren davranislarinin, ¢alisanlarin tiretkenlik diizey-
lerini ciddi bigimde diisiirdiigii ifade edilmektedir. Liderlik tizerine yapilan
aragtirmalarin ¢ogunda, odak noktas1 genellikle liderligin pozitif yonleri ol-
mus, yikici etkiler ise ihmal edilmistir (Pelletier, 2010). Bu baglamda mevcut
calismada liderligin negatif tiirleri olan toksik liderlik, karanlik liderlik, yikic1
liderlik ve narsist liderlik tarzlar ele alinacaktir.

1. TOKSIiK LiDERLIK

Ik kez Whicker (1996) tarafindan kullanilan toksik liderlik “memnuni-
yetsiz, uzlagmaci yonii eksik ve kotii diisiince ve davraniglara sahip” liderler
olarak nitelendirir. Lipman-Blumen (2005b) toksik liderligi, orgiit ve izle-
yenlere ciddi sekilde zarar veren ve islevsel olmayan bir liderlik tiirii olarak
tanimlar. Lipman-Blumen (2005a) Toksik liderlerin tipik otokratik patronlar,
glivenilmez siyasi liderler, zorba ebeveynler ve hatta hepimizin yakinmayi sev-
digi sorunlu eglerdir. Ote yandan toksik liderler, yikici faaliyetleri ve islevsiz
kisilik 6zellikleriyle liderlik ettikleri bireyler, aileler, sirketler, topluluklar ve



Orgiitsel Davranis Alaninda Uluslararasi Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 123

hatta tiim toplum iizerinde 6nemli ve uzun vadeli olumsuz etkileri olan kisiler
olarak tanimlanmaktadir.

Toksik liderler orgiit igerisindeki etki alanlarini genisletmek icin baskici
ve asir1 kontrolcti tutumlari tercih ederler (Indradevi, 2016:107).

Toksik liderler, organizasyon iiyelerine kars1 empatiden yoksun bir sekil-
de davranmakta, meydana gelen durumlarda yalnizca kendilerine saglanacak
faydalar1 goz oniinde bulundurarak bencil tutumlar sergilemekte ve kendileri-
ni diger organizasyon iiyelerinden daha 6zel ve 6nemli kisiler olarak gérmek-
teydiler. Ayrica, organizasyon iiyelerinin kendilerine karsi olumlu diigiince-
ler i¢inde olmalarini beklemekteydiler. Bunun temelinde, bu liderlerin i¢inde
bulunduklar: orgiitlerde kendilerini diger tiyelerden iistiin niteliklere sahip
bireyler olarak konumlandirmalar1 ve orgiit agisindan vazgegilmez, hatta ayri-
calikli bir deger tagidiklarina inanmalar1 yatmaktadir. Toksik liderler, orgiitsel
hedeflere ulasilmasi sonucunda elde edilen basarilar1 kendi kisisel kazanimla-
r1 olarak degerlendirmekte ve bu basariya yonelik 6vgii ve takdirleri bireysel
diizeyde sahiplenmektedirler. Buna karsilik, orgiitiin hedeflerini gergeklesti-
rememesi ya da basarisizlikla karsilasmasi durumunda sorumlulugu tstlen-
memekte; bagarisizligin nedenini astlara ve diger orgiit iiyelerine yiikleyerek
onlari tek sorumlu olarak gérmektedirler (Lubit, 2003). Reed (2004), bir lide-
rin toksik olarak degerlendirilebilmesi i¢in olumsuz davranislarinin yalnizca
bir bireye degil, orgiitteki caliganlarin genelini etkileyen sistematik nitelikte
olmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Lipman-Blumen (2005a) toksik liderligin i¢ temel kisilik 6zelligini vur-
gular. Tlk olarak, toksik liderlerin asir1 kontrol bagimli olduklarini ve yaratici-
likla ilgili herhangi bir degerleri olmadigini belirtir. ikinci olarak, bu liderlerin
diger bireylerle iletisimde biiyiik sorunlar yasadiklarini ve ¢alisanlar arasin-
da etkilesim engelleri olusturduklarini ifade eder. Ugiincii olarak ise, mevcut
glivensizlik ortamindan kaynaklanan diisiik tiretkenlik seviyelerini vurgular.
Toksik liderler, kendi olusturduklar1 kontrol mekanizmalar: sayesinde grup
tizerinde olumsuz bir etki birakabilirler. Reede (2004) gore toksik liderler; iz-
leyenlerinin iyi olusunu goz ard1 eden, bulunduklar 6rgiitte olumsuz bir ¢alis-
ma atmosferi yaratan kisilik 6zellikleri sergileyen ve karar ile davraniglarinda
onceligi kendi ¢ikarlarina veren liderler olarak tanimlanmaktadir.
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Tablo 1. Toksik liderlerin 6zellikleri (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 448)

Yonetimi altindaki kigilere hakaret edebilir ve onlara kétii sézler sdyleyebilir; bu durum
liderin istismarci bir kisilik sergiledigini gdsterir.

Takipeilerinin esenligini énemsemez ve kotii niyetli davranislar sergileyerek onlara zarar
verebilir.

Toksik liderin olumsuz davranislar: yalmizea bireysel calisanlar: degil, tiim &rgiitii olumsuz
vénde etkiler.

Sahip oldugu yénetim giiciinii ve kontrolii agir1, baskici ve bogucu bir bigimde kullanir.
Narsist dzellikler sergiler ve gogunlukla kendi ihtiyvaglarn ve gikarlari dogrultusunda hareket
eder.

Takipgilerinin moral ve motivasyonunu diigiirerek verimsiz ve olumsuz bir ¢alisma ortami
olugturur.

Orgiitsel cikarlardan ¢ok kendi kisisel gikarlarini én planda tutan gikarci ve bencil bir
vaklasim sergiler.

Baskalarina karsi empati kurmaz ve duyarsiz bir tutum sergiler.

Kendi gorislerinin mutlak dogru olduguna inanir ve bu gériigler tizerinde esneklik
gdstermez.

Toksik liderligin orgiitsel ve bireysel diizeyler tizerinde de dnemli etkisi
bulunmaktadir. Orgiitsel sonuglar; performans iizerinde negatif etki, iiretken-
lik karsit caliyma davranisi ve daha yiiksek isten ayrilma niyetini icermektedir.
Uretkenlik kargiti davranislar; sabote etme operasyonlari, yanlis bilgi saglama
ve is arkadaglari ile isbirligi icinde olmama gibi orgiite zarar vererek ve siste-
mik hasar iireterek misilleme yapan ¢alisanlar tarafindan algilanan adaletsiz-
lige baglanan egilimlerdir. Bunun yaninda disaridaki isgiicii tarafindan toksik
davranislarin varlig1 konusundaki farkindalik, nitelikli etik adaylar1 cezp ede-
rek orgiite ¢ekebilmek konusunda olumsuz yonde etkiye sebep olabilmektedir
(Mehta ve Maheshwari, 2014). Toksik liderlik, sirkette ¢ok sayida zarara neden
olur. Bu etkiler arasinda diisiik moral, yiiksek stres seviyeleri, takim i¢i iletisgim
sorunlari, diisitk is performansi, diisitk motivasyon ve yiiksek isten ayrilma
oranlar1 yer almaktadir. Bu liderlik tarzi, bir kurulusun performansini ve reka-
bet avantajini uzun vadede 6nemli 6l¢iide etkileyebilmektedir (Reyhanoglu ve
Akin, 2016: 159). Goldman'a (2008) gore toksik liderler, sinsice hareket ederek
cevrelerine zarar vemekte ve bu yikici egilimleriyle islevsiz davranis kaliplari-
nin 6rgiit geneline yayillmasina sebep olmaktadir. Bu liderlik tipi, sadece birey-
sel diizeyde degil, tiim orgiitsel iklimin “zehirlenmesine” neden olacak 6lgiide
etkili bir bozulmay1 da beraberinde getirmektedir.

2. KARANLIK LiDERLIK

Kellerman (2004), liderligin yalnizca olumlu y6nleri ele alinarak kapsamli
bir bigimde tanimlanamayacagini; bu nedenle liderligin karanlik boyutlarinin
da dikkate alinmasinin zorunlu oldugunu ileri siirmektedir. Literatiirde lider-
ligin karanlik yoniine sistematik bicimde ilk vurgu yapan ¢aligmanin ise Con-
gere (1990) ait oldugu ifade edilmektedir. Karanlik liderligin ortaya ¢ikmasin-
da ti¢ temel unsur etkili olmaktadir: liderin kisilik yapisinda yer alan olumsuz
egilimler, toplumun bireyler {izerinde olusturdugu siirekli bagar1 baskis1 ve
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orgiitiin yapisal ile kiiltiirel 6zellikleri. Liderin kisiligindeki bu karanlik yon,
¢ogu zaman onu bagariya tasiyan Ozelliklerin arka planinda gizlenmektedir.
Bununla birlikte, lideri hem basariya yonelten hem de basarisizliga siiriikleye-
bilen bu yon; i¢sel diirtiiler, motivasyon kaynaklari, zorlayici davranis kaliplar
ve cesitli islevsel bozukluklardan beslenmektedir (McIntosh ve Rima, 1997).

MclIntoshve Rima tarafindan (1997) tanimlanan karanlik liderlik, insan
gelisiminin dogal bir sonucu olarak kabul edilen ve bireyin farkinda olmadig:
kisilik igsel diirtiilerini, baskilarini ve bozukluklarini ifade eder. Karanlik li-
derlik, lider ya da yoneticinin orgiitiin amaglari, gérev alanlar1 ve sahip oldugu
kaynaklar1 kendi yonetim pratigi icinde kullanirken, bu siirecin ¢alisanlarin
motivasyonunu, psikolojik iyi olusunu ve is doyumunu olumsuz etkilemesi ve
sonugta Orgiitiin mesru ¢ikarlarina zarar vermesiyle karakterize edilen; siirek-
lilik arz eden ve tekrarlanan davranis oriintiilerini ifade etmektedir (Aasland,
2010). Basar vd. (2016) karanlik liderligi; liderligin karanlik yiiziinii olusturan
ve bir veya birden fazla takipgiye yonelik olarak sergilenen, takipgilerin fizyo-
lojik ve/veya psikolojik acidan zarar gérmelerine yol agan; bezdirici, narsis-
tik, samimiyetsiz ve zorbaca davraniglar olarak tanimlamaktadir. McCleskey
(2013: 36) ise karanlik lideri, organizasyonun gelecegi pahasina kendi kisisel
vizyonunu dnceleyen, genel yonetim yeteneklerinde zayifliklar bulunan ve ki-
silerarasi iletisim becerilerine sahip olmayan bireyler olarak tanimlar.

McIntosh ve Rima (1997) liderin kisiliginin karanlik tarafinin neden ola-
bilecegi islevsel olmayan davranislari, “narsist lider, paranoyak lider, duygusal
bagiml lider, zorlayici lider ve pasif-agresif lider” olmak tizere bes ana baglik
altinda ifade ederek karanlik liderlik tiirlerini ifade etmislerdir.

Karanlik liderligin ortaya ¢ikisina isaret eden ve 6ncii nitelik tasiyan ce-
sitli tutum ve davranis 6riintiileri bulunmaktadir. Bu erken uyari niteligindeki
gostergelerin zamaninda fark edilmemesi, karanlik liderligin yol a¢tig1 olum-
suz sonuglarin giiclenmesine zemin hazirlamaktadir. S6z konusu gostergeler
arasinda risk iceren davranis egilimleri, diiriistliikten uzaklasma, ahlaki agin-
ma ve olumsuz duygusal etkililik yer almaktadir (Gillaspie, 2009). McIntosh
ve Rima (1997) insanin karanlik tarafinin insanlik tarihinin baslangicina da-
yandigini ileri sirmekte ve karanlik tarafin iizerine insa edildigi bazi temel
bilesenlerinin oldugunu savunmaktadir. Bunlar: gurur, bencillik, kendini kan-
dirma ve yanls giidiilerdir.

Kisisel amaglarin orgiitsel amaglarin 6niinde tutulmasi, astlarin kiigiim-
senmesi, baskalarini diisiiniilmemesi, otorite ve baski yoluyla astlarin sindiril-
mesi (Ashforth, 1994), samimiyetsiz, zorbaca, istismarci, kisitlayici (Schilling,
2009) ve narsistik davranislar (Higgs, 2009), liderlerin karanlik davranislari-
nin 6ne ¢ikanlari olarak ifade edilmektedir.
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Tablo 2. Karanlik liderin sergiledigi bazi davranislar (Mathieu vd., 2014: 83; Uygur ve
Giimiistekin, 2019: 2554 ):

Calisanlardan alay etmek ve onlar asagilamak.

Yalan séylemek ve aldatmak.

Kendi hatalarindan kaynaklanan basarisizlik durumunda baskalarini suglamak.
Takipcilerine karsi yvikici davranislar sergilemek.

Astlarini veya takipeilerini etkilemek icin zararh stratejiler kullanmak.
Astlarina ve takipeilerine karsi istismarci olmak.

Calisanlarini statii, korku ve para yoluyla motive etmeye calismak.

Piyasay1 yanlis yorumlayarak gercekei olmayan degerlendirmelerde bulunmak.
Kotii is performanst ve sapkin davramslar sergilemek.

Karanlik liderlik davranisi algilanirken kisinin gevresi ve kosullari, de-
mografik 6zellikleri, kendi kisisel 6zellikleri, medeni hali vb. durumlar etkin
bir rol oynamaktadir (Tepper, 2000). Karanlik liderlik; insanlar1 basarisizliga
iten veya basarilarini azaltan giidii, i¢giidii, zorlama ve islevsel bozukluklardir
(McIntosh ve Rima, 1997: 28). Karanlik lider kisa siirede basar1 elde etmek i¢in
zehirleyici davranis sergileyerek uzun vadede performans diisiikliigiine neden
olmakta ve orgiit igerisinde birlikte ¢aligma kabiliyetlerine zarar vermektedir
(Benson ve Hogan, 2008: 12; Fascia, 2018). Karanlik liderlik ¢aligan stresini,
psikolojik sikintiy, ig-aile ¢atigmasini pozitif yonde; kisisel refahs, is perfor-
mansini, is tatminini negatif yonde etkilemektedir (Mathieu vd., 2014; Harris
ve Jones, 2018: 476). Karanlik liderler, 6rgiit ¢alisanlarinin, cosku, yaraticilik,
yonetim ve yenilik kabiliyetlerini olumsuz etkileyerek orgiite zarar verdigi gibi
(Wilson-Starks, 2003) calisanlarda ise gelmede isteksizlik, stres, diisiik 6zgii-
venli olma, mutsuzluk, ¢aresizlik, kaygili ruh hali gibi bir¢ok olumsuz duygu
da yaratmaktadir (Basar vd., 2016). Ayrica iretkenlik karsit1 davranislari, is
stresi, isten ayrilma niyeti, orgiitsel sessizligi arttirmaktadir (Balli ve Koca Bal-
11, 2017).

YIKICI LIDERLIK

Yikicr liderlik, motivasyonu, refahi veya is memnuniyetini azaltarak be-
seri sermayenin verimsiz kullanimi yoluyla organizasyon iizerinde olumsuz
etki yaratan, tekrarlanan ve sistematik olan liderlik davranisi olarak tanimlan-
maktadir (Fors Brandebo vd., 2016) Aryee vd., (2007) yikic liderleri; astlarin
tehdit ederek korkutma, toplum icinde kii¢iik diistirme ve dnemsiz hissettirme
veya sozlii olmayan saldirganliga maruz birakma gibi yikici davraniglar goste-
ren bireyler olarak tanimlamigtir. Yikici lider kisi, vazifesini ve sorumlulugunu
aldig1 kurumun uzun soluklu hedefleri yerine kisa zamanl kazanglar: tercih
eden ve kurumun yonetim ve organizasyon yapisi i¢erisinde bulunan bireyle-
rine zarar veren liderdir (Illies ve Reiter-Palmon, 2008).

Einarsen vd. (2007) tarafindan yapilan ve literatiirde ilk olma 6zelligi tasi-
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yan tanima gore yikici liderlik, yonetici pozisyonundaki liderin, 6rgiitiin amag
ve hedeflerine aykir1 hareket ederek, orgiitiin kaynaklarini etkili kullanmayip
orgiitiin etkinligini azaltan ya da zayiflatan ve astlarinin motivasyonunu ve is
doyumunu sabote eden davranislar: sistematik ve tekrarlanan bir sekilde ser-
gilemesidir.

Goldman (2011), yikici liderlik stilinin, bir kurumda yukaridan asagiya
dogru yayilan olumsuz bir davranis zincirinin sonucu olarak ortaya ¢iktigini
savunmaktadir. Ona gore yikici lider, kurumdaki nezaketsizlik, kisilik ve dav-
ranis bozukluklari, duygusal dalgalanmalar, narsisizm, sorunlu kurum politi-
kalary, tutarsiz is kosullar1 ve sistemle ilgili karmasalar gibi bir dizi faktoriin bir
araya gelmesiyle sekillenir.

Tablo 3. Liderleri yikiciliga siiriikleyebilecek etmenler (Krasikova vd., 2013)

Liderin kisisel hedefleri ile érgiitiin ¢ikarlarinin ¢atismasi

Liderin, kisisel veya orgiitsel hedeflere ulagsmada takipcileri tarafindan
engellenmesi

Liderin ényargilarinin onu hatali bir sekilde vonlendirmesi

Liderin hedeflerine ulasmasinda karsilastig1 engeller (kaynak yetersizligi,
takipeilerin vetersizligi, motivasyon diisiikliigii vb.)

Liderlerin gikarlarina zarar verilmesi

Liderlerin gecici veya diizenleyici 6z denetim bozukluklari

Orgiit icinde zarar verici davranslarin kabul edilebilir olmasi

Zarar verici davramsin hedeflere ulasmak icin en etkili yol olarak gériilmesi
Liderlerin 6z benlik algilarinin asir1 gelismesi (narsisizm, makyavelizm vb.)

Yikicr liderlerin ayirt edici nitelikleri farkli aragtirmacilar tarafindan ce-
sitli boyutlar tizerinden ele alinmaktadir. Erickson ve arkadaglar1 (2015), bu
liderlerin zorbalik egilimleri sergiledigini; empati yoksunlugu, kat1 ve esnek
olmayan tutumlar, liderlik roliiniin gereklerini yerine getirememe, kararsizlik
ve kotiimserlik gibi 6zelliklerle 6ne giktigini belirtmektedir. Goldman'a (2009)
gore ise yikici liderler statii ve prestije agir1 onem veren, iistiinliik arayisi icinde
olan, kiigiimseyici ve saldirgan bir dil kullanan, abartili bir 6zgiivene sahip,
stirekli ilgi ve sayg1 talep eden, kendini agir1 derecede yiicelten ve bagarilarini
oldugundan fazla gosteren bireylerdir. Bunun yani sira, bagkalarinin iyi niye-
tini istismar edebilen, cinsel taciz davranislari sergileyen, gerceklikten kopuk
hayaller ve sanrilar gelistiren ve ytizeysel bir ¢ekicilige sahip olabilen kisiler
olarak tanimlanmaktadirlar..

Padilla vd. (2007) yikic1 liderligin; yikici lider, duyarl takipgiler ve elverisli
ortamin kesismesi ile olustugunu savunmaktadir. Burada yikici liderin karak-
teristik ozelliklerini; karmasik duygular: olan, fevri, asir1 ceza verme egilimli,
glice sahip olmak i¢in her yolu deneyen, onaylanma ihtiyac1 duyan, yiiksek
enerjili olarak tanimlamistir. Bu 6zelliklere sahip liderin yikic1 davranislarda
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bulunmasina kolaylik saglayan bir etken de duyarl takipgilerdir. Astlarin dav-
ranislar1 ve durum gibi degiskenler liderin karanlik taraf 6zelliklerine katkida
bulunmaktadir. Ozellikle astlar diisitk 6zsaygiya sahip olabilir, gii¢ oyunlarina
katilabilir, lideri idealize edebilir ya da karsilanmamis psikolojik ihtiyaglara sa-
hip olabilir (Conger, 1990). Bu durumda yikici lider ve takipgi arasinda giiglii
bir etkilesim olur ve eger elverisli bir ortamla destekleniyorsa, orgiitsel diisiise
veya yikima yol agabilir (Padilla et al., 2007).

Yikici liderlik davranislarina maruz kalan bireyler, orgiitsel sinizm, orgiit-
sel sessizlik ve orgiitsel yabancilagma gibi olumsuz tutum ve davranislar gelis-
tirebilirler. Bu tutum ve davranislar, onlarin is ve sosyal hayatlarini olumsuz
etkileyerek, mutsuz, memnuniyetsiz ve basarisiz bireyler haline gelmelerine
neden olabilir (Kellerman, 2004).

NARSISTIK LIDERLIK

Narsist lider, kendi benmerkezci beklenti ve inanglarini énceliklendire-
rek, yonettigi kurum ya da 6rgitlerin amaglarini, gereksinimlerini ve ¢ikarla-
rint bu dogrultuda yeniden sekillendiren bir liderlik profili olarak tanimlan-
maktadir (Rosenthal ve Pittinsky, 2006). Nevicka vd., (2011) narsist liderlerin
bilgi paylasimini kisitladiklarini, ekip tiyelerinin katkilarini yeterince dikkate
almadiklarini ve sadece kendi basarilar: tizerine odaklandiklarini ifade etmis-
ler. Narsisim, kisinin kendisine asir1 hayranlik duymas ve asir1 bir begenilme
istegi tasimasi ile 6ne ¢ikan bir kisilik yapisini ifade eder. Narsistik kiside, em-
pati eksikligi ve diger bireyleri onemsiz gorme egilimi de yaygindir ayrica gali-
sanlarina ve ¢cevresindekilere giiven duymaktan kaginirlar (Bolelli, 2018). Nar-
sist liderler ayn1 zamanda, bagkalar1 tarafinda iistiinliiklerinin onaylanmasi ve
bagkalarinin saygisini kazanma yoniiyle motive olmaktadirlar (Gillaspie, 2009:
5). Narsist liderde; kendi arzularini tatmin etmek igin kisilerarasi: baglamda
istismar etme egilimleri goriilebilmektedir. Ayrica liderlik ettikleri isgorene ve
diger grup tyelerine kars1 empati kuramamakla tinliidiirler. Empati eksikligi
nedeniyle isgorenlerin duygularini, diistincelerini, kaygilarini anlayamaz ve bu
yoksunluktan dolay: firsat yakaladik¢a acimasizca agir elestiriler yapabilmek-
tedirler (Takala, 2010). Narsist liderler astlarina kars1 giivensizlik duyarlar. In-
sanlarin ¢ikarindan dolay: kendilerine iyi davrandiklarini diistiniirler. Gergek
yakinliktan kaginirlar. Cevresindeki kisilerin gercek niyetleri konusunda asir1
stiipheci olurlar (Behary, 2014).

Cogunlukla negatif ozelliklerle ortaya cikan narsistik liderlik, genellik-
le sert ve bencil davranislarda bulunarak kisisel hedefleri dogrultusunda giig
kullanma egilimindedir (Khoo and Burch, 2008). Narsist liderler, kendilerine
yoneltilen elestirel geri bildirimlere kars1 diisiik bir hoggorii sergilemekte ve bu
tiir degerlendirmeleri cogu zaman liderlik konumlarina ve kisisel kimliklerine
yonelik bir tehdit ya da saldir1 olarak algilamaktadirlar (McIntosh ve Rima,
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1997). Ouimet (2010), narsist liderligin onciillerini bir baska deyisle narsist
liderlik davranislarini etkileyen unsurlari bireysel, kiiltiirel, cevresel ve yapisal
unsurlar seklinde ele almaktadir.

Narsist liderler agisindan gii¢ sahibi olma ve denetimi elde tutma istegi
vazgecilmez bir ihtiyag olarak goériilmektedir. Yetkiyi merkezilestirme egilim-
lerinin temelinde, astlar1 daha etkin bi¢imde yonlendirebileceklerine yonelik
gliclii bir inang yer almaktadir. Bu yaklasim, s6z konusu liderler tarafindan
orgiitsel performansi artiracak bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Ancak
genis yetkilerle donatilmis bir lider, bazi durumlarda karar alma siireglerini
hizlandirarak orgiit adina avantaj saglayabilse de, kararlarin tek bir merkezden
¢ikmasi kurumlar agisindan ciddi riskler ve olasi tehditler barindirabilmekte-
dir (Fuller vd., 2018).

Alanyazinda narsist liderligin yol a¢tig1 olumsuz sonuglar; karar alma sii-
reglerinde yiiksek risk iceren ve tutarliliktan uzak egilimlerin ortaya ¢ikmasi,
orgiitsel performansin siirekliligini destekleyen iklimin zayiflamasi, zorbalik,
baski ve psikolojik yildirma yoluyla ¢alisanlara ve ¢evreye zarar verilmesi, lide-
re ve Orgiite duyulan giivenin aginmasi ile artan stres diizeyi ve azalan orgiitsel
baglilik bigiminde 6zetlenmektedir (Ouimet, 2010; Yao vd., 2019). Rijsenbilt
ve Commandeur (2013) narsist liderlerin orgiitsel etik tizerinde olumsuz bir
etki yarattigini, bu liderlerin daha fazla etik ihlaline karigtigini ve ¢alisanlar
arasinda giivensizlik ortami olusturdugunu tespit etmisler.

SONUC

Liderlik konusunda giintimiize kadar yapilmis olan sayisiz ¢aligmanin da
hemen hemen hepsi liderligin erdemli ve etkili yanlarini agiklamaya, iyi dav-
ranislarini gostermeye yonelik olmustur (Reed ve Olsen, 2010). Liderlik lite-
ratiiriine yapilan son katkilar bazi yoneticilerin acimasiz, zorbaca, zarar verici
veya kotii niyetli olarak tanimlanabilecek davranislar sergiledigini her zaman
iyi, etik veya diirtist olmadigini gostermektedir (Zellars vd., 2002). Bu ¢alisma-
da daliderligin olumsuz taraflarina deginilmistir. Liderligin karanlik yonlerini
temsil eden, onay gormeyen liderlik davraniglarinin da incelenmesi gerekliligi
literatiirde giderek daha fazla kabul gérmektedir. Bu tiir liderlik davraniglari-
nin hem orgiit yapist hem de ¢alisanlar iizerinde olumsuz etkiler yarattig ifade
edilmektedir (Ozten ve Saglam, 2023).

De Angelis (2009) ve Kusy ve Holloway (2009) negatif tutum sergileyen li-
derlerin, ¢alisanlar1 birbirinden ayirarak gruplar arasinda ayrisma yarattiklari,
sorumluluklardan kaginarak ¢alisanlar: sugladiklari, faaliyetlerin 6niinii kese-
rek sabote ettikleri ve tehditkar bir tutum benimsediklerini dile getirmektedir.

Liderligin her zaman iyi yonlerinin olmayacag1 ve liderlerin negatif yon-
lerine de dikkat ¢ekilmesi gerekmektedir. Orgiitlerde yaygin bir sekilde go-
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rilen negatif liderligin ¢alisanlara ve orgiite 6nemli zararlar1 bulunmaktadir.
Negatif liderligin etkileri cogu zaman uzun vadede ortaya ¢cikmakta ve telafisi
glic sonuglar dogurmaktadir. Negatif liderlik verimsiz bir ¢aliyma ortami ya-
ratmaktadir. Bu tiir liderlik davranislarinin yayginlagsmasi, uzun vadede orgiit-
sel siirdiirtilebilirligi tehdit etmektedir. Bu nedenle lider se¢im ve gelistirme
stireglerinde yalnizca teknik yeterlilikler degil, davranigsal 6zellikler de dikka-
te alinmalidir. Sonug olarak negatif liderlik, hem teorik hem de pratik agidan
dikkate alinmasi gereken 6nemli bir liderlik boyutudur.
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1. Giris

Dijital doniistim, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismelerle bir-
likte orgiitlerin yapisini, is yapma big¢imlerini ve karar alma siirelerini kok-
li bir sekilde degistirmektedir. Dijitallesme siireci; artik saglik kurumlarinda
verilerin elektronik ortamda kaydedilmesini, saklanmasini, paylasiimasini ve
analiz edilmesini miimkiin kilmistir. Giniimiizde sinirlarin ortadan kalkma-
styla ortaya ¢ikan kiiresellesme de dijitallesmeyi hizlandiran bir etkendir (Acar
ve Cetinceli, 2020: 890). Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisim yeni
kurallar1 da beraberinde getirmektedir. Bu degisimlere uyum saglamak zorun-
lulugu ortaya ¢ikmistir (Acar ve Tunca, 2018: 550). Yasanan hizh gelismeleri
takip etmek rekabet giicli agisindan da zamana ayak uydurma agisindan da
kritik bir 6éneme sahiptir (Acar, 2021a). Bu doniisiim, tibbi dokiimantasyon
alaninda sadece siiregsel iyilestirmeler degil; ayn1 zamanda yeni yaklasimlar,
teknolojiler ve yetkinlikler gerektirmektedir. Bu durum ile ilgili bol miktarda
bilgi paylasimi gergeklesmektedir (Acar, 2021b). 1980l seneler bilgi teknolo-
jileri, kriz ve globallesme ile farklilasan ve gelisim gosteren konjonktiiriin be-
lirsizliklerle basa ¢ikma veya farklilagan ¢evreye uyum stratejileri hususunda
derin tecriibelerin meydana geldigi bir zaman dilimine kap1 agmistir (Acar ve
Acar, 2020, 28). Ozellikle yapay zeka (YZ) tabanl sistemlerin yayginlagmasi,
orgiitlerde karar alma siireglerinin yalnizca hizini ve dogrulugunu degil, ayn:
zamanda bu siireglerin sosyal, psikolojik ve davranigsal boyutlarini da derin-
den etkilemektedir. Giiniimiizde orgiitler; ise alim, performans degerlendir-
me, terfi, ticretlendirme, talep tahmini, risk analizi ve stratejik planlama gibi
pek ¢ok kritik kararda yapay zeka destekli araglardan yararlanmaktadir (Da-
venport & Harris, 2017).

Geleneksel orgiitsel karar alma yaklagimlar1 biyiik 6l¢lide yoneticilerin
deneyimlerine, sezgilerine ve sinirl1 bilgi setlerine dayanirken, yapay zeka des-
tekli karar alma siiregleri biiyiik veri analitigi ve algoritmik modeller aracili-
giyla daha sistematik ve 6ngoriiye dayali kararlar sunmay1 amaglamaktadir. Bu
durum, Herbert Simon'un (1957) ortaya koydugu sinirli rasyonellik yaklagimi
baglaminda degerlendirildiginde, yapay zekanin insan karar vericilerin biligsel
sinirliliklarini azaltan tamamlayict bir unsur olarak konumlandigini goster-
mektedir. Ancak bu teknolojik destek, karar alma stireglerinde insan faktorii-
niin roliinii tamamen ortadan kaldirmamakta; aksine insan-makine etkilesi-
mini yeni bir tartigma alani héaline getirmektedir.

Orgiitsel davranis perspektifinden bakildiginda, yapay zeka destekli karar
alma siiregleri yalnizca teknik bir yenilik degil, ayn1 zamanda giig iliskileri,
otorite algisi, calisan 6zerkligi, gliven, motivasyon ve orgiitsel adalet gibi te-
mel davranigsal dinamikleri yeniden sekillendiren sosyo-teknik bir doniisim
olarak degerlendirilmektedir (Kellogg et al., 2020). Algoritmalarin karar verici
konumuna yiikselmesi, ¢alisanlarin karar siirelerine katilim algisini etkileye-
bilmekte; bu durum bazi baglamlarda verimlilik ve tutarlilig: artirirken, bazi
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durumlarda yabancilasma, kontrol kaybi ve direng gibi olumsuz tepkilere yol
acabilmektedir.

Ayrica yapay zeka destekli karar alma sistemlerinin seffaflik diizeyi, agik-
lanabilirligi ve etik boyutlari, 6rgiit icindeki giiven iliskilerinin stirdiiriilebilir-
ligi acisindan kritik 6neme sahiptir. Algoritmik 6nyargi, ayrimcilik ve hesap
verebilirlik sorunlari, érgiitsel adalet algisini zedeleyebilecek riskler arasinda
yer almaktadir (Floridi et al., 2018). Bu nedenle, yapay zeka uygulamalarinin
orgiitlerde nasil tasarlandig1 ve uygulandigy, en az teknolojinin kendisi kadar
belirleyici olmaktadur.

Bu baglamda, orgiitlerin rekabet avantaji elde etme ¢abalari ile ¢alisanla-
rin psikolojik ve sosyal ihtiyaglar1 arasinda hassas bir denge kurulmas: gerek-
mektedir. Yapay zeka destekli karar alma siireglerinin basarisi, yalnizca teknik
dogruluk ve verimlilik dl¢iitleriyle degil; ayn1 zamanda ¢alisanlarin bu sistem-
leri nasil algiladig, benimsedigi ve giinliik is pratiklerine nasil entegre ettigiyle
yakindan iligkilidir.

Bu kitap bolimiiniin amaci, yapay zeké destekli karar alma siireglerinin
orgiitsel davranis izerindeki etkilerini bireysel, grupsal ve orgiitsel diizeylerde
ele alarak kapsamli bir ¢er¢eve sunmak ve mevcut literatiirii biitiinciil bir yak-
lagimla sentezlemektir. Bu dogrultuda ¢aligma, hem akademik aragtirmacilar
hem de uygulayici yoneticiler i¢in kuramsal ve pratik ¢ikarimlar sunmayi he-
deflemektedir.

2. Karar Alma Siiregleri ve Orgiitsel Davranig

Karar alma, belirli bir sorunun ¢oziimiine yonelik olarak mevcut alterna-
tifler arasindan bilingli bir se¢im yapma siireci olarak tanimlanmaktadir (Si-
mon, 1976). Orgiitsel baglamda kararlar; stratejik, taktik ve operasyonel olmak
tizere farkli diizeylerde ele alinmaktadir. Stratejik kararlar 6rgiitiin uzun vadeli
yonelimlerini belirlerken, taktik kararlar orta vadeli planlamalara, operasyonel
kararlar ise giinliik faaliyetlere odaklanmaktadir (Mintzberg, 1994).

Geleneksel karar alma yaklasimlari, rasyonel karar verme modeline da-
yanmaktadir. Bu model, karar vericilerin tiim alternatifleri ve sonuglar1 ek-
siksiz bicimde degerlendirebildigini varsaymaktadir. Ancak gergek orgiitsel
yasamda bilgi eksikligi, zaman baskis1 ve biligsel sinirliliklar bu varsayimin
gecerliligini zayiflatmaktadir. Simon'un (1957) sinirh rasyonellik yaklagimi,
bireylerin “en iyi” karardan ziyade “yeterince iyi” (satisficing) kararlar aldigini
ileri siirerek orgiitsel karar alma siireglerine daha gercekgi bir bakis a¢is1 sun-
maktadir.

2.2. Davranissal Karar Alma Yaklasimlar:

Davranigsal karar alma kuramlari, karar vericilerin duygulari, algilari,
degerleri ve bilissel onyargilarinin karar siireglerini 6nemli dl¢iide etkiledigi-
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ni vurgulamaktadir. Sezgisel karar alma, 6zellikle belirsizlik ve karmagikligin
yiiksek oldugu durumlarda yoneticiler tarafindan siklikla tercih edilmektedir
(Kahneman, 2011). Ancak sezgilere dayali kararlar, asir1 giiven, onaylama yan-
lilig1 ve cerceveleme etkisi gibi biligsel hatalara agik olabilmektedir.

Bu baglamda orgiitsel davranis, karar alma siirecinin yalnizca sonuglarina
degil, stirecin kendisine de odaklanmaktadir. Kararlarin nasil alindigs, kimle-
rin stirece dahil edildigi ve karar gerekgelerinin nasil paylasildigi, calisanlarin
orgiite yonelik tutumlarini ve davranislarini dogrudan etkilemektedir.

2.3. Orgiitsel Davranigin Temel Boyutlar1

Orgiitsel davranus, bireysel, grupsal ve 6rgiitsel olmak iizere ii¢ temel dii-
zeyde incelenmektedir (Robbins & Judge, 2022). Bireysel diizeyde motivasyon,
is tatmini, alg1 ve tutumlar 6n plana ¢ikarken; grup diizeyinde iletisim, liderlik,
giic, catigma ve takim dinamikleri 6nem kazanmaktadir. Orgiit diizeyinde ise
kiiltiir, yapi, iklim ve stratejik yonelimler belirleyici unsurlar arasinda yer al-
maktadir.

Karar alma siiregleri bu ii¢ diizeyin tamamuiyla dogrudan iligkilidir. Or-
negin, ¢aliganlarin karar siireglerine katilimi, algilanan orgiitsel adalet ve psi-
kolojik giiclenme tizerinde olumlu etkiler yaratabilmektedir. Benzer sekilde,
merkeziyetci ve kapali karar alma yapilari, orgiitlerde yabancilasma ve diigiik
baglilik gibi olumsuz davranigsal sonuglara yol agabilmektedir.

2.4. Karar Alma Siiregleri ile Orgiitsel Davranis Arasindaki Etkilesim

Karar alma siiregleri ile orgiitsel davranis arasindaki iliski cift yonlidiir.
Bir yandan orgiitsel yapi, kiiltiir ve liderlik tarzi karar alma bicimlerini sekil-
lendirirken; diger yandan alinan kararlar 6rgiit kiiltiiriinii, normlar1 ve dav-
ranis kaliplarini yeniden iiretmektedir (March & Olsen, 1989). Bu etkilesim,
ozellikle teknolojik yeniliklerin karar alma siireclerine dahil edilmesiyle daha
da karmagik hale gelmektedir.

Bu ¢ercevede, yapay zekd destekli karar alma sistemlerinin o6rgiitlerde
yayginlagmasi, karar alma ile orgiitsel davranis arasindaki geleneksel denge-
yi doniistirmektedir. Algoritmalarin karar siireglerine dahil edilmesi, bireysel
yargilarin roliinii azaltirken, veri temelli nesnellik algisini giiclendirmekte; an-
cak ayni zamanda ¢aliganlarin karar siiregleri tizerindeki algilanan etkisini ve
katilim diizeyini tartismali hale getirmektedir. Bu nedenle, yapay zeka temelli
karar alma uygulamalarinin orgiitsel davranis baglaminda biitiinciil bir yakla-
simla ele alinmasi gerekmektedir.

3. Yapay Zeka ve Orgiitsel Karar Alma

Yapay zeké teknolojilerinin 6rgiitsel karar alma siireglerine entegrasyonu,
karar verme bigimlerinde koklii bir paradigma degisimini beraberinde getir-
mistir. Geleneksel karar alma yaklasimlarinda insan deneyimi, sezgisi ve sinirli
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veri setleri 6n plandayken; yapay zeka destekli karar alma siireclerinde biiyiik
veri, algoritmik analiz ve 6ngorii modelleri belirleyici hale gelmistir. Bu donii-
stim, karar alma siirecini yalnizca daha hizl ve verimli kilmakla kalmamakta,
ayn1 zamanda kararlarin nasil iretildigi, kimler tarafindan alindig1 ve sorum-
lulugun nasil dagitildigina iliskin temel varsayimlar1 da yeniden sekillendir-
mektedir.

3.1. Yapay Zeka Kavrami ve Orgiitsel Baglami

Yapay zeka, insan benzeri biligsel siiregleri (6grenme, akil yiiriitme, prob-
lem ¢6zme ve Oriintii tanima) gergeklestirebilen bilgisayar sistemleri olarak
tanimlanmaktadir (Russell & Norvig, 2021). Orgiitsel baglamda yapay zeka,
karar destek sistemleri, uzman sistemler, makine 6grenmesi algoritmalar1 ve
dogal dil isleme uygulamalar araciligiyla yonetsel siireclere entegre edilmek-
tedir.

Bu teknolojiler, 6zellikle belirsizlik ve karmasikligin yiiksek oldugu cev-
resel kosullarda orgiitlere 6nemli avantajlar sunmaktadir. Pazar tahminleri,
miisteri davranig analizi, insan kaynaklar1 planlamasi ve risk yonetimi gibi
alanlarda yapay zeka, yoneticilerin daha isabetli kararlar almasina katk: sag-
lamaktadir.

3.2. Yapay Zeka Destekli Karar Alma Sistemleri

Yapay zeka destekli karar alma sistemleri, bityiik hacimli ve karmagik veri
setlerini analiz ederek insan karar vericilere 6neriler ve 6ngoriiler sunan sis-
temlerdir. Bu sistemler, tamamen otonom karar alma araglar1 olabilecegi gibi,
insan karar vericilerle birlikte calisan hibrit modeller seklinde de tasarlanabil-
mektedir (Shrestha et al., 2019).

Orgiitlerde en yaygin kullanilan yapay zeké tabanl karar alma uygulama-
lar1 arasinda talep tahmin sistemleri, performans degerlendirme algoritmalari,
ise alim ve yetenek eslestirme yazilimlari ile stratejik simtilasyon modelleri yer
almaktadir. Bu uygulamalar, karar alma siireglerinde tutarlilig1 ve standardi-
zasyonu artirirken, ayni zamanda insan hatasindan kaynaklanan sapmalar:
azaltmay1 hedeflemektedir.

3.3. Insan-Yapay Zeka Etkilesimi ve Hibrit Karar Alma

Yapay zekanin orgiitsel karar alma siireglerindeki etkisi, insan ve makine
arasindaki etkilesimin niteligine baglidir. Hibrit karar alma modelleri, yapay
zekanin analitik giicii ile insanin baglamsal farkindaligini ve etik muhakeme-
sini bir araya getirmeyi amaglamaktadir. Bu yaklasim, yapay zekanin karar
alma siireglerinde destekleyici bir rol tistlenmesini 6ngérmektedir.

Ancak insan-yapay zeka etkilesimi, agir1 otomasyon ve algoritmik bagim-
lilik gibi riskleri de beraberinde getirmektedir. Karar vericilerin algoritmik
onerileri sorgulamadan kabul etmesi, elestirel diisiinme becerilerinin zayifla-
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masina ve sorumluluk algisinin belirsizlesmesine yol acabilmektedir (Parasu-
raman & Manzey, 2010).

3.4. Yapay Zek4, Gii¢ ve Kontrol Mekanizmalar1

Yapay zeka destekli karar alma sistemleri, 6rgiitlerde gii¢ ve kontrol ilis-
kilerini de doniistiirmektedir. Algoritmalarin karar siireglerindeki agirhginin
artmasi, yonetsel otoritenin kismen teknolojiye devredilmesi anlamina gel-
mektedir. Bu durum, 6zellikle algoritmik yonetim uygulamalarinda ¢alisanla-
rin davraniglarinin siirekli izlenmesi ve degerlendirilmesi seklinde somutlas-
maktadir (M6hlmann & Zalmanson, 2017).

Bu baglamda yapay zeka, orgiitlerde hem rasyonellestirici hem de disip-
line edici bir arag olarak islev gorebilmektedir. Verimlilik ve performans artis
saglanirken, ¢alisanlarin mahremiyet algis1 ve psikolojik giivenligi iizerinde
olumsuz etkiler ortaya ¢ikabilmektedir.

3.5. Yapay Zeka Destekli Karar Almanin Sinirlar: ve Riskleri

Her ne kadar yapay zekéa destekli karar alma sistemleri orgiitlere 6nemli
faydalar sunsa da, bu sistemlerin tarafsiz ve hatasiz oldugu varsayimi tartisma-
lidir. Algoritmalar, beslendikleri verilerdeki 6nyargilar yeniden tiretebilmekte
ve ayrimc1 sonuglara yol acabilmektedir. Ayrica algoritmalarin ¢ogu zaman
“kara kutu” niteliginde olmasi, karar siireglerinin ag¢iklanabilirligini ve hesap
verebilirligini sinirlamaktadir (Floridi et al., 2018).

Bu nedenle, yapay zeka destekli karar alma siireglerinin orgiitsel baglam-
da etkin ve siirdiiriilebilir bicimde kullanilabilmesi i¢gin etik ilkeler, seffaflik
mekanizmalar1 ve insan denetimi biiyiik 6nem tagimaktadur.

4. Yapay Zekanin Bireysel Diizeyde Orgiitsel Davranisa Etkileri

Yapay zeka destekli karar alma siiregleri, orgiitsel davranisin bireysel dii-
zeydeki temel unsurlarin1 dogrudan etkilemektedir. Calisanlarin algilari, tu-
tumlari, motivasyonlari, duygusal tepkileri ve islerine yonelik anlamlandirma
bicimleri, yapay zekanin karar siirelerindeki roliine bagli olarak 6nemli 6l¢ii-
de degisebilmektedir. Bu baglamda yapay zeka, bireysel diizeyde hem giiglen-
dirici hem de sinirlayici etkiler yaratabilen ¢ift yonlii bir etkiye sahiptir.

4.1. Algilanan Ozerklik, Kontrol ve Gozetim

Bireylerin iglerine yonelik algiladiklar1 6zerklik, orgiitsel davranis literatii-
riinde motivasyon ve is tatmininin temel belirleyicilerinden biri olarak kabul
edilmektedir. Yapay zeké destekli karar alma ve algoritmik yonetim uygulama-
lari, ¢alisanlarin gorevlerini nasil yerine getireceklerine iligkin karar alanlarini
daraltabilmekte ve kontrol algisini teknoloji lehine yeniden dagitabilmektedir
(Mohlmann & Zalmanson, 2017).

Ozellikle performans izleme, zaman yonetimi ve is akisi optimizasyonu
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gibi alanlarda kullanilan yapay zeka sistemleri, ¢alisanlarda siirekli gozetlen-
me hissi yaratabilmektedir. Bu durum, kisa vadede verimlilik artis1 saglasa da
uzun vadede stres, tiikenmislik ve isten kopma gibi olumsuz psikolojik sonug-
lara yol agabilmektedir. Dolayisiyla, yapay zeka uygulamalarinin ¢alisan 6zerk-
ligini tamamen ortadan kaldirmayan, destekleyici bir bicimde tasarlanmasi
kritik 6nem tasimaktadir.

4.2. Motivasyon, Is Tatmini ve Psikolojik Giiglenme

Yapay zeka destekli karar alma sistemlerinin bireysel motivasyon {izerin-
deki etkisi, bu sistemlerin nasil algilandigina ve uygulandigina bagldir. Seffaf
ve adil bigimde tasarlanmig yapay zeka uygulamalari, ¢alisanlarin performans-
larinin objektif kriterlerle degerlendirildigi algisini gii¢lendirerek igsel moti-
vasyonu ve is tatminini artirabilmektedir (Kellogg et al., 2020).

Buna karsilik, algoritmalarin karar gerekgelerinin ¢alisanlarla paylasiima-
mas, belirsizlik ve adaletsizlik algisini besleyebilmektedir. Ozellikle diillen-
dirme, terfi ve isten ¢ikarma gibi yliksek 6neme sahip kararlarda yapay zeka-
nin belirleyici rol oynamasi, ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algisini zayiflata-
bilmektedir. Bu durum, bireylerin 6rgiite olan bagliligini ve giivenini olumsuz
yonde etkileyebilmektedir.

4.3. Algilanan Adalet ve Giiven

Orgiitsel adalet algisi, bireylerin karar alma siireclerini nasil degerlendir-
digini belirleyen temel bir faktordiir. Yapay zeka destekli karar alma sistemleri,
prosediirel adalet agisindan tutarlilik ve tarafsizlik potansiyeli sunarken; da-
gitimsal ve etkilesimsel adalet boyutlarinda yeni tartigmalar1 da beraberinde
getirmektedir.

Algoritmalarin tarafsiz oldugu yoniindeki yaygin varsayim, son yillarda
yapilan ¢alismalarla sorgulanmaktadir. Egitim verilerindeki 6nyargilar, algo-
ritmik kararlarin da 6nyargili olmasina yol agabilmektedir. Calisanlar, bu tiir
sonuglarla karsilastiklarinda yalnizca teknolojiye degil, ayn1 zamanda orgiite
ve yonetime duyduklar: giiveni de sorgulamaktadir (Glikson & Woolley, 2020).

4.4. Bilissel Yiik, Ogrenme ve Karar Yetkinligi

Yapay zeka destekli sistemler, bireylerin biligsel ytikiinti azaltarak daha
hizli ve dogru kararlar almalarina yardimcr olabilmektedir. Ozellikle karmagik
veri analizleri ve tahmin gerektiren gorevlerde yapay zeka, karar vericiler i¢in
onemli bir destek mekanizmasi sunmaktadir.

Ancak uzun siireli ve yogun yapay zeka kullaniminin, bireylerin problem
¢ozme ve elestirel diisiinme becerilerini koreltebilecegi de ileri stiriilmektedir.
Asir1 otomasyon egilimi, ¢alisanlarin karar alma yetkinliklerini zaman iginde
zayiflatabilir ve teknolojiye asir1 bagimlilik gelistirmelerine neden olabilir (Pa-
rasuraman & Manzey, 2010). Bu durum, 6zellikle beklenmedik durumlarda
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bireysel karar kalitesini olumsuz etkileyebilmektedir.
4.5. Kimlik, Anlam ve Isin Gelecegine Yonelik Algilar

Yapay zekanin karar alma siireglerindeki artan roldi, bireylerin mesleki
kimliklerini ve islerine yiikledikleri anlami da etkilemektedir. Bazi ¢alisanlar,
yapay zekay1 yetkinliklerini tamamlayan bir arag olarak goriirken; bazilar1 igin
bu teknoloji, is giivencesine yonelik bir tehdit olarak algilanabilmektedir.

Bu algisal farkliliklar, bireylerin degisime direng diizeylerini ve yapay zeka
uygulamalarini benimseme siireglerini dogrudan etkilemektedir. Orgiitlerin,
calisanlarin bu algilarini dikkate alarak iletisim ve egitim stratejileri gelistir-
mesi, bireysel diizeyde olumlu davranigsal sonuglar elde edilmesi agisindan
onemlidir.

5. Grup Diizeyinde Etkiler

Yapay zeka destekli karar alma siiregleri, yalnizca bireysel davranislar: de-
gil, ayn1 zamanda orgiit icindeki grup dinamiklerini ve ekip etkilesimlerini de
onemli 6lgiide etkilemektedir. Takimlar, orgiitsel kararlarin tiretildigi ve uygu-
landig1 temel sosyal birimler olarak, yapay zeka teknolojilerinin etkisini dog-
rudan deneyimlemektedir. Bu baglamda yapay zeka, grup diizeyinde is birligi,
iletisim, giiven, koordinasyon ve kolektif karar alma siireglerini yeniden sekil-
lendirmektedir.

5.1. Takim Karar Alma Siiregleri ve Performans

Takim diizeyinde karar alma, farkl: bilgi, deneyim ve bakis agilarinin bir
araya gelmesini saglayarak daha nitelikli kararlar tiretme potansiyeline sahip-
tir. Yapay zeka destekli analitik araglar, ekiplerin karmagik problemleri daha
hizli analiz etmesine ve alternatif senaryolar1 degerlendirmesine olanak tani-
maktadir. Ozellikle veri yogun sektorlerde, yapay zeka destekli karar sistemleri
takim performansini ve karar kalitesini artirabilmektedir.

Bununla birlikte, yapay zekanin sagladig1 onerilerin ekip i¢inde tartigil-
madan kabul edilmesi, grup diistincesi (groupthink) riskini artirabilmektedir.
Algoritmik ¢iktilara agir1 giiven duyulmasi, ekip tiyelerinin farkli goriislerini
ifade etme istegini azaltarak yaratici diigiinmeyi ve yenilik¢iligi sinirlayabil-
mektedir. Dolayisiyla, yapay zekanin takim karar alma siireglerinde destekle-
yici bir ara¢ olarak konumlandirilmasi bityitk 6nem tasimaktadir.

5.2. Tletigim ve Bilgi Paylasimi

Etkili iletisim ve bilgi paylasimi, grup basarisinin temel unsurlar: arasin-
da yer almaktadir. Yapay zeka destekli karar alma sistemleri, bilgi asimetrisi-
ni azaltarak ekip iiyelerinin ayni veri setleri tizerinden tartigma ytiriitmesini
miimkiin kilmaktadir. Bu durum, karar alma siireglerinde seffaflig ve tutarli-
lig1 artirabilmektedir.
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Ancak algoritmik raporlarin ve teknik ¢iktilarin ekip tiyeleri tarafindan
yeterince anlasilmamasy, iletisim kopukluklarina ve yanlis yorumlamalara yol
acabilmektedir. Ozellikle teknik bilgi diizeyi farkli olan ekiplerde, yapay zeka
¢iktilarinin sadelestirilmesi ve ortak bir dil olusturulmasi kritik 6nem tagi-
maktadir.

5.3. Giiven ve Psikolojik Giivenlik

Grup diizeyinde giiven, ekip iiyelerinin birbirlerine ve kullanilan sistem-
lere yonelik olumlu beklentilerini ifade etmektedir. Yapay zeka destekli karar
alma siireglerinde, ekip tiyelerinin algoritmalara duydugu giiven, takim igi et-
kilesimleri dogrudan etkilemektedir. Yapay zekanin tutarli ve dogru sonuglar
tiretmesi, teknolojiye duyulan giiveni artirirken; hatali veya agiklanamayan ka-
rarlar bu giiveni zedeleyebilmektedir (Glikson & Woolley, 2020).

Psikolojik giivenlik, ekip tiyelerinin fikirlerini rahatca ifade edebilmeleri
ve hata yapmaktan korkmamalari ile iliskilidir. Algoritmik kararlarin mutlak
dogrular olarak sunulmasi, ekip iiyelerinin elestirel katkilarini sinirlayarak
psikolojik giivenligi zayiflatabilmektedir. Bu nedenle liderlerin, yapay zeka
¢iktilarinin sorgulanabilir oldugunu vurgulamalari ve agik tartisma ortamlar:
olusturmalar1 gerekmektedir.

5.4. Rol Dagilimi, Koordinasyon ve Gii¢ Dengeleri

Yapay zeka destekli karar alma, ekipler i¢indeki rol dagilimini ve koor-
dinasyon mekanizmalarini da etkilemektedir. Veri analizi ve yorumlama yet-
kinligine sahip ekip tiyeleri, karar siireclerinde daha merkezi roller iistlene-
bilmektedir. Bu durum, ekip i¢indeki gii¢ dengelerini yeniden sekillendirebil-
mektedir.

Ayrica yapay zeka sistemlerinin gérev ve performans dagilimini optimi-
ze etmesi, koordinasyonu artirabilmektedir. Ancak asir1 standartlasma, ekip
tyelerinin esnekligini ve yaraticiligini sinirlayabilmektedir. Bu nedenle, yapay
zeka uygulamalarinin ekip dinamiklerini destekleyecek sekilde dengeli bi¢im-
de kullanilmasi 6nemlidir.

5.5. Catisma, Uyum ve Karar Sonras1 Davranislar

Grup diizeyinde ¢atisma, karar alma siire¢lerinin dogal bir pargasidir ve
yapict bicimde yonetildiginde karar kalitesini artirabilmektedir. Yapay zeka
destekli karar alma sistemleri, veriye dayali nesnellik algis1 yaratarak kisiler
arasi ¢atismalar1 azaltabilmektedir. Ancak algoritmik kararlarin sorgulanama-
masl, bastirilmis ¢atismalara ve pasif uyuma yol agabilmektedir.

Karar sonrasi davranislar agisindan bakildiginda, ekip iiyelerinin alinan
kararlara bagliligy, karar siirecine katilim diizeyiyle yakindan iliskilidir. Yapay
zekénin ekip tyelerini dislayan bir karar verici olarak algilanmasi, kararlarin
uygulanmasinda isteksizlik ve diren¢ yaratabilmektedir.
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6. Orgiit Diizeyinde Etkiler

Yapay zeka destekli karar alma siireglerinin en kapsaml ve kalici etkileri
orgiit diizeyinde ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik yonelimler, orgiit yapasi, liderlik
anlayisy, kiiltiir ve kurumsal yonetisim mekanizmalari, yapay zeka teknoloji-
lerinin benimsenme bigimine bagl olarak yeniden sekillenmektedir. Bu bag-
lamda yapay zeka, orgiitler i¢in yalnizca bir teknolojik arag degil, ayn1 zaman-
da yapisal ve kiiltiirel bir doniisiim dinamigi olarak degerlendirilmektedir.

6.1. Stratejik Karar Alma ve Rekabet Avantaji

Orgiit diizeyinde yapay zeka destekli karar alma, stratejik planlama ve re-
kabet avantaji elde etme siireglerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Biiyiik veri
analitigi ve 6ngorii modelleri sayesinde orgiitler, gevresel belirsizlikleri daha
etkin bigimde analiz edebilmekte ve gelecege yonelik daha isabetli stratejik ka-
rarlar alabilmektedir (Davenport & Harris, 2017).

Ancak stratejik kararlarin giderek algoritmik modellere dayanmasi, iist
yonetimin sezgisel ve deneyimsel bilgiye dayal1 katkilarinin gérece azalmasi-
na yol agabilmektedir. Bu durum, stratejik karar alma siire¢lerinde teknolojiye
asir1 bagimlilik riskini glindeme getirmekte ve orgiitlerin gevresel degisimlere
uyum yetenegini sinirlayabilmektedir.

6.2. Orgiit Yapis1 ve Merkezilesme-Yerellesme Dinamikleri

Yapay zeka destekli karar alma sistemleri, 6rgiit yapilarinda merkezilesme
ve yerellesme dengelerini yeniden tanimlamaktadir. Algoritmalarin standart
karar kurallar1 iiretmesi, karar alma yetkisinin merkezilesmesine katki saglar-
ken; ayn1 zamanda alt kademelerde daha hizli ve veri temelli kararlar alinma-
sina olanak taniyarak yerellesmeyi de destekleyebilmektedir.

Bu cift yonli etki, orgiitlerin hiyerarsik yapilarinda esneklik ihtiyacini
artirmaktadir. Yapay zekd destekli karar alma siireglerinin etkinligi, orgiitsel
yapinin bu teknolojilere uyum saglayabilme kapasitesiyle yakindan iliskilidir.

6.3. Liderlik Anlayisinin Doniistimii

Yapay zeka teknolojilerinin karar alma siire¢lerine entegrasyonu, lider-
ligin dogasin1 ve liderlerden beklenen yetkinlikleri doniistiirmektedir. Veri
okuryazarligy, analitik diisinme ve teknoloji yonetimi becerileri, gagdas lider-
lik anlayisinin temel unsurlar1 haline gelmektedir.

Bu siiregte liderler, yalnizca karar veren aktorler olmaktan ziyade, yapay
zeka ile insan karar vericiler arasindaki etkilesimi yoneten kolaylastiricilar
olarak konumlanmaktadir. Ancak bu doniisiim, karizmatik ve sezgisel liderlik
yaklagimlarinin degerini tamamen ortadan kaldirmamakta; aksine bu yakla-
simlarin veri temelli kararlarla dengelenmesini gerektirmektedir.
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6.4. Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsal Iklim

Yapay zeka destekli karar alma, orgiit kiiltiirtinde veri odaklilik, olgiile-
bilirlik ve performans vurgusunu gii¢lendirmektedir. Bu durum, seffaflik ve
hesap verebilirlik agisindan olumlu sonuglar dogururken; siirekli izleme ve
degerlendirme algisi nedeniyle ¢alisanlarda bask: ve stres diizeyini artirabil-
mektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin yapay zek4 uygulamalarini destekleyici ya da engelle-
yici olmasi, bu teknolojilerin bagarisint dogrudan etkilemektedir. Ogrenen,
yenilik¢i ve hata toleransi ytiksek kiiltiirler, yapay zeka destekli karar alma sii-
reglerinden daha fazla fayda saglamaktadir.

6.5. Kurumsal Yonetisim ve Hesap Verebilirlik

Orgiit diizeyinde yapay zeka kullaniminin yayginlasmasi, kurumsal yo-
netisim ve hesap verebilirlik mekanizmalarini da giindeme getirmektedir. Al-
goritmik kararlarin sorumlulugunun kimde oldugu, orgiitler i¢in 6nemli bir
yonetsel ve hukuki sorun alani olusturmaktadir.

Bu nedenle orgiitlerin, yapay zeka destekli karar alma siireclerini agik
sorumluluk tanimlari, denetim mekanizmalar: ve etik ilkelerle desteklemesi
gerekmektedir.

7. Etik, Adalet ve Sorumluluk

Yapay zeka destekli karar alma siireglerinin 6rgiitlerde yayginlagmasi, etik,
adalet ve sorumluluk kavramlarini érgiitsel davranis literatiiriiniin merkezine
tasimigtir. Algoritmalarin karar verici veya karar destekleyici rol iistlenmesi,
yalnizca teknik dogruluk ve verimlilik agisindan degil; ayni1 zamanda norma-
tif, hukuki ve toplumsal sonuglar agisindan da degerlendirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu baglamda yapay zeka, orgiitlerde etik iklimi ve adalet algilarini
dogrudan etkileyen kritik bir unsur haline gelmektedir.

7.1. Algoritmik Etik ve Normatif Sorunlar

Algoritmik etik, yapay zeka sistemlerinin insan degerleri, toplumsal
normlar ve ahlaki ilkelerle uyumlu bi¢imde tasarlanmasi ve kullanilmasi ge-
rekliligini ifade etmektedir. Orgiitsel karar alma siireclerinde kullanilan yapay
zeka sistemleri; ise alim, performans degerlendirme, terfi ve isten ¢ikarma gibi
bireylerin kariyerlerini dogrudan etkileyen alanlarda etik agidan yiiksek risk
tagimaktadir.

Bu baglamda temel etik sorunlar arasinda algoritmik dnyargi, ayrimcilik,
mahremiyet ihlali ve agiklanabilirlik eksikligi yer almaktadir. Yapay zeka sis-
temleri, gegmis verilere dayali olarak 6grenme siireglerini siirdiirdiigiinden,
bu verilerde yer alan tarihsel 6nyargilar1 yeniden tiretebilmekte ve pekistire-
bilmektedir (Floridi et al., 2018). Bu durum, orgiitlerin esitlik ve kapsayicilik
hedefleriyle ¢elisen sonuglar dogurabilmektedir.
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7.2. Orgiitsel Adalet Algis1

Orgiitsel adalet, bireylerin 6rgiitte alinan kararlari ne derece adil bulduk-
larina iliskin algilarini ifade etmektedir ve dagitimsal, prosediirel ve etkilesim-
sel adalet olmak tiizere ii¢ temel boyutta ele alinmaktadir. Yapay zeka destekli
karar alma sistemleri, 6zellikle prosediirel adalet agisindan tutarlilik ve stan-
dartlasma potansiyeli sunmaktadir.

Ancak algoritmik kararlarin gerekeelerinin ¢aliganlar tarafindan anlagil-
mamasl, etkilesimsel adalet algisini zayiflatabilmektedir. Calisanlar, kendileri-
ni etkileyen kararlarin “makine tarafindan” alindig: algisina sahip olduklarin-
da, orgiite yonelik giiven ve baglilik diizeyleri olumsuz etkilenebilmektedir. Bu
nedenle yapay zeké destekli kararlarin insan araciligiyla agiklanmasi ve gerek-
celendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

7.3. Seffaflik, Aciklanabilirlik ve Giiven

Seffaflik ve agiklanabilirlik, yapay zeka destekli karar alma siireglerinde
giivenin tesis edilmesi agisindan temel 6n kosullar arasinda yer almaktadir.
“Kara kutu” niteligindeki algoritmalar, kararlarin nasil diretildigine iliskin be-
lirsizlik yaratarak galisanlarda kontrol kayb1 ve adaletsizlik algisin1 gii¢lendi-
rebilmektedir.

Orgiitlerin, agiklanabilir yapay zeka (explainable AI) yaklasimlarini be-
nimsemesi, ¢aliganlarin karar siireglerine duydugu giiveni artirmaktadir.
Agiklanabilirlik, yalnizca teknik bir gereklilik degil; ayn1 zamanda orgiitsel
davranis agisindan psikolojik giivenligin ve mesruiyetin 6nemli bir kaynagidir.

7.4. Sorumluluk ve Hesap Verebilirlik Sorunu

Yapay zeka destekli karar alma siireglerinde en tartigmali konulardan biri,
kararlarin sonuglarina iliskin sorumlulugun kimde oldugu sorusudur. Algo-
ritmalarin 6nerileri dogrultusunda alinan kararlarin olumsuz sonuglar dogur-
mas1 durumunda, sorumlulugun teknoloji gelistiriciler, yoneticiler veya orgiit
arasinda nasil paylastirilacag belirsizlesebilmektedir.

Bu baglamda orgiitlerin, yapay zeka destekli karar alma siireclerinde in-
san denetimini (human-in-the-loop) korumalar1 ve nihai sorumlulugu a¢ik
bicimde tanimlamalar1 gerekmektedir. Hesap verebilirlik mekanizmalarinin
yoklugu, hem etik hem de hukuki riskleri artirmaktadir.

7.5. Veri Gizliligi ve Mahremiyet

Yapay zeka sistemlerinin etkin calisabilmesi i¢in biiytik miktarda kisisel
ve orgiitsel veriye ihtiya¢ duyulmaktadir. Calisan verilerinin toplanmas, islen-
mesi ve saklanmasi siiregleri, veri gizliligi ve mahremiyet ac¢isindan ciddi etik
sorunlar dogurabilmektedir.

Calisanlarin hangi verilerinin hangi amaglarla kullanildiginin agik bigim-
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de belirtilmesi, veri giivenligi 6nlemlerinin alinmasi ve yasal diizenlemelere
uyum saglanmast, Orgiitlerin etik sorumluluklar: arasinda yer almaktadir. Aksi
takdirde, yapay zek4 uygulamalar: orgiitlerde giiven kaybina ve diren¢ davra-
niglarina yol agabilmektedir.

7.6. Etik iklim ve Kurumsal Sorumluluk

Yapay zeka destekli karar alma siireglerinin etik sonuglari, érgiitlerin ge-
nel etik iklimi ve kurumsal sosyal sorumluluk anlayisiyla yakindan iligkilidir.
Etik ilkelere dayali bir yapay zeka yonetisimi, yalnizca ¢alisan davranislarini
degil, orgiitiin paydaslar nezdindeki mesruiyetini de etkilemektedir.

Bu nedenle orgiitlerin, yapay zeka kullanimina iliskin etik kodlar gelis-
tirmesi, etik komiteler olusturmasi ve ¢alisanlar1 bu konuda bilinglendirmesi
gerekmektedir. Etik ilkelere duyarli yapay zeka uygulamalari, siirdiiriilebilir
orgiitsel basari igin stratejik bir gereklilik haline gelmistir.

8. Yonetsel Cikarimlar

Yapay zeka destekli karar alma siireclerinin orgiitsel davranis tizerindeki
etkileri, yoneticiler agisindan 6nemli firsatlar ve sorumluluklar dogurmakta-
dir. Bu teknolojilerin etkin ve stirdiiriilebilir bigimde kullanilabilmesi, yalnizca
teknik altyapiya yapilan yatirimlarla degil; ayni zamanda insan, kiiltiir ve etik
boyutlarin biitiinciil bicimde yonetilmesiyle miimkiin olabilmektedir.

8.1. Insan Merkezli Yapay Zeka Yaklagim1

Yoneticilerin, yapay zeka uygulamalarini insan merkezli bir bakis agisiyla
ele almas1 gerekmektedir. Yapay zeka, insan karar vericilerin yerini alan bir
mekanizma olarak degil; onlarin biligsel ve analitik kapasitesini destekleyen
bir arag olarak konumlandirilmalidir. Bu yaklagim, ¢alisanlarin teknolojiye yo-
nelik direnglerini azaltmakta ve benimseme diizeylerini artirmaktadir.

8.2. Seffaflik ve Iletisim

Yapay zeka destekli karar alma stireglerinde seffaflik, ¢alisan giiveninin
tesis edilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir. Algoritmalarin nasil ¢alistig,
hangi kriterlere gore karar verdigi ve bu kararlarin ¢alisanlar1 nasil etkiledigi
acik bicimde paylasiimalidir. Etkili iletisim stratejileri, belirsizlik algisini azal-
tarak orgiitsel baglilig: gii¢lendirmektedir.

8.3. Egitim ve Yetkinlik Gelistirme

Yoneticiler, ¢alisanlarin yapay zeka ile birlikte ¢calisabilmeleri icin gerek-
li yetkinlikleri gelistirmeye yonelik egitim programlar1 tasarlamalidir. Veri
okuryazarligy, elestirel diisiinme ve teknoloji farkindaligi, yapay zeka destekli
karar alma ortamlarinda temel beceriler haline gelmektedir.
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8.4. Etik ilkeler ve Denetim Mekanizmalar1

Yapay zeka kullanimina iliskin agik etik ilkelerin belirlenmesi ve bu ilke-
lerin orgiit genelinde benimsenmesi gerekmektedir. Algoritmik 6nyargilarin
tespiti, veri gizliliginin korunmasi ve hesap verebilirligin saglanmasi i¢in dii-
zenli denetim mekanizmalari olusturulmalidir.

8.5. Degisim Yonetimi ve Katilim

Yapay zeka destekli karar alma siireglerinin basarili olabilmesi, etkili bir
degisim yonetimini zorunlu kilmaktadir. Calisanlarin karar stireglerine katili-
minin saglanmasi, geri bildirim mekanizmalarinin olusturulmasi ve teknolo-
jik doniisiimiin ortak bir 6grenme siireci olarak sunulmasi, orgiitsel direngleri
azaltmaktadir.

10. Sonug

Bu kitap boliimiinde, yapay zeké destekli karar alma siireglerinin 6rgiitsel
davranis iizerindeki etkileri ¢ok diizeyli bir bakis acisiyla ele alinmistir. Dijital
doniisimiin hiz kazandig1 giiniimiiz 6rgiitlerinde yapay zeka, yalnizca teknik
bir ara¢ olmanin Gtesine gegerek bireysel davraniglardan grup dinamiklerine,
orgiit yapisindan liderlik anlayisina kadar genis bir etki alani yaratmaktadir.
Bu baglamda ¢alisma, yapay zekanin orgiitsel karar alma siireclerine entegras-
yonunun, orglitsel davranis literatiiriinde yeni kuramsal ve uygulamali tartis-
ma alanlari ortaya ¢ikardigini gostermektedir.

Bireysel diizeyde yapay zeka destekli karar alma sistemlerinin; galisanla-
rin algilanan 6zerklik diizeylerini, motivasyonlarini, is tatminlerini ve orgiitsel
bagliliklarin1 hem olumlu hem de olumsuz yonde etkileyebildigi goriilmek-
tedir. Algoritmik onerilerin belirsizligi azaltmas ve biligsel yiikii hafifletmesi
performans: artirabilirken, asir1 otomasyon ve kontrol algisi calisanlarda ya-
bancilagma ve giivensizlik duygularini tetikleyebilmektedir. Bu durum, yapay
zeka uygulamalarinda insan merkezli tasarim anlayisinin 6nemini agik¢a or-
taya koymaktadir.

Grup diizeyinde ele alindiginda, yapay zeka destekli karar alma siiregleri-
nin takim performansy, iletisim kalitesi, giiven ve psikolojik giivenlik iizerinde
belirleyici bir rol oynadig1 anlasilmaktadir. Yapay zeka, ekiplerin veri temelli
ve rasyonel kararlar almasini destekleyerek koordinasyonu giiglendirebilmek-
te; ancak algoritmik ¢iktilara agir1 bagimlilik, grup diistincesi riskini ve yaratici
katkilarin azalmasini beraberinde getirebilmektedir. Bu nedenle ekip diizeyin-
de yapay zekanin, kolektif akli destekleyen bir arag olarak konumlandirilmasi
kritik 6nem tasimaktadr.

Orgiit diizeyinde ise yapay zeka destekli karar alma, stratejik yonetim an-
layisini, Orgiit yapilarini ve liderlik rollerini doniistiirmektedir. Veri temelli ve
ongoriicii karar mekanizmalari, orgiitlerin gevresel belirsizliklere daha hizli
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uyum saglamasina olanak tanirken; merkezilesme, kontrol ve hesap verebilir-
lik gibi konularda yeni tartismalar: da beraberinde getirmektedir. Liderlerin,
teknolojik yetkinliklerinin yani sira etik duyarlilik ve degisim yonetimi be-
cerilerine sahip olmalari, bu doniisiim siirecinin basarisi agisindan belirleyici
olmaktadir.

Etik, adalet ve sorumluluk boyutlari, yapay zeka destekli karar alma stireg-
lerinin Orgiitsel davranis tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesinde merkezi
bir konuma sahiptir. Algoritmik 6nyargi, seffaflik eksikligi, veri gizliligi ve he-
sap verebilirlik sorunlari, érgiitlerde giiven kaybina ve diren¢ davraniglarina
yol agabilmektedir. Bu nedenle 6rgiitlerin, agiklanabilir yapay zeka yaklagim-
larin1 benimsemeleri, insan denetimini korumalar1 ve etik yonetisim mekaniz-
malari gelistirmeleri kaginilmaz bir gereklilik haline gelmistir.

Yonetsel agidan bakildiginda, yapay zeké destekli karar alma sistemlerinin
etkin kullanimi, yalnizca teknolojik yatirimlarla sinirli degildir. Bu sistemlerin
orgiit kiiltiiriiyle uyumlu bigimde tasarlanmasi, ¢alisanlarin siirece aktif kati-
liminin saglanmasi ve yoneticilerin etik liderlik anlayisiyla siireci yonetmeleri
gerekmektedir. Aksi takdirde, yapay zekd uygulamalar1 beklenen verimlilik ve
performans artisini saglamaktan ziyade orgiitsel sorunlar1 derinlestirebilmek-
tedir.

Sonug olarak, yapay zeka destekli karar alma siirecleri orgtitler i¢in 6nem-
li firsatlar sunmakla birlikte, beraberinde karmasik davranigsal ve etik riskler
de tasimaktadir. Bu ¢alismanin, orgiitsel davranis literatiiriine; yapay zekanin
birey, grup ve orgiit diizeyindeki etkilerini biitiinciil bir ¢ergevede ele alarak
katki sagladig: diistiniilmektedir. Gelecek arastirmalarin, farkli sektorlerde
ampirik ¢aligmalarla bu etkileri test etmesi, kiiltiirel baglamlar: dikkate almasi
ve insan-yapay zeka etkilesimini uzun donemli sonuglariyla incelemesi, hem
akademik literatiir hem de yonetsel uygulamalar agisindan 6nemli kazanimlar
saglayacaktir.
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Giris

Dijital doniisiimiin ivme kazandig1 Endiistri 4.0 ve 5.0 ¢aglarinda, ¢alisan-
larin mesleki varoluslarini tehdit eden alan yazinda beceri eskime kaygisi ola-
rak adlandirilan yeni bir psikolojik kavram ortaya ¢ikmistir. Bu kavram, birey-
lerin sahip olduklar1 mevcut mesleki beceri ve bilgilerinin, teknolojik ilerleme,
is stireglerindeki radikal degisim ve pazar dinamikleri nedeniyle kisa siirede
gecersiz, degersiz veya modasi gegmis hale gelecegi yoniindeki kronik endise,
korku ve stres durumunu ifade etmektedir (De Witte, Vander Elst & De Cuy-
per, 2024). Geleneksel olarak beceri gelisimi, ¢aliganin kariyeri boyunca kade-
meli bir siire¢ olarak goriilmekte iken, bugiin dijital teknolojilerin katlanarak
artan gelisim hizi, bu siireci kokten doniistiirmiistiir. Yapay zeka, otomasyon
ve siirekli dijitallesmenin isgiicli piyasasini yeniden sekillendirdigi bu donem-
de, beceri eskime kaygis1 artik yalnizca yeni bir yaziim 6grenme ihtiyaci ile
iliskili ytlizeysel bir stres faktorii degil; “Acaba birkag yil sonra bu sirkete veya
sektore deger katabilecek miyim? Isimi kaybeder miyim? Toplumdaki degerim
ve kimligim silinir mi?” gibi temel varolugsal sorgulamalara yol acan derin bir
psikolojik ve sosyolojik tecriibedir. Bu béliimiin amaci, beceri eskime kaygi-
sin1, bu kaygiy tetikleyen giincel dinamikleri analiz etmek; birey ve orgiitler
tizerindeki etkilerini ortaya koymaktir.

Beceri Eskime Kaygisi

Beceri eskime kaygisi, yalnizca ekonomik gegim veya teknik adaptasyon
sorunlari ile sinirli kalmamakta; bireyin benlik algisini, sosyal konumunu ve
varolussal giivenligini merkezine alan cesitli kuramsal perspektiflerle derinle-
mesine analiz edilebilmektedir (Yildiz & Sesen, 2021). Bu kavram, psikoloji,
sosyoloji, orgiitsel davranis ve kariyer ¢alismalari gibi disiplinlerin multidisip-
liner kesigim alaninda bulunmaktadir (Erdem & Sesen, 2023).

Sosyal kimlik teorisine (Tajfel & Turner, 1979) gore bireyler, aidiyet his-
settikleri gruplar araciligiyla kendilerini tanimlamakta ve bu gruplarin 6zellik-
lerini igsellestirmektedir. Issel kimlik literatiirii ise, mesleki rollerin, uzmanl-
gin ve sahip olunan beceri setlerinin kisisel kimlik insasinda merkezi bir rol
tstlendigini vurgulamaktadir (Ashforth & Mael, 1989; Ibarra & Barbulescu,
2010). Mithendis, akademisyen veya is¢i gibi mesleki tanimlamalar, sadece bir
gecim kaynagini degil, bireyin benlik kavramini, degerler sistemini ve sosyal
diinyadaki konumunu sekillendirmektedir. Becerilerin hizla eskimesi, bu mes-
leki kimligin temel dayanagi olan uzmanlik ve yetkinlikleri dogrudan tehdit
etmekte, bireyi “Hala bu alanda bir uzman sayilir miyim?” sorusuyla kars: kar-
stya birakmaktadir (Brown & Coupland, 2015). Bu sorgulama, kimlik biitiin-
ligitine yonelik bir saldir1 olarak algilanmakta ve mesleki anlamda bir kimlik
krizine yol agabilecek derin bir psikolojik kaygi yaratmaktadir.

Modern galigma yasaminda is, birey i¢in sadece maddi ge¢im araci olma-
nin otesinde, anlam yaratma, yetkinlik sergileme ve toplumsal katkida bulun-
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ma gibi temel ihtiyaglar1 kargilayan bir alan olarak islev gormektedir (Rosso,
Dekas & Wrzesniewski, 2010). Becerilerin hizla degersizlesme riski, bu temel
anlam kaynagini titketme tehlikesi tagimaktadir. Emeginin ve uzmanliginin
kalic1 bir etkisinin kalmayacagy, siirekli degisen teknolojik paradigmalar karsi-
sinda sifirdan baglamak zorunda kalacag1 duygusu, bireyin psikolojik iyi olu-
sunu derinden etkileyebilmektedir (Tiirkay, 2022).

Varoluscu psikoloji perspektifinden (Yalom, 1980) bakildiginda, kendini
onemsiz hissetme duygusu, bireyi varolugsal bir bosluga siiriikleyebilmektedir.
Beceri eskimesi, ¢aliganin profesyonel katkisinin silinebilir ve gegici oldugu
algisin1 pekistirerek, bu anlamsizlik ve bosunalik duygusunu beslemektedir
(Erdem & $esen, 2023). Emeklerinin ve kariyer birikimlerinin siirekli bir et-
kisinin olup olmayacagina dair belirsizlik, derin bir varolugsal kaygiya kapi
aralamaktadir.

Sosyolog Anthony Giddens’in (1991) ontolojik giivenlik kavrami gergeve-
sinde ise, beceri yar1 6mriiniin giderek kisalmasinin, bireyin diinyanin istik-
rarli ve 6ngoriilebilir olduguna dair temel inancini ciddi sekilde zedeledigi go-
rilmektedir. LinkedIn (2023) gibi platformlarin verileriyle de desteklenen bu
hizli degisim, ¢alisanin gelecege yonelik giiven duygusunu altiist etmektedir.
Birey, bugiin gegerli ve degerli olan uzmanliginin yarinin garantisi olmadigi-
nin bilinciyle yasamak zorunda kalmaktadir (Yildiz & Sesen, 2021). Bu durum,
kronik bir gelecek belirsizligi ve temel varolussal giivensizlik hali yaratmakta-
dir. “Yarin ne olacagim?” veya “Yeni bir alana gecis yapabilecek miyim?” gibi
sorular, basit kariyer planlamasinin tesine gegerek, bireyin sosyo-ekonomik
konumunun ve varliginin siirekliligine dair derin ve siirekli bir endise kayna-
gina doniisebilmektedir.

Beceri eskimesi kavrami, Pierre Bourdieu'niin formiile ettigi sermaye kav-
ramsallastirmasi ¢ercevesinde derinlemesine incelenebilecek sosyolojik boyut-
lar igermektedir. Bourdieu (1986), sermayenin yalnizca ekonomik bigimlerle
sinirli olmadigin; kiiltiirel, sosyal ve sembolik sermaye gibi gesitli ve birbirine
doniistiiriilebilir bigimlerde var oldugunu 6ne siirmektedir. Sembolik sermaye,
sayginlik, itibar, prestij ve sosyal taninirlik gibi soyut ancak toplumsal alanda
son derece etkili bir gii¢ ve statii kaynagina isaret etmektedir. Mesleki beceriler,
uzmanlik bilgisi ve resmi sertifikalar, bu sembolik sermayenin temel bilesenle-
ri olarak kabul edilmektedir (Baloglu & Karadag, 2020). Max Weber (1978) de,
mesleki uzmanligin ve buna bagli yasam tarzinin, bireyleri belirli statii grup-
lar1 iginde konumlandiran ve sosyal hiyerarsiyi sekillendiren ana unsurlardan
biri oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda, bir profesyonelin sahip oldugu uz-
manlik, yalnizca ekonomik getiriyi degil, ayn1 zamanda toplumsal alandaki
saygin konumunu, sosyal sermayesini ve kimliksel degerini de belirleyen kritik
bir kaynak durumundadir.

Becerilerin giderek kisalan yar1 6miirleriyle karakterize olan giiniimiiz is
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ekosisteminde, bu degerli sembolik sermaye ciddi bir erozyon tehdidi altinda-
dir (Tiirkay, 2022). Bir profesyonelin uzun yillara dayanan deneyimle insa ettigi
uzmanlik statiistiniin, yeni bir teknolojik paradigmayla hizla degersizlesebilme
riski, bireyin toplumsal konumunun aginmasina ve potansiyel bir sosyal marji-
nallesme tehlikesine isaret etmektedir. “Profesyonel konumumu koruyabilecek
miyim?” veya “Uzmanligim eskiyerek statii kaybina ugrar miyim?” seklindeki
varolussal kaygilar, bireyin sosyal varligina ve aidiyet duygusuna yonelik temel
bir tehdit olarak ortaya ¢ikmaktadir (Erdem & Sesen, 2023). Bu tehdit algisi,
ozellikle mesleki kimligini benlik algisinin merkezine koyan ve statiistinden
yogun psikolojik doyum saglayan bireylerde daha siddetli bir psikolojik sikint1
kaynagina doniisebilmektedir (Yildiz & Sesen, 2021).

Beceri eskime kaygis1 kavraminin bir diger kritik boyutu ise 6z-belirle-
me kurami perspektifinden ele alinabilmektedir. Kuram, 6zerklik, yeterlilik
ve iligkili olma ihtiyaglarini insanin temel psikolojik gereksinimleri olarak ta-
nimlamakta ve bu ihtiyaglarin karsilanmasinin i¢sel motivasyon ve psikolojik
iyi olus anahtar1 oldugunu savunmaktadir (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,
2017). Ozerklik ihtiyaci, bireyin kendi eylemlerinin kaynag1 ve yonlendiricisi
oldugunu, segimlerinde 6zgiir ve igsel kontrole sahip hissetmesini ifade et-
mektedir.

Beceri eskimesinin yarattig1 dinamikler, tam da bu 6zerklik hissini derin-
den zedelemektedir. Calisan, kendi uzmanlik alaninin gelecekteki gegerliligini
ve degerini belirleyememekte; bunun yerine, kendisini teknolojik ilerlemeler,
kiiresel pazar trendleri ve orgiitlerin dayattig1 bitmek bilmez bir zorunlu 6g-
renme sarmalinin pasif bir nesnesi olarak konumlandirmaktadir (Aycan vd.,
2013). Bu siiregte, 6grenme eylemi igsel bir merak, gelisim arzusu veya 6zerk
bir segimden ziyade, digsal bir hayatta kalma baskisina ve stratejik bir zorun-
luluga indirgenmektedir. Deci ve Ryan'in (2000) kuramsal ¢ergevesinde agik-
¢a tanimlandig iizere, bu tiirden digsal kontrol odakli motivasyon, 6zerkligin
ciddi bir ihlali olarak deneyimlenmekte ve sonug olarak psikolojik iyi olusu,
yaraticiligl, i¢sel motivasyonu ve 6grenmeye yonelik olumlu tutumlar: ciddi
sekilde baltalayabilmektedir. Birey, bu durumda kendi kariyer yolculugunun
oznesi olma konumundan uzaklagarak, kontrolii disinda gelisen degisimlerin
edilgen bir nesnesi haline gelmektedir.

Kavramu Tetikleyen Giincel Dinamikler ve Kiiresel Egilimler

Beceri eskime kaygisini kiiresel bir isgiicli kavramina doniistiiren, birbi-
riyle baglantili ii¢ temel dinamik bulunmaktadir. Bu dinamikler, sadece tek-
nolojik degil, ayn1 zamanda ekonomik ve sosyolojik doniisiimlerle de i ige
gegmistir.

Cagdas is ekosistemindeki doniisiimiin ivmesi, kiiresel diizeyde yapilan
arastirmalarla net bir sekilde ortaya konmaktadir. Diinya Ekonomik Foru-
munun (WEF) Future of Jobs Report 2023 baslikli kapsamli raporuna gore,
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ankete katilan igverenlerin yaklasik %44’ti, mevcut ¢alisanlarin sahip oldugu
becerilerin 6niimiizdeki bes yil i¢cinde dnemli 6lgiide eskimesini veya deger
kaybetmesini beklemektedir (World Economic Forum, 2023). Bu veri, isgiicii
piyasasinda esi goriilmemis bir beceri yenileme baskisina ve yapisal bir donii-
sim hizina isaret etmektedir.

Bu déniisiimiin niteligi, otomasyonun kapsaminin genislemesiyle karak-
terize edilmektedir. Artik otomasyon sadece fiziksel, tekrarli ve rutin gérev-
lerle sinirl degildir; gelismis yapay zeka, dogal dil isleme ve makine 6grenimi
algoritmalar sayesinde, ge¢miste insana 6zgii oldugu disiiniilen biligsel, ana-
litik ve hatta belirli karar verme gorevleri giderek daha fazla dijital sistemler
tarafindan istlenilmektedir (Tiirkay, 2022). Bu gelisme, ozellikle geleneksel
uzmanlik alanlarinda ¢alisan profesyoneller lizerinde derin bir varolugsal sor-
gulamay1 tetiklemektedir.

Calisanlar, bu dinamik ortamda “Insan olarak benzersiz katkim ne ola-
cak?” ve “Makinelerin yapamayacag veya daha iyi yapamayacag1 temel deger
alanim nedir?” gibi sorularla yiizlesmektedir (Erdem & Segen, 2023). Ornegin,
bir pazarlama uzmaninin miisteri segmentasyonunun ve trend analizinin ge-
lismis bir algoritma tarafindan daha hizli ve kapsaml bir sekilde yapilabildi-
gini gozlemlemesi, yalnizca belirli teknik gérevlerinin otomasyon riski altinda
oldugu anlamina gelmemektedir. Daha derinde, bu durum bireyin mesleki
kimliginin temelini olusturan analitik becerisinin ve uzmanliginin sosyal ve
orgiitsel degerini sorgulamaya itmektedir (Yildiz & Sesen, 2021). Dolayisiyla
ortaya cikan kaygi, sadece bir isini kaybetme korkusundan éte, mesleki var-
ligin anlaminin, benzersiz katki potansiyelinin ve sosyal statiiye dayal1 kimli-
gin altinin oyulmasina dair varolussal bir tehdit algisin1 icermektedir. Bu algi,
beceri eskime kaygisini derinlestiren ve onu psikolojik iyi olusu dogrudan
etkileyen kronik bir stres kaynagina doniistiiren temel dinamiklerden birini
olusturmaktadir.

LinkedIn'in 2024 Workplace Learning Report’u, “beceri yar1 6mrii” kav-
ramina dikkat ¢cekmektedir. Bu kavram, belirli bir beceri setinin talep edilirli-
ginin ve degerinin yariya inmesi igin gegen siireyi ifade eder. Teknik ve dijital
alanlarda bu siire giderek kisalmaktadir. Ornegin, belirli bir programlama dili
veya bulut bilisim araci, birkag yil i¢inde yerini daha yeni ve verimli bir alter-
natife birakabilmektedir. Artik sirketler, calisanlarindan sadece mevcut iglerini
yapmalarini degil, yapay zeka okuryazarligi, veri gorsellestirme, siber giivenlik,
elestirel diistinme, karmasik problem ¢6zme, duygusal zeka ve dijital is birligi
gibi gelecege dair becerileri proaktif bir sekilde edinmelerini ve bunlari siirekli
glincellemelerini beklemektedir. Bu, ¢alisan iizerinde siirekli bir geri kalmiglik
ve yetisememe baskisi yaratir. Bir yazilimci, bes yil 6nce ustalastig bir dilin
artik sektor standardi olmaktan ¢iktigini goriip, is disindaki zamaninda siirekli
yeni bir dil veya framework 6grenmek zorunda hisseder.
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PwC’nin Global Workforce Hopes and Fears Survey 2022’i, ¢alisanlarin
%46’sin1n, mevcut rollerinin bes yil iginde artik var olmayacagina inandigini
ortaya koymustur. Bu inang, beceri eskime kaygisinin somut bir gostergesidir.
Daha da carpici olani, ayni raporda calisanlarin siirekli 6grenme ve gelisim
ontindeki en biiyiik engel olarak zaman eksikligini gostermesidir. Bu durum,
6grenme yorgunlugu olarak adlandirilabilecek yeni bir titkenmislik tiiriine yol
acar. Yogun bir is glintiniin, toplantilarin ve operasyonel gérevlerin ardindan
kendini yeni bir online kursa veya sertifika programina zorlayan ¢alisan, bir
siire sonra biligsel ve duygusal olarak tiikenir. Ogrenme, keyifli bir kesif ve
gelisim siireci olmaktan ¢ikar, stresli bir ev 6devi ve hayatta kalma mecburi-
yetine doniisiir. Bu yorgunluk, 6grenmeye kars1 direng, sinizm ve nihayetinde
gelisimin tamamen durmasiyla sonuglanabilir.

Demografik Farkliliklar

Beceri eskime kaygis1 herkesi etkilese de siddeti ve tezahiirii demografik
faktorlere gore onemli 6lgiide farklilagmaktadir.

Nesiller Aras1 Farkliliklar (X, Y, Z Kusag1)

Beceri eskimesi kaygisinin tezahiirii ve siddeti, bireylerin i¢inde bulun-
duklar1 yasam dénemi ve kariyer evresiyle yakindan iliskilidir. X, Y ve Z Ku-
saklari, farkli teknolojik ve sosyo-ekonomik baglamlarda sosyallesmelerinin
bir sonucu olarak, bu kaygiy: farkl sekillerde deneyimlemekte ve ona kars:
farkli psikolojik kaynaklar gelistirmektedir.

X Kusag1 (1965-1980 arasi doganlar) i¢in beceri eskimesi, genellikle bir
statii ve deneyim tehdidi olarak algilanir. Bu kusak, Tiirkiyede sanayilesmeden
hizmet ve bilgi ekonomisine gegisin, ardindan da dijital doniistimiin hizina
kariyerlerinin olgunluk agsamasinda tanik olmustur. Ozellikle Tiirk 6zel sek-
tortindeki dontisiim ve kamu reform stiregleri, bu kusagin edindigi gelenek-
sel beceri setlerini hizla sorgulanir hale getirmistir (Aycan vd., 2013). Dijital
goecmen olarak, yeni teknolojilere uyum, sadece teknik bir mesele degil, ayn1
zamanda kurumsal hafizadaki otoritelerini ve ustalik statiilerini korumakla il-
gili bir meseledir. Yildiz ve Sesen’in (2021) belirttigi gibi, derin sektor bilgisi
ve ortiik bilgi bu kusak i¢in giiclii bir sosyal sermaye kaynag: olsa da yeniden
egitilme ihtimali, mesleki kimliklerini ve elde ettikleri konumu tehdit eden bir
unsur olarak goriilebilir.

Y Kusag1 (1981-1996 aras: doganlar), kiiresellesme, bilgi teknolojilerinin
yayginlagmasi ve Tiirkiyedeki ekonomik dalgalanmalarin ortasinda sekillen-
mis bir kariyer bilincine sahiptir. Beceri eskimesi kaygisi, bu kusakta daha ¢ok
kariyer istikrar1 ve hizli ilerleme engeli kaygisina doniigiir. Calismalar, Y Ku-
saginin is degerleri arasinda 6grenme firsatlari, kariyer gelisimi ve is-yasam
dengesinin 6n planda oldugunu goéstermektedir (Erdem & Sesen, 2023). Bu
nedenle, temel uzmanlik alanlarindaki becerilerin hizla modasinin ge¢mesi,
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onlarin 6zenle planladiklari kariyer yollarini kesintiye ugratma riski tasir. Kay-
gilari, “edinmem gereken bir sonraki beceri seti ne?” ve “uzmanligim sitirdii-
rilebilir mi?” sorular etrafinda yogunlasir. Ayrica, Tiirkay’in (2022) da isaret
ettigi gibi, bu kusak dijital araglara yatkin olsa da bu araglarla desteklenmesi
gereken derin alan bilgisinin eskime riski, onlar1 6zgiin bir rekabet giicii kayb1
endisesine siiriikleyebilir.

Z Kusag1 (1997-2012 aras1 doganlar) ise dogustan dijital bir diinyaya adim
atmis ve Tiirkiyede mobil internet, sosyal medya ve gig ekonomisinin yiik-
selisine taniklik etmislerdir. Onlar i¢in beceri eskimesi, kimlik olusturma ve
aidiyet bulma zorlugu olarak deneyimlenir. Isgiiciine heniiz giren bu kusak,
derinlemesine bir mesleki kimlik insa etmeden, siirekli degisen beceri talep-
leriyle kars1 karsryadir. Bu durum, Baloglu ve Karadag'in (2020) vurguladig:
stirekli 6grenme gerekliligini, bir firsattan ziyade, sabit bir zeminde duramama
ve stirekli bir gegicilik hissi yaratan bir zorunluluk haline getirebilir. Kaygilari,
“hangi alanda uzmanlagmalryim?” veya “siirekli degisen bir ortamda nasil yet-
kin kalacagim?” sorularindan ¢ok, “nerede ve nasil sabitlenebilirim?” sorusu
etrafinda doner. Bu, orgiitsel bagliligin olugsmasini zorlastiran temel bir giiven-
sizlik ve koksiizliik hissine yol agabilir.

Sonug olarak, beceri eskimesi kaygisi, kugaklar arasinda niteliksel bir gecis
gosterir: X Kusag i¢in bu kaygi “edinilmis olan1 koruma”, Y Kusag i¢in “plan-
lanan1 gergeklestirme”, Z Kusag: icin ise “insa edilecek olani temellendirme”
miicadelesiyle i¢ ice gegmistir. Orgiitlerin, bu farkli deneyimleri anlayan ve her
kusagin ihtiyaglarina hitap eden destekleyici kariyer ve 6grenme ekosistemleri
tasarlamasi bu nedenle kritik 6nem tasimaktadir.

Egitim Diizeyi ve Sektorel Farkliliklar

Yiiksek teknoloji sektorlerinde beceri yar1 émrii en kisa oldugu igin kaygi
en yogun burada hissedilir, ancak siirekli 6grenme kiiltiirii de daha yerlesik
olabilir (Bersin, 2017). Geleneksel sektorlerde (iiretim, kamu) ise dijital do-
niisiim daha yavas ilerlese de bir kez geldiginde daha yikici olabilir. Buradaki
calisanlar, daha az hazirlikli olduklar: igin kaygi diizeyleri yiiksek, ancak far-
kindalik ve destek mekanizmalar1 daha zayif olabilir. Yiiksek lisans/doktora
sahipleri gibi derin uzmanlik gerektiren alanlarda ¢alisanlarda ise, ¢ok 6zel-
lesmis bir becerinin aniden deger kaybetmesi durumunda kimlik krizi daha
derin yaganabilir.

Birey ve Orgiit Uzerindeki Etkiler

Orgiitsel beceri eskimesi, sadece bireysel diizeyde kalmayip érgiitiin per-
formansi, kiiltiirii ve rekabet giicii izerinde sistematik ve derin etkiler yara-
tir. Bu siireg, oncelikle ¢aliganlarin biligsel ve duygusal enerjilerinin énemli
bir kismin1 gelecek kaygisina ve belirsizlikle miicadeleye harcamalarina yol
acar. Kaygi ve belirsizlik icindeki ¢alisanlar, dikkat ve zihinsel kapasitelerinin
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6nemli bir bolimiini varolussal endiselerle mesgul eder. Bu durum, yaratici
diistinme, inisiyatif alma, karmasik problem ¢6zme ve yenilikgi fikir tiretme
kapasitelerini 6nemli dl¢iide azaltarak nihayetinde orgiitsel verimlilikte diisii-
se yol acar (Boy ve Stirmeli, 2023). Bireysel diizeyde ise bu durum zihinsel
saglik tizerinde yikici etkilere, kronik stres, tiikenmislik ve 6zgiiven erozyo-
nuna neden olabilmektedir. Yetersizim ve geride kaliyorum gibi biligsel ¢arpit-
malar igsellestirilerek 6grenme motivasyonu diiser, bu da ise baglilikta azalma
ve sessiz istifa veya sinirlandirilmis katk: gibi davranislarla sonuglanabilir. En
tehlikeli sonug ise, bireyin sabit zihniyete kayarak 6grenmeye ve degisime kars:
tamamen direng gelistirmesidir.

Orgiitsel diizeydeki bir diger kritik etki, yetenek yonetimi siireglerinde
ortaya ¢ikar. Orgiitiin beceri setlerinin eskimesi, en degerli insan kaynagini
kaybetme riskini artirir. Becerilerini giincel tutma motivasyonu ve yetenegi
yiiksek olan galisanlar, kendilerini daha iyi gelistirebilecekleri, geleceklerini
daha giivende hissedecekleri ve teknolojik olarak daha ileri orgiitlere yone-
lebilirler. Bu durum o6rgiit i¢in ciddi bir beyin gocii riski olusturur (Kara ve
Demir, 2022). Ayn1 zamanda, disaridan yetenek ¢ekme siirecini de zorlagtirir.
Orgiitiin beceri agisindan giincel ve gelecek odakli bir igveren markasina sahip
olmamasi, potansiyel adaylarin orgiitii teknolojik olarak geri kalmais ve kariyer
gelisimine uygun olmayan bir ortam olarak algilamasina neden olabilir (Bal-
tan, 2022).

Inovasyon kiiltiirii tizerindeki etkiler ise daha yapisal ve kalic1 sonuglar
dogurabilir. Beceri eskimesi tehdidi altindaki bir orgiitte, ¢alisanlar statiikoyu
sorgulama, yeni teknolojileri deneme, basarisizlik riski alma ve geleneksel ol-
mayan fikirler sunma konusunda ¢ekingen davranabilir. Bu durum, 6zellikle
dijital doniisiim ve siirekli iyilestirme gerektiren sektorlerde, 6rgiitiin adaptas-
yon yetenegini ciddi sekilde zayiflatir. Calisanlar, mevcut becerilerinin yeterli-
liginden emin olamadiklar1 yeni alanlara girmekten kaginabilir, bu da orgiitiin
kolektif 6grenme ve yenilik kapasitesini sinirlar (Ozkan ve Yildiz, 2023). Tek-
noloji kaynakli stres diizeyinde dl¢tilebilir bir artis gozlemlenir. Beceri eskime
kaygisi, yeni teknolojilere uyum saglama zorunlulugu, siirekli bilgi giincelleme
ihtiyac1 ve dijital karmasa ile ilgili genel bir stres olan tekno-stresin dnemli
bir bileseni ve siddetlendiricisi haline gelir (Ragu-Nathan vd., 2008; Cetin ve
Akgemci, 2023). Orgiitler bu durumda, caliganlarin hem teknolojiyi etkin kul-
lanma hem de bu teknolojilerin yarattig1 varolussal tehditlerle basa ¢ikma yii-
kiinii tagimak zorunda kalir. Bu gift tarafli yiik, yonetim sistemlerini ve destek
mekanizmalarini zorlayarak orgiitsel dayaniklilig: test eder.

Beceri eskime kaygisi, dijital ekonominin kaginilmaz bir yan {iriinii veya
gegici bir trend degil; Endiistri 5.0'in insani boyutunda merkezi bir miicadele
alani ve yeni sosyal sozlesmenin en kritik konularindan biridir. Bu kavram, bi-
reyleri “Degisen kosullarda ben kimim?”, “Katkim hala degerli ve anlamli m1?”,
“Gelecekteki varligimin, ekonomik giivencenin ve toplumsal konumumun te-
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minat1 nedir?” gibi temel varolugsal sorularla yiizlestirmektedir.

Bu nedenle, orgiitlerin ve liderlerin bu soruna yaklasimi, yalnizca teknik
egitim platformlari, LinkedIn Learning abonelikleri veya sertifika program-
lar1 saglamakla sinirli kalmamalidir. Bu, gerekli ancak yetersiz bir adimdir.
As1l basari, ¢alisanlarin kimlik biitéinliigiinti koruyacak, anlam ingasina alan
acacak, gelecek giivencesini hem pratik hem de sembolik (statii ve sayginligin
korunmasi) diizeyde pekistirecek ve nihayetinde 6zerklik ihtiyacini besleyecek
(se¢im hakki ve kontrol duygusu veren) kapsamli bir insan odakli dijital donii-
slim stratejisi gelistirmekten ge¢cmektedir.

Gelecegin siirdiiriilebilir, direngli ve yenilikg¢i orgiitleri, teknolojik altyap:
ve yapay zeka yatirimlar1 kadar, ¢alisanlarinin bu varolugsal kaygilarini an-
lama, yonetme ve onlar1 psikolojik ve profesyonel olarak gelecege hazirlama
kapasiteleri ile tanimlanacaktir. Beceri eskime kaygisini yonetmek, artik tiim
orgiitii kapsayan, liderligin en {ist diizeyinden baglayan stratejik bir oncelik
ve ahlaki bir sorumluluktur. Calisanin sadece eli veya beyni degil, tiim varlig
ile i yerine gelmesini saglamanin yolu, onun bu derin varolugsal korkulari-
n1 gormezden gelmekten degil, onlarla agik¢a ytlizlesmekten ve birlikte ¢6ztim
tretmekten geger.
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1. GIRIS

Giiniimiizde orgiitler ve toplumlar, hizla degisen ¢evresel kosullar, artan
belirsizlik ve yogun rekabet ortaminda sadece fiziksel ve ekonomik kaynakla-
riyla degil, ayn1 zamanda bireylerin diistinsel iiretkenligi, elestirel kapasitesi
ve farkliliklara yaklasimiyla varligini stirdiirebilmektedir. Bu baglamda, genel
olarak bireylerin ¢ogunluk goriislerine uyma egilimi olarak tanimlanan kon-
formizm hem toplumsal diizenin siirdiiriilmesi hem de yenilikgilik ve gelisi-
min sinirlandirilmasi agisindan cift yonlii bir olgu olarak dikkat gekmektedir.

Konformizm, bireylerin kendi goriis, inang, tutum ve yargilarini, sorgula-
madan ¢ogunlugun gorislerine uyarlamasi siirecini ifade etmekte; bu yoniiyle
bireysel 6zerklik, karar alma siiregleri ile 6rgiitsel dinamizm iizerinde belirle-
yici bir etkisi bulunmaktadir. Ozellikle érgiitsel baglamda konformizm yénlii
davranislarin yayginlasmasi, ¢alisanlarin sessizlesmesi, yaraticiigin zayiflama-
s1 ve alternatif goriiglerin bastirilmas: gibi sonuglar dogurabilmektedir. Ayni
zamanda konformizmin grup biitiinligiint gii¢lendiren ve isleyisi kolaylasti-
ran islevsel yonleri de vardir.

Konformizm kavrami koken itibariyla sosyal psikoloji literatiiriine dayan-
makla birlikte, giiniimiizde sosyoloji, yonetim ve organizasyon, egitim, siyaset
bilimi ve felsefe gibi ¢esitli disiplinin ilgi alanina girmistir. Uluslararasi yazinda
kapsamli bigimde ele alinmasina karsin, Tiirkiyede 6zellikle yonetim ve orgiit
galismalar1 baglaminda konformizme yonelik kuramsal ve biitiinciil galisma-
larin sinirh oldugu goriilmektedir. Bu, 6zellikle Yilmazin (2025) konformizm
lizerine yaptig1 bibliyometrik ¢alismasiyla da ortaya konulmustur. Bu durum,
konformizmin detayli bir sekilde ele alinmasini ve kuramsal temellerinin sis-
tematik bigimde ortaya konulmasini gerekli kilmaktadir.

Bu amag dogrultusunda boliim ile konformizm kavramini tanimsal, ku-
ramsal ve deneysel boyutlariyla ele alarak, nedenleri, belirleyicileri ve birey-
sel-orgiitsel diizeydeki etkileri ¢ercevesinde kapsamli bir degerlendirme su-
nulmasi amaglanmaktadir. Béliimde sirastyla konformizm kavraminin tanimi
ve kapsami, deneysel temelleri, teorik altyapisi, nedenleri, etkileyen faktorler
ve etkileri ele alinmaktadir. Béylece boliimiin, konformizme iliskin kavramsal
farkindaligin artirilmasina ve gelecekte yapilacak ampirik galismalara kuram-
sal bir zemin olusturmasina katk: saglamasi da hedeflenmektedir.

2. KONFORMIiZMIiN TANIMI VE KAPSAMI

Giiniimiizde toplumlarin gelismisliginin insanlarin zihinsel giictiyle agik-
lanabilecegini ileri siiren Yenigeri (2011:70), ‘en etkin’ ve ‘en gii¢lii’ iilkelerin
toplumsal aklini en iyi organize eden iilkeler oldugunu ifade etmektedir. Birey-
sel, orgiitsel ve toplumsal olarak beyin potansiyelini kullanmay1 6grenmenin,
basarinin en temel gereklerinden biri oldugu belirtilmektedir. Ciinkii herkesin
ayni1 goriise sahip oldugu orgiitiin dinamizm, hirs ve aktiviteden uzak oldugu
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soylenebilmektedir. Gokgen Kapusuz (2023: 58) da modern toplumlardaki ba-
sarinin, ortak hedeflere katki saglayan, farkliliklar1 gozetebilen, karsit goriisler
arasinda uzlast zemini olusturabilen ve her kosulda evet demek yerine hayir
diyerek yeni firsatlar elde edebilen kisilere, 6rgiitlere ve yapilara sahip olmayla
miimkiin oldugunu vurgulamaktadir.

Konformizm kavramy, sozliiklerde “aymacilik” (Tiirk Dil Kurumu), “fark-
l1 olmak yerine herkes gibi davranma veya diisiinme gergegi veya politikas1”
(Cambridge Dictionary, n.d.), “ytriirliikteki kurum, élgiit ya da kosullara,
gorece kat1 kaliplara, elestirel bir degerlendirme yapmaksizin uyma tutumu”
(Oxford English Dictionary, n.d.) seklinde tanimlanmaktadir.

Literatiirde yer alan tanimlardan birinde konformizm, kisilerin davranis-
larini, gorislerini ve tutumlarini, digerlerinden farkli goriislere sahip olsalar
da ¢ogunlukta hangi goriis hakim ise ona uyacak sekilde ayarlama siireci ve
kisisel inanglardan vazge¢me (Asch, 1955) seklinde tanimlanmaktadir. Rob-
bins (1989) ise konformizmi, kisinin davranisini grubun normlariyla uyumlu
hale getirme amaciyla ayarlamasi olarak tanimlamaktadir. Yiiksel (2013:461)
de benzer sekilde grup i¢inde dogrudan baskinin olmadig: bir durumda kisi-
nin kendi goriisiinii grubun goriisii dogrultusunda degistirmesi olarak tanim-
lamaktadir. Uyelerin kararlarinin bir noktada birlesecegini birbirlerine daha
¢ok benzeyeceklerini ifade etmektedir. Yiikselbaba (2017: 258) konformizmin
bir sosyal etki siireci oldugunu ifade etmektedir. Daha genis bir bakis agisty-
la konformizme, geleneksellikle iligkili olarak geleneksel davranis kaliplarina
uyma, bireyin ait oldugu toplumsal grubun tutum ve davraniglarini benimse-
me egilimi, toplumsal uzlasma, dini ortodoksi ya da yerlesik politik inangla-
ra uyum saglama, kurallara ve adetlere uygun bigimde davranma, diisiince ve
inang diizeyinde ortodoksluk ile geleneksel standartlara uyma gibi anlamlarin
yiklendigi goriilmektedir (Utku, 2016: 326-327).

Fransizca (conformiste) kokenli olan konformizm kelimesi, ayni sdylemle
de kullanilmaktadir. Kavram ile elestirisiz, herhangi bir arastirma, sorgulama
yapmadan onaylama, hi¢bir seye aldirmadan rahatin1 gozetme, itaat etme an-
lamlar1 vurgulanmaktadir. Bu anlamlarla aslinda hem érgiitler hem de toplum
i¢in tehdit yaratan bir hususu vurgulamaktadir (Gok¢en Kapusuz, 2023: 58).

Kiesler (1969), konformizmin literatiirde {ig farkli gagrisimla kullanildig1-
n1 6ne siirmektedir. Bunlar; kalic1 bir kisilik 6zelligi, bazi (gercek veya hayali)
grup baskilar1 sonucu olusan biligsel veya tutumsal bir degisim ile grupta yal-
nizca bir liye veya ytizlerce iiye olmasina bakilmaksizin ‘gruba uymak’ seklin-
dedir.

Konformizm, kendisi kavramina yiiksek deger bigilen bir toplumda hu-
zursuzluk verici bir problem olarak goriilebilmektedir. Bunun nedeni kon-
formizmin kendini yadsima oldugudur. Yani kisinin davranig ve gorislerini
kendi igsel saikleriyle yonlendirememekle birlikte dis giigler tarafindan yon-
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lendirilmesine imkan verdigi anlamina gelmektedir. Konformizmin temeli,
toplumsal olanin devamli bi¢imde bireyselin oniine ¢ikarilmasina dayanmak-
tadir (Sarikaya, 2013: 230).

Konformizm, kisilerin sessiz kalmasi, s6z haklarini kullanmada isteksiz
oluslari, kararlara katilim saglamada gekingenlikleri, digerlerinin goriislerini
onaylama yoluna gitmeleri, soniik kalmalari ile sorumluluk almaktan ka¢ma-
lar1 seklinde goriiniir olmaktadir (Gokgen Kapusuz, 2023). Konformizmde ki-
siler isi ilk yapan olmay1 istememekte ve goriis bildirmekten kaginmaktadirlar.
Birlikte ayn1 ortamda calistiklar1 kisilerin soylediklerinin arkasina saklanip
onlar1 ve goriislerini onaylama yoniinde davranmaktadirlar (Gok¢en Kapusuz
ve Imadoglu Kalkan, 2024: 79).

Scott (1990: 220) konformizme yonelik goriisiini “egemenlik karsisinda
uyum, bu nedenle ara sira ve unutulmaz bir sekilde kisinin kendisi ve sev-
diklerinin ¢ikarlari i¢in siddetli bir 6tkeyi bastirma meselesidir.” ifadesiyle be-
lirtmistir. Aslinda toplumdaki hemen hemen herkesin belli bir konformizm
seviyesi ile bir noktaya kadar konformist olma 6zelligi bulunmaktadir. Bir de-
receye kadar tiim kisiler toplumsal ve 6rgiitsel normlara sorgulamadan bagli-
lik gostermektedir. Ancak bu durum sorun haline gelebilmektedir. Clinkii bu
egilim baz1 kisilerce aligkanlik ve yasam bi¢imi haline getirilmis durumdadir.
Konformizmin temelinde, toplumsal olaylarin, durumlarin ve normlarin ¢ogu
zaman bireyselligin 6niine gecen, onu 6nceleyen ve agan bir belirleyicilige sa-
hip olmasi vardir (Sarikaya, 2013:230).

Capuano ve Chekroun (2024: 2) konformizmin giintimiizde yaygin olup
olmadigini sorgulamaktadir. Sosyal medya platformlarindaki gézlemlerin, ki-
silerin goriislerini ileri stirmeleri ve savunmalar1 konusunda tesvik edici ol-
dugu yoniindedir. Bunun ise ¢ogunluk goriislerine katilim saglanmadiginda
uyumsuzluga deger veren bir kiiltiir oldugunu gosterdigini ileri siirmektedir.
Bu agiklamalar beraberinde “bireyler gercekte uyuma daha az mi1 meyilli hale
geldi?” sorusunu giindeme getirmektedir.

3. KONFORMIiZMIiN DENEYSEL TEMELLERI

Konformizm kavramy, ilk olarak 1950’lerde Asch tarafindan a¢iklanmais ve
o zamandan beri sosyal psikoloji alaninda genis bir arastirmanin odak noktasi
haline gelmistir. Asch, 1950’lerde uyumu 6l¢me amaciyla gorsel algi gorevini
kullanarak orijinal bir metodoloji kullanmigtir. Bu gorev kapsaminda, kati-
limcilardan ekranin sol tarafinda gosterilen ¢ ¢izgiden hangisinin sag tarafta
gosterilen standart bir ¢izgiye uzunluk olarak karsilik geldigini sozlii bigimde
belirtmeleri istenmistir. Bu gorsel alg1 gorevinin temel 6zelligi olarak basitligi
ile belirsizlikten uzak olusu gosterilmistir. Katilimcilar, bu gorevi deneycinin
aslinda isbirlikg¢isi olan kisilerle birlikte iistlenerek belirli denemelerde kasith
olarak oybirligiyle yanlis yanitlar vermislerdir. Daha sonra ise asil denek olan
katilimci yanitini en son vermis ve bu oybirligiyle alinan ¢ogunlugun uygula-
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dig1 potansiyel etkinin gozlemlenmesi miimkiin hale gelmistir (Capuano ve
Chekroun, 2024: 2). Deneyde asil denek digerleri gibi yanlis cevab1 vermistir.
Bunun nedeni soruldugunda ise denekler grubun cevabinin yanlis oldugunu
bildiklerini ancak gruptan dislanmama ve alay edilmemeyi gerekce gostere-
rek gruba uyduklarini ifade etmislerdir. Asch yaptig1 bu deney ile kisinin ka-
rar vermesinde ¢evresindeki insanlarin ne kadar etkili oldugunu belirlemeye
calismistir. (Yitkselbaba, 2017: 230-231). Sherif’in (1936), ‘otokinetik etki’
denilen bir gorsel algi yanilmasindan yararlanarak, grup normlarinin nasil
olustugunu ve normlara uyma davranigini inceledigi ¢alismada konformizm
kavraminin temelleri igerisinde yer almaktadir. Sherif’in deneyi ile bir kisi ya
da gruba verilen gorev ne kadar belirsiz ve zor olursa, konformizmin (uyma
davranisinin) da o kadar artti1 tespit edilmistir. Toplumsal etkinin ve buna
bagli olarak konformizmin varabilecegi yeri gostermesi bakimindan Stanley
Milgram’in itaat deneyinin de 6nemli bir yeri bulunmaktadir (akt. Yiiksel,
2013: 461). Milgram’in itaat deneyinde, deneklerin ¢ok biiyiik bir oraninin, is-
teksiz de olsa, bagka kisilere zarar verme talimatlarina tamamen itaat edecegini
gostermistir (Wikipedia, n.d.).

4. KONFORMIiZMIiN TEORIK ALT YAPISI

Cogu teori, konformizmin (uyumcu davranis) iki ayr1 siiregle agiklandig1
ikili stire¢ teorisinden yararlanmaktadir. Bunlardan biri, grubun 6dillendirme
ve cezalandirma giiciinii yansitan normatif etki iken digeri grubun gergeklik
hakkinda bilgi saglama kapasitesini yansitan bilgilendirici etkidir (Deutsch ve
Gerard, 1955). Bazen kalabaliga uyulmasinin bir diger nedeni de insanlarin
genellikle bir bilgi kaynag1 olmasindandir. Psikologlar bu siirece bilgisel etki
adin1 vermektedirler. Bazen toplumun ne beklediginin a¢ik olmadig1 durum-
larda, genellikle tanimlayici normlara giivenilmektedir. Yani, ¢ogu insanin
davrandig gibi davranilmaktadir. Bazen diger insanlar genellikle kisinin sahip
olmadig: bilgilere sahip olmaktadir. Bu durum ozellikle de kisinin yeni du-
rumlarda bulundugunda olmaktadir. Burada bilgilendirici etkinin giiciinden
bahsedilmektedir. Arastirmacilar, tanimlayici normlarin giiciinii bir¢ok alan-
da kanitladilar. Normatif etki is basindayken, insanlar bagkalarinin onlar hak-
kinda ne diisiindiigii konusunda endise duyduklar igin kalabaliga ayak uy-
durmaktadirlar. Sadece farkli miizik tiirlerini sevdikleri veya herkesten farkli
giyindikleri i¢in uyumsuz goriinmek veya elestiri hedefi olmak istememekte-
dirler. Uyum saglama beraberinde, yoldaslik ve iltifat gibi 6diiller de getirmek-
tedir (Burger, 2018: 243-245).

Aragtirmacilar, ¢ogunluk etkisinin tutumlara, goriislere veya ahlaki
inanglar gibi bireylerin deger sistemleri i¢indeki derinden yerlesmis normlara
uzanip uzanmadigini belirleme amaciyla arastirmalar yapmislardir. On bulgu-
lara gore, uyma egiliminin s6z konusu degerler veya normlarla iligkili olarak
azaldig tespit edilmistir. Uyumu saglama egilimi agisindan arastirilan norm
tirlerinden biri ahlaki normlardir (Capuano ve Chekroun, 2024: 8). Ahlaki
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normlar zamanla nispeten istikrarli kalma egilimindedir ve erken yaslardan
itibaren igsellestirilmekte ve calmaktan veya bagkalarina kars: siddet uygula-
maktan kaginma gibi ilkeleri kapsamaktadir (Kim vd. 2016). Ahlaki ikilemleri
iceren bir gorevde Kundu ve Cummins (2013), bireylerin ¢ogunluk goriisiine
uydugunu belirlemistir. Ancak, son arastirmalar ahlaki normlarin ihlale kar-
s1 digerlerinden daha direngli oldugu sonucunu destekleyici sonuglar ortaya
koymustur. Sonug olarak, bireylerin ahlaki degerleriyle celisen bir ¢ogunlu-
ga uymast daha zor olacaktir (Capuano ve Chekroun, 2024: 9). Lisciandra
ve digerlerinin (2013) ¢alismasi, bireylerin ahlaki normlardan ziyade sosyal
normlar ve gelenekler konusunda ¢ogunluga uyma olasiliginin daha yiiksek
oldugunu tespit etmistir.

Katilimcilar kamuya agik yanitlar verdiginde ve ¢ogunlukla yiiz yiize ol-
dugunda normatif etkinin daha giiclii olma ihtimalinin oldugu, katilimcilarin
ozel yanitlar verdiginde ve cogunlukla dolayl: olarak iletisim kurdugunda ise
bilgisel etkinin daha giiglii olma ihtimalinin oldugu ileri siiriilmektedir. An-
cak daha yeni teoriler grup biiytikliigiine daha fazla 6énem vermekte ve hem
normatif hem de bilgilendirici etkiyi etkiye katkida bulunan unsurlar olarak
gormektedir (Bond, 2005: 331).

Konformizm, Gerekgeli Eylem Teorisi ile Biligsel Uyumsuzluk Teorisine
dayandirilmigtir. Gerekgeli Eylem Teorisi, bireylerin planli davranislarinin
hangi ol¢iide tutumlar araciliiyla ongoriilebilecegini agiklamak amaciyla
gelistirilmistir (Fishbein ve Ajzen, 1975: 25). Bu yaklagimda, tutumlarin tek
basina davranis1 agiklamada yeterli olmadigy; davranislarin, belirli bir niyet
dogrultusunda ortaya ¢iktig1 vurgulanmaktadir (Vallerand vd., 1992: 101).
Bu baglamda bireyin bagkalar1 tarafindan nasil algilanacagina ve hakkinda ne
diistiniilecegine iliskin inanglar1 ile gevresinin beklenti ve goriislerine uyum
gosterme egilimi, konformist davraniglarin anlagilmasina katki saglamaktadir
(Gokeen Kapusuz, 2023: 65). Ote yandan Biligsel Uyumsuzluk Teorisi, bireyin
tutumlari ile davranislari arasindaki uyumsuzluk durumlarina odaklanmakta-
dir (Cooper ve Fazio, 1984: 252). Birey, i¢inde bulundugu ortama uyum sagla-
mak, sorumluluktan kaginmak ya da bagkalarinin onayini kazanmak amaciy-
la, dogru olduguna inandig1 davranis1 sergilemek yerine uyumcu davranislar
gosterebilmektedir. Bu durum bireyde bilissel bir ¢eliski yaratmakta; s6z ko-
nusu geliskinin yol agtig1 stres ve rahatsizlik duygusu ise isten ayrilma niyeti-
ni tetikleyebilmektedir. Ancak isi birakmanin miimkiin olmadig: kosullarda
birey, en azindan yonetici bir konuma ulagincaya kadar konformist tutumlar
sergilemenin daha uygun olacag: diisiincesiyle hareket edebilmektedir (Gok-
¢en Kapusuz, 2023: 66).

5. KONFORMiZMiN NEDENLERIi

Konformizmin altinda yatan nedenler ¢esitli ve kapsamlidir. Aslinda te-
meli ¢ocukluk ¢aglarina kadar uzanabilmektedir. Kisilere ¢cocuklugundan iti-
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baren, istlerine uyum saglama ve onlarin diisiincelerini onaylama gerekliligi
ogretildiginde bu kisiler sorgulamaktan kaginan bireyler olmaktadir. Bu da
hem bireysel hem de toplumsal ve orgiitsel yasamda gorece kendisinden {is-
tiin bireylerin emir ve goriislerini sorgulama yerine karsisindakini onaylama
egilimine girebilmektedir. Ayrica kendi goriislerini dahi dile getirmemektedir
(Gokgen Kapusuz ve Imadoglu Kalkan, 2024: 80).

Kisilerin uyum saglama nedenlerinden birinin nérotik mekanizmalar ol-
dugu ileri stirtilmektedir. Norobilim alanindaki arastirmacilar da bu konuya
ilgi duymugtur. Ozellikle, kisiler cogunlugun etkisine maruz kaldiginda mey-
dana gelen norolojik siirecleri anlamaya ¢alismiglardir. Kisiler kendi yargilar:
ile cogunlugun yargilar1 arasinda bir ¢atisma yasadiklarinda, bu ¢atisma bir
hata veya hatta bir 6diil/ceza sinyali tiretmektedir. Yapilan ¢aligmalar bu tiir
catigmalarin olumsuz bir etki yaratabilecegini ve uyumun ¢atigmalari hafiflet-
meye yaradigini gostermistir. (Capuano ve Chekroun, 2024: 11).

Cogu sosyal bilimci, bireysel davranisin biiyiik dl¢iide prestij, itibar, po-
piilerlik veya kabul gorme arzusu gibi ‘sosyal’ faktorlerce motive edildigi konu-
sunda ortak goriistedir. Cok sayida sosyolojik, psikolojik ve antropolojik aras-
tirmanin ise bu faktorlerin yaygin oldugu ve konformizm iiretme egiliminde
oldugu goriisiinii destekledigi ifade edilmektedir. Sosyal gruplarin, sapmalar
nispeten kiigiik olsa bile genellikle kabul gérmiis normlardan sapan bireyleri
cezalandirdigi ileri siirtilmektedir (Bernheim, 1994: 842). Uymaya zorlayan
grup baskist farkli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar; zorbalik, ikna
etme, alay etme, elestiride bulunma vb. Burada ¢ogunlugun etkisi ile davranis
degisikligi olursa buna ¢ogunluk etkisi denilmektedir. Kisi grup iginde kabul
edilme, gruba ters diismeme, dislanmama, aforoz edilmeme, bulundugu role
uygun davranma, alay edilmeme, hor gériilmeme gibi sebeplerle ¢ogunluga
uymak zorunda hissedebilmektedir. Bu da kisinin uyma yoniinde davranis
gostermesine neden olmaktadir (Yiikselbaba, 2017: 258-259).

Grup iiyelerinin birbirlerine olan yakinlig1 ve grubun bir pargasi olarak
kalma arzusu olarak ifade edilen ¢alisma grubu, uyumu geleneksel olarak grup
dinamiklerinin 6nemli bir unsuru olarak kabul edilmektedir. George ve Bet-
tenhausen (1990), grup uyumunun prososyal davranisla 6nemli 6l¢tide iligki-
li oldugunu bulmustur. Prososyal davranis, ii¢ sekilde tanimlanabilmektedir.
[lki; bir organizasyonun bir iiyesi tarafindan gergeklestirilen, ikincisi; rgiitsel
roliinii yerine getirirken etkilesimde bulundugu bir bireysel gruba veya orga-
nizasyona yonelik ve sonuncusu da yonlendirildigi bireyin, grubun veya orga-
nizasyonun refahini tesvik etme niyetiyle gerceklestirilen davranistir.

Insanlar icin statii, igsel faydaya gore daha énemli ise, bir¢ok kisi hetero-
jen temel tercihlere ragmen tek ve homojen bir davranis standardina uymak-
tadir. Bireyselliklerini bastirmaya ve sosyal norma uymaya istekli olmaktadir-
lar. Ciinkii normdan kiigitk sapmalar oldugunda dahi popiilerliklerinin ciddi
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sekilde zedelenecegini bilmektedirler. Ancak bazilar1 da bu cezaya ragmen
uymay1 reddetmektedirler (Bernheim, 1994: 864).

Kessler ve Fritschee (2018: 145-147) gore, cogunluga veya belirli bir sosyal
topluluga uyma (konformizm), kisi i¢in 6nemli yararlar sagliyorsa, olasi teh-
ditler karsisinda topluluk/cogunluk iiyeleri arasinda tutum ve davranislarda
meydana gelen homojen yapinin tehditlerle basa ¢tkmada énemli bir rol {ist-
leniyorsa gergeklesmektedir. Grup i¢i bu homojenlikten kaynaklanan birlikte-
lik/biz duygusu baghlig: giiclendirmekte, is birligine dayal1 eylemi ve kolektif
bilinci tesvik etmektedir.

Yabancilagma da konformizme neden olan etkenler arasinda gosterilmek-
tedir. Hem kendisine hem de orgiitiine yabancilasan kisiler, belli ¢ikarlari i¢in
orgiitte bulunacak ve ne olursa olsun (yanlis dahi olsa) uyum davranislari ser-
gileyeceklerdir (Gok¢en Kapusuz, 2023: 60).

Konformizm nedenlerinden biri de kisinin, bir kural1 ya da goriisii dogru
bulmasindan dolay ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir durumun gergeklesmesinin
nedeni kuralin ya da goriisiin kendi deger sistemiyle ortiismesinden dolayidir.
Kisi bu kural ya da goriise inanmakta ve benimsemektedir. Serif’in otokinetik
etki deneyini buna 6rnek olarak gosterilebilir (Yiikselbaba, 2017: 260).

Konformizm orgiitlerde de belirgin olmaktadir. Yapilan bir arastirmada,
iyi iiniversitelerden mezun olan orta veya iist-orta sinif katilimcilarin mevcut
islerinden memnuniyetsiz olduklar1 ve bu mutsuzluklarini dile getirdikleri be-
lirtilmektedir. Isleriyle ilgili sikayet ettikleri noktalar arasinda; islerinin sikici
ve monoton olmasy, is yiikiiniin ¢ok olmasi, kendilerine zaman ayiramamalar:
veya yetersiz ticret almalar1 yer almaktadir. Ancak katilimcilar memnuniyet-
sizlik duysalar da her seyin yolundaymuis gibi davranip galismaya devam etme-
leri ve boylece gerekli konformizmlerini siirdiirmeleri gerektigini agikladiklar:
ifade edilmektedir (Liikiisli, 2013: 94). Orgﬁtlerdeki konformizm diizeyinin,
alian kararlarin ¢alisanlarin ¢ikarlarini etkileme giicii ve seviyesiyle ilgili ol-
dugu belirtilmektedir. Kisiler ¢ikarlar1 dogrultusunda, 6rgiit iginde her tiirli
karar ve uygulamalara pozitif bakabilecegi gibi ilgi ve bilgilerinin yetersiz ol-
masindan 6tiirii sessiz kalip uyum gosterme egiliminde de olabilmektedirler
(Sarikaya, 2013: 230).

Konformist olarak anilan bu Kkisiler, rahatlarina diiskiin olmalar1 ve bir
seyin nedenini, nasilin1 merak etmemeleriyle nitelendirilmektedir. Bu nedenle
de kendi konfor alanlarina miidahale edilmesi hoslarina gitmemektedir. Bu
bakis agisindaki kisilerin uyum saglamasinin bir nedeni yoneticilerinin her
zaman her seyin en iyisini bildiklerini ve yaptiklar1 her seyin dogru oldugu
inancina sahip olmalaridir (Gokgen Kapusuz, 2023: 58).
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6. KONFORMiZMi ETKiLEYEN FAKTORLER

Konformizmi etkileyen faktorler; kisisel faktorler (benligin etkisi, bi-
rey olma gereksiniminin etkisi, kisisel kontrol arzusu, yetkinlik ve cinsiyet)
ve kiiltiirel faktorler (Yiikselbaba, 2017: 266-267) olarak siniflandirilabilecegi
gibi cinsiyet, kiiltiir, kisilik 6zellikleri, grubun biiyiikliigii ve gorevin niteligi,
normatif ve bilgisel etki, ters diisme korkusu gibi faktorler seklinde de ele ali-
nabilmektedir. Konformizmi etkileyen faktorlerin agiklamalari asagida yer al-
maktadir:

Kisilik ozellikleri: Baz1 kisilerin benliklerinde iliskisellik yonleri 6ne ¢i1-
karken bazilarinda ise bireyci yonler 6n planda olmaktadir. Iligkisel benligin
6n planda oldugu kisilerin gruba daha ¢ok 6nem verdigi, bireyci benligin 6n
planda oldugu kisilerin ise gruba 6nem vermedigi ve onlara uymadig belir-
tilmektedir. Grubun degerlerine, normlarina daha dikkat eden iligkisel ben-
lige sahip kisilerde uyma davranisi daha fazla goriiliirken, bireyci yoniin 6n
planda oldugu kisilerde ise uyma davranis1 daha az goriilmektedir. Bu kisiler
kendilerini gruba bagli hissetmemektedir. Yine birey olma gereksinimini giig-
li bir sekilde hisseden kisiler ile kisisel kontrol arzusu yiiksek olan kisilerin
daha az uyma davranisi gosterdikleri ileri siiriilmektedir. Kisinin ya da grubun
yetkinliginin de konformizm de etkili oldugu ifade edilmektedir. Buna gore
kisi gruba gore kendisinin daha yetkin oldugunu diistiniiyorsa o taktirde uyma
davraniginda azalma olmaktadir (Yiikselbaba, 2017: 266-267).

Cinsiyet: Konformizm {izerine yapilan son ¢aligmalar cesitli etkiler ortaya
koymustur. En son ¢aligmalar konformizmin hem erkekler hem de kadinlar
tarafindan sergilenen bir davranis oldugunu ve uyum puanlarinda 6nemli bir
farklilik olmadigini 6ne siirmektedir (Bos vd., 2015; Garcia vd., 2021; Hellmer
vd., 2018; Schreuter vd., 2021). Ancak kadinlarin iizerindeki sosyal etki fak-
torlerinin erkeklere gore daha farkli ve fazla oldugu goz oniine alindiginda,
kadinlarin erkeklere gore daha fazla uyum davranisi sergiledikleri belirtilmek-
tedir (Yiukselbaba, 2017: 270).

Egitim Diizeyi: Joksimovia ve Maksidnin (2006) yaptig1 arastirmalarda
uyumcu, kabulcii davraniglarin egitim seviyesi diisiik ebeveynlere sahip 6g-
renciler arasinda daha yaygin oldugu bulgusuna ulasilmistir. Bunun nedeni ise
bu bireylerin otoriteye sayginlik gosterilmesi ve kars: gelinmemesi hususunda
baskilanarak bilyiimiis olmalaridir. Fakat, Narimani ve Ahari (2008) tarafin-
dan yapilan arastirmalar da bu hususta egitim diizeyi ve egitime dair faktorler
ile basketbol oyuncularinin konformizm diizeyi arasinda anlaml iligkilerin
olmadig1 sonucuna vurgu yapmiglardir. Oyuncularin konformist davranislar:
hem kendi egitim diizeylerinden hem de ailelerinin egitim diizeylerinden et-
kilenmemektedir.

Kiiltiir: Bond ve Smith (1996), Asch paradigmasini kullanan ¢aligmalar-
da kiiltiiriin etkisine yonelik meta-analizi gergeklestirmistir. Bu arastirma, 17
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farkli tilkeden 133 ¢alismay1 icermekte ve 6zellikle bu ¢alismalarda ti¢ farkls
olgekle dl¢iilen bireyselcilik ve kolektivizm (kiiltiirler arasi seviye) kiiltiirel de-
gerleriyle ilgilenmistir. Arastirma bulgularina gére konformizmin kolektivist
kiiltiirlerde sozde bireyci kiiltiirlere gore daha yiiksek oldugu tespit edilmis-
tir. Bireyselci kiiltiirlerle karsilastirildiginda, kolektivist kiiltiirlerde yasayan
insanlarin bireysel tercihlerden ¢ok grubun hedeflerine daha fazla deger ver-
mektedirler. Ayrica, kisilerarasi iligkilerinde uyumu stirdiirmek i¢in daha fazla
motive olmaktadirlar (Burger, 2018: 244). Tu ve Fischbach (2015), Cindeki (n
= 84), Koredeki (n = 102) ve Amerika Birlesik Devletlerindeki (n = 57) calig-
malarindan birini tekrarlayarak kiiltiirleraras: diizeyi arastirmistir. Arastirma-
da ti¢ 6rneklem arasinda uyumda bir fark olmadig tespit edilerek, kiiltiirlera-
ras1 faktorlerin konformizmi 6nemli dl¢iide etkilemedigi bulgulanmistir. Elde
edilen bu bulgu Bond ve Smith’in (1996) bulgulariyla ¢elismektedir. Ancak bu
celiskinin drneklemlerin orantisiz veya asirt homojen yapisiyla, 6rnegin agir-
likli olarak 6grenci niifusundan olusmasiyla agiklanabilecegi belirtilmektedir.

Cogunlugun/Grubun biiyiikliigii ve 6zellikleri: Cesitli dis faktorler, ¢o-
gunlugun biiyiikliigii ve gorevin niteligi de dahil olmak iizere, konformizmin
onemli belirleyicileri olarak tanimlanmistir (Bond ve Smith 1996). Son aras-
tirmalar, uyum diizeylerinin incelenen uyaranlara veya ¢ogunlugun 6zellik-
lerine bagli olarak dalgalandigini gostermistir. Bu, dis etkilerin baskin olarak
bireylerin uyum diizeylerini sekillendirdigi ve bireylerin bu etkilere bagl ola-
rak farkli derecelerde uyum saglamak i¢in farkli motivasyonlar sergiledigi an-
lamina gelmektedir (Capuano ve Chekroun, 2024: 8). Asch’'in (1951) ¢ogunluk
boyutunun asgari sayidan 6te pek bir etkisinin olmadigini ifade etmektedir.
Cogunlugun boyutunu artirmanin ek bir etkisi olmamaktadir. Clinkii ayn1 go6-
riisii belirten daha fazla bireyin eklenmesi yalnizca bunun temsili bir érnek-
lem oldugunu dogrulamaktadir. Asche gore, ¢ kisilik bir ¢ogunluk boyutu-
nun grubun tam etkisinin hissedilmesi i¢in yeterlidir (Asch, 1955). Latanénin
(1981) Sosyal Etki Teorisi (SIT) gibi daha yeni teoriler ise cogunlukla Asch ile
ayni fikirde olmamaktadirlar. Onlara gore cogunlugun boyutu ne kadar bii-
yiikse, etkinin de o kadar biiyiik olmaktadir.

Kelman, 1958de ¢ogunlugun bireylere uymalar1 i¢in baski uyguladig:
farkl1 yollar1 vurgulamistir. Buna gére ¢ogunluk grubunun belirli 6zelliklerine
bagl olan bu farkli etki bi¢cimlerinden kaynaklanan ti¢ diizeyde konformizm
tanimlamustir. Cogunluk, araglar tizerinde kontrole sahip oldugunda ve birey-
ler onun kontrolii altinda oldugunda, bireyler gruptan olumlu bir yanit almak
veya sosyal yaptirimlardan kaginmak amaciyla uyum saglamaktadirlar. Diger
yandan ¢ogunluk ¢ekici ve bireyler ile grup arasindaki iliski belirgin hale ge-
tirildiginde, bireyler ¢ogunlukla 6zdesleserek ve kimliklendirme ad1 verilen
bir siiregte onun bakis agisin1 benimseyerek tatmin edici bir iligki siirdiirmek
icin uyum saglamaktadirlar. Uciincii diizeyde ise konformizm (igsellestirme
olarak bilinir), bireyin deger sistemiyle tutarli bir davranisla, giivenilir ve il-
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gili bir kaynak olarak algilanan bir ¢ogunlugun uyguladig: etkiyle baglantili
olmaktadir.

7. KONFORMIiZMIiN ETKILERI

Konformizm daha once belirtildigi gibi en kisa tanimla uymacilik veya
uyma davranisi seklinde tanimlanmaktadir. Uyumluluk bakis agisina dayana-
rak aslinda kavramin olumlu etkilerinin oldugu beklenir bir durumdur. Ciin-
kit hemen hemen herkes uyumcu kisilerle bir arada olmak ve ¢aligmak isteye-
cektir. Olumlu etkileri baglaminda konformizmin, birlikteligi sagladig1 ayni
zamanda biz duygusunu ile motive olmus dayanismay1 beraberinde getirecegi
distiniilmektedir (Tunger, 2022: 814). Gokgen Kapusuz (2023: 59), konfor-
mizmin takim ve grup disiplinini sagladigini belirtmektedir. Bu kisilerin daha
cabuk ve kolay uyum sagladiklarini diisiintilmektedir. Ayrica 6zellikle 1srarci,
inatc1 ve otoriter yonetici ve liderlerin konformist kisilerle calismak istedikle-
rini de vurgulamaktadir.

Orgiitte konformizmi desteklemeyen ydnetici sayisinin artmastyla birlikte
konformist davranis egilimindeki ¢alisan sayisinin azaltilmasi, 6rgiitsel gesitli-
lige, verimlilige, motivasyona ve performans artisina yol agabilecektir (Gokgen
Kapusuz ve Tmadoglu Kalkan, 2024:82).

Olumsuz etkileri baglaminda konformizmin bireyselligi tehdit ettigi ve
ozgiirligii kisitlayan bir yapiya sahip oldugu ileri stiriilmektedir. Konformizm
nedeniyle orijinalligin, yetenek, ahlaki cesaret gibi zenginliklerin yok oldugu,
kisiyi siradanlagtirdigr da belirtilmektedir (Tunger, 2022: 814). Varoluscu Psi-
kolog May (1997: 85) de konformizmin, insanin 6zgiinliigiiniin 6niinde bir
engel oldugunu ileri siirmektedir. Bu gortsiini “... Cagimizda “Ozgiin kisilik
olgusuna en biiyiik tehdit, topluma” yerlesmis olan ‘normlara kayitsiz sartsiz
uyma’ kavramidir” Genel kaliplara uyum saglamanin, ‘toplumda kabul gorme-
nin’ ve baskalari tarafindan ‘sevilen’ bir insan olmanin tek ¢ikar yol olarak goriil-
diigii bir ortamda yasiyoruz.” sozleriyle ifade etmektedir.

Heideggere gore insanin yalnizlik tepelerinden kagip ¢ogunlugun halk
ovalarina dalmasi onu huzursuzluga ve bunalima dogru siiriikkleyecektir. Co-
gunluktan biri olarak var olmanin, sanki her sey olabileceginin en iyisiymis
gibi insani derinden yatistiran bir etki yaratacag diisiintilmektedir. Ancak bu
yatigma cazip olsa da ¢ok yiiksek bir bedel 6demeden insanin bunu elde et-
mesinin mimkiin olmadig: belirtilmektedir. Bedel olarak ise insanin kendi
olmaya son vermesi ve kendi benliginden uzaklasma zorunda olmas goste-
rilmektedir. Heidegger’in tarif ettigi bu duygunun karsilig1 konformizmi ifade
etmektedir. Kendisini kendi 6zgiirliigii icerisinde yasayamayan, aklina daya-
narak, onun soyutlama giiciinii kullanarak farklilasamayan kisi, diger yandan
stirekli homojen olmaya dogru itilmektedir. Merkezden denetlenen aklin ki-
sinin farkindalik sinirin1 da agmasiyla onu itaatkar bir varlik haline dontstiir-
mektedir (akt. Sarikaya, 2013: 231).
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Orgiitteki herkesin ayn1 goriise sahip olmasi yani konformizm egiliminin
hiikiim siirmesi ile orgiitiin icindeki dinamizm ve hirs kaybolacaktir. Modern
bir kisiyi insan yapan degerin hepsinin farkli bakis a¢isina sahip olma ile ger-
ceklesmektedir. Kabul etmenin, onaylamanin ve yumusak basl olmanin iiret-
me karsit1 oldugu ifade edilmektedir. Toplumlarin da kendi kendilerini tekrar
etmeleri cagin gereklerine cevap verememeleri sonucunu dogurmaktadir (Ye-
nigeri, 2011: 88).

8. SONUC

Bu boéliimde konformizm kavrami, sosyal psikolojideki kokenlerinden
hareketle orgiitsel ve toplumsal baglamlar1 da igerecek sekilde ele alinmakta-
dir. Yapilan degerlendirmeler, konformizmin yalnizca bireysel bir egilim degil;
sosyal normlar, grup dinamikleri, kiiltiirel degerler ve orgiitsel yapilarin etki-
lesimi sonucunda ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu bir olgu oldugunu gostermektedir.

Deneysel ¢aligmalar, bireylerin acik bicimde yanlis oldugunu bildikleri
yargilara dahi ¢ogunluk baskisi altinda uyabildiklerini ortaya koyarken; teorik
yaklagimlar bu uyum davranisinin normatif ve bilgisel etki mekanizmalar1y-
la agiklanabilecegini gostermektedir. Konformizmin nedenleri arasinda kabul
gorme ihtiyaci, dislanma korkusu, statii ve prestij beklentisi, yabancilasma,
kisilik o6zellikleri, ¢ikarlar 6n plana gikmaktadir. Bu faktorler, bireylerin hem
bilingli hem de farkinda olmadan uyumcu davranislar sergilemesine zemin
hazirlamaktadir.

Konformizmin etkileri degerlendirildiginde, kavramin tek yonlii bigimde
olumsuzlanmasinin eksik bir yaklasim olacag1 goriilmektedir. Belirli sinirlar
icerisinde konformizm, grup uyumunu ve isleyisi kolaylastirabilmekte; ortak
amaglar etrafinda birlik duygusunu giiglendirebilmektedir. Bununla birlikte,
asir1 ve sorgulanmaksizin sergilenen konformist davranislar, bireysel 6zgiin-
ligli zayiflatmakta, elestirel diisiinmeyi baskilamakta ve orgiitsel yaraticilig
engellemektedir. Ozellikle érgiitlerde konformizmin yayginlasmasi, sessizlik
iklimini besleyerek yenilikgi fikirlerin goriinmez hale gelmesine neden olabil-
mektedir.

Sonug olarak konformizm, bireylerin ve 6rgiitlerin isleyisinde ka¢inilmaz
bir sosyal olgu olmakla birlikte, diizeyi ve niteligi acisindan dikkatle ele alin-
mas1 gereken bir kavramdir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir bagar1 ve yenilik¢ilik
hedeflerine ulagabilmesi i¢in, uyum ile elestirel diisiince arasinda dengeli bir
yap1 olusturulmas: 6nem tagimaktadir. Gelecekte yapilacak ¢aligmalarin, kon-
formizmin farkli sektorler, kiiltiirler ve orgiitsel baglamlardaki yansimalarini
ampirik yontemlerle incelemesi; ayrica konformizmin orgiitsel sessizlik, etik
iklim, liderlik tarzlar1 ve ¢alisan refahi gibi degiskenlerle iliskisini ele almasi
literatiire 6nemli katkilar saglayacaktir.
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GIRIS

Giiniimiizde orgiitler, gevresel kosullarda meydana gelen hizli degisim-
leri, yogunlasan rekabet ortaminda ve kiiresellesmenin ¢ok boyutlu etkileri
karsisinda yonetim anlayislarini yeniden yapilandirma geregi duymaktadir.
Ozellikle son yillarda orgiitsel yonetim siireglerini kokten degistiren yeni-
likler ve teknolojik gelismeler rekabet ortamini 6nemli 6l¢tide degistirmistir
(Ammirato vd., 2023). Cagdas ¢aligma yasaminda, drgiitlerin uzun vadeli ba-
sar1y1 siirdiirebilmeleri yalnizca maddi ve finansal kaynaklara sahip olma-
lariyla degil, bu kaynaklar: etkin bigimde kullanabilecek nitelikli insan kay-
nagini gelistirmeleriyle miimkiin olmaktadir. Bu ise insan kaynaginin etkili
yonetimi ile miimkiin gériinmektedir. Ancak modern is diinyas1 sadece bu
kaynagin idari olarak yonetilmesi degil, ayn1 zamanda yeniligi, yaraticiligy,
stirekli 6grenmeyi, ¢aligan psikolojini ve duygusunu, ¢alisan bagliligini des-
tekleyen bir ¢alisma kiiltiirtiniin gelistirilmesi ile de ilgilidir (Agustian vd.,
2023). Rachmad (2024), orgiitlerde yasanan karmagiklarla basa ¢ikmak icin
profesyonellerin gesitli becerilere ve bilgilere sahip olmas1 gerektigini belirt-
mektedir. Dolayistyla insan kaynaklar1 birbirine bagimli olarak isleyen bircok
faaliyetin karisimindan olusan yonetim sistemidir (Jumady ve Lilla, 2021).

Calisan duygularinin yonetilebilme becerisi ve sahip olduklar: pozitif
psikolojik kaynaklar, 6rgiitlerin degisim siireglerine uyum saglama kapasi-
telerini dogrudan etkilemektedir. Bu bakimdan orgiitlerde, ¢alisanlar agi-
sindan siirekli degisen hizli kosullara uyum saglamay1 gerekli kilmaktadir
(Kavyashree vd., 2023). Gliniimiizde hem ¢alisan hem de orgiitsel diizeyde
ortaya ¢ikan degisimlere yonelik bir¢ok giincel yaklagimin etkide bulundu-
gu goriilmektedir. Dolayisiyla ¢aligma kapsaminda ¢agdas yonetim anlayist
dogrultusunda insan kaynaklar1 yonetiminde 6ne ¢ikan giincel yaklagimlar
ele alinmigtir. Yetenek yonetimi, duygusal zeka, psikolojik sermaye, farklilik-
larin yonetimi ve cam tavan sendromu kavramlari, kuramsal temelleri ve or-
giitsel yansimalariyla birlikte incelenmekte; bu ¢ercevede hem akademik ¢a-
ligmalara hem de yonetsel uygulamalara katki sunulmasi amaglanmaktadir.

1. YETENEK YONETIMi

Orgiitler, yetenek sahibi ¢aliganlari kurumsal kiiltiirlerine dahil ederek is
verimliligini artirmay1 ve performans diizeylerini yiikseltmeyi amaglamak-
tadir. Bu donanimsal 6zelligin goriiniir hale gelmesi ise bireyin ihtiyag duy-
dugu kosullarin saglanmasiyla miimkiindiir. Yetenek olgusu, bireylerin do-
gustan kazanim sagladiklar: birtakim 6zellikler ile birlikte toplumsal yasam
siirecinde edinilen deneyim ve 6grenme motivasyonu yoluyla gelistirilebilen
bir kavramdir. Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore yetenek; “bir kimsenin bir
seyi anlama ya da gergeklestirme niteligi”, “dogustan gelen gii¢ ve kapasite”,
“kalitima bagli olarak 6grenme sinirlarini belirleyen 6zellik” ile “dis gevre-
den gelen etkilere agik olma yetisi” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2025).
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1988 yilinda ortaya ¢iktiginda “yetenek savasr”, yetenegin orgiitsel mii-
kemmellikte anahtar oldugu, orgiitlerin devamlilig1 ve siirekliligi i¢in gerekli
bir unsur tegkil ettigi ifade edilmistir (Guerra vd., 2023). Kiiresellesme ile bir-
likte orgiitler hem sektore yon vermek ve rekabet avantaji yakalamak hem de
evrensellesen insan kaynaklar: uygulamalarina ayak uydurabilmek icin farkl
mesleki disiplinlerde uzmanlik bilgisi gerektiren ¢alisanlara ihtiyag¢ duymak-
tadir. Ozellikle son yirmi yilda yetenek yonetimi, insan kaynaklarinin basa-
ril1 is stratejilerine yonelik temel gereksinimi olarak goriilmektedir (Kalian-
nan vd., 2023). Orgiitlerin iist diizey yetenege sahip calisanlar istihdam etme
gayesi, yetenek yonetimi kavraminin ¢agdas insan kaynaklar1 yonetiminde
onemli konu haline getirmistir. Oladapo (2014), kiiresel ekonomide rekabet¢i
kalabilmek ve uzun vadeli istikrar elde etmek i¢in 6rgiit liderlerinin yetenek
yonetimi stratejilerinden yararlanilmasi gerektigini, bunu saglamak i¢in de
calisanlarin ilgisini cekmek, se¢mek, dahil etmek, gelistirmek ve elde tutmak
(Groves, 2011) gibi yetenek yonetiminin bes ana odagina bagli oldugunu vur-
gulamaktadir. Beheshtifar vd. (2012) ise yetenek yonetimini uzun vadeli bir
taahhiit olarak goren kuruluslar i¢in basarili bir is stratejisi oldugunu belirt-
mislerdir.

Yetenek yonetimi kavrami {izerinde yaygin olarak kabul gormiis bir ta-
nimlama olmamakla birlikte arastirmacilar yetenek yonetimini, isverenlerin
beseri sermaye gereksinimlerini 6ngoriip karsiladiklar: bir siire¢ ve ekono-
mik sonuglara ulagsmak i¢in bir arag olarak algilanmaktadir (Bethke-Lange-
negger vd., 2011). Collings ve Mellahi (2009), yetenek yonetimini; kurumun
stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiine 6zgiin bir katki sunan kritik pozisyon-
larin sistemli bicimde belirlenmesi, bu pozisyonlar i¢in yiiksek potansiyel ve
yiiksek performans gosteren ¢alisanlardan olusan bir yetenek havuzu olustu-
rulmasi ve s6z konusu rollerin yetkin kisilerle doldurulmasini destekleyen,
ayn1 zamanda ¢alisan bagliligini giiglendirmeyi amaglayan farklilagtirilmis
bir insan kaynaklar1 mimarisi olarak tanimlamaktadir. Sweem (2009) yete-
nek yonetiminin sadece ise alim, bagar1 planlamasi, egitim ve insanlar1 dogru
zamanda dogru ise yerlestirmekten ¢ok daha fazlasi oldugunu, tiim bu boyut-
lar yetenek yonetiminde yer alsa da iletisimi, bireylerin gelisimi, bir kurulu-
sun kiiltiirii veya iklimi de dikkate alinmasi gereken diger 6nemli bilesenler
olarak gormektedir. Kavram; yetenekli kisilerin tespit edilmesi, kariyer plan-
lanmasinin yapilmasi, gelisimlerinin izlenmesi ve sergilenen performansin
yonetimi gibi konular icermektedir (Kolachina vd., 2024). Yetenek yonetimi,
orgiitiin mevcut ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek is gereksinimlerini karsila-
yabilmek amacryla gerekli beceri ve yetkinliklere sahip ¢alisanlarin kuruma
cekilmesini, gelistirilmesini, elde tutulmasini ve etkin bi¢imde degerlendi-
rilmesini kapsayan stratejik bir insan kaynaklar1 yaklasimidir. (Vaiman vd.,
2012). Dolayisiyla isyeri verimliligini artirmak igin tasarlanmis entegre strate-
jilerin veya sistemlerin uygulamasidir (Dhanabhakyam ve Kokilambal, 2014).
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Calisan yeteneklerinin orgiite egsiz bir rekabet unsuru yaratacag: diistin-
cesi stratejik insan kaynaklar1 politikasinin merkezinde konumlanmasina
ragmen (Farndale, 2010) rekabetci is ortaminda basar i¢in yetenek yoneti-
minin tanimi, kapsami ve genel hedefleri hakkinda eksiklikler vardir (Col-
lings, Mellahi, 2009; Dhanabhakyam ve Kokilambal, 2014). Yetenek yonetimi,
calisanlarin organizasyona katiliminda ayrilmaz bir parcas: olmakla birlikte
yiiksek verimlilige sahip ¢alisanlar i¢in bir seyler yapmak, onlarin gelisimine
vakit ayirmak, potansiyelini gelistirmek ve bu nedenle insanlarin giiglii yan-
larindan en iyi sekilde yararlanilmasina ve zayif yonlerinin gelistirilmesine
yardime1 olmakla ilgili olumlu ifadelerdir (Garrow ve Hirsh, 2008). Yetenek
yonetimi sayesinde orgiitler en degerli varliklar1 olan yetenekli ¢alisanlardan
etkili bir sekilde yararlanarak is sonuglarini en iist diizeye ¢ikarmaktadir
(Kolachina vd., 2024).

2. DUYGUSAL ZEKA

Duygu ifadeleri insan olmanin en 6nemli yanidir ve davranisla birlik-
te eylemlerimizi ve motivasyonlarimizi etkiler bu da psikolojik sagligimiz
tizerinde belirleyici olmaktadir (Brunetto vd., 2012). Duygularin motive edi-
ci giicline olan etkisinin yaninda duygular dikkati uyandiran, siirdiiren ve
yonlendiren siiregleri tetiklemektedir (Cartwright ve Pappas, 2008). Bagka bir
ifade ile duygular1 algilama, yonetme ve diizenleme yetenegini icermektedir
(Quilez-Robres vd., 2023). Kisilerarasu iliskilerin sekillenmesinde ve genel re-
fahimizi etkilemede 6nem bir rol iistlenmektedir (Sabour vd., 2024). insan-
larin kendi ve diger insanlarin duygularini tanimasini saglayan sosyal bir
zekay1 ifade eden duygusal zeka, insanlarin bu duygulari ayirt etmelerini ve
eylem i¢in uygun se¢im yapmasini igermektedir (Sheehan, 1999). Kisilerarasi
etkililik i¢in yol gosterici bir ara¢ olarak kullanma yetenegi ayni zamanda
sosyal diinyada tanimlanabilir iyilestirmelere yol agan hedefleri, misyonlar:
ve basarilar takip etmek i¢in yanan bir ruhu harekete gegirmektedir (Kun-
nanatt, 2004).

Duygusal zeka kavrami, Harvard psikologu Howard Gardner tarafin-
dan 1983 yilinda yapilan c¢aligmalara dayanmaktadir. Mayer ve Salovey’in
1990’larin basindaki arastirmasi ve Goleman'in 1990’larin sonunda duygusal
zeka kitabiyla kavram, arastirmacilarin ilgi odagi olmustur (Chrusciel, 2006).
Duygusal zeka dort boyuta ayrildig: genel olarak kabul edilmektedir. Duygu-
sal alg1 ve ifade, diisiincenin duygusal olarak canlandirilmasi, duygusal anla-
y1s ve duygusal yonetim boyutlarini igermektedir. (Salovey vd., 2002). Salovey
ve Mayer (1990), duygusal zekéy1 bireyin kendi duygularini ve baskalarinin
duygularini izleyebilme, bu duygular arasinda ayrim yapabilme ve elde et-
tigi duygusal bilgiyi diisiinme siireglerinde kullanabilme kapasitesini igeren
bir sosyal zeka alt boyutu olarak tanimlamaktadir. Duygusal zeka, bireyin
cevresel talepleri etkili bicimde karsilayabilme kapasitesini belirleyen bir dizi
duygusal ve sosyal beceri biitiinii olarak da incelenmekte (Gabel vd., 2005) ve
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karma model yaklasimi ¢ercevesinde bilissel olmayan yetenekler, yetkinlikler
ve becerilerden olusan ¢ok boyutlu bir yapi seklinde ele alinmaktadir (Zeid-
ner vd., 2004; Weinberger, 2009). Bu dogrultuda Jordan vd., (2002), duygusal
zekayl yalnizca duygularin algilanmasi, tanimlanmasi, anlagilmasi ve yone-
tilmesiyle sinirlayan dar yaklagimlarin 6tesine tagiyarak empati, zaman yone-
timi, karar verme ve ekip ¢alismasi gibi unsurlar1 da kapsayan daha genis bir
cercevede degerlendirmistir. Ayrica, duygusal zekdnin genel zekadan farkl
bir yap1 sergiledigi, bireyin yasam siiresince gelisim gosterebildigi ve egitim
yoluyla gelistirilebilecegi vurgulanmistur.

Bilimsel ¢alismalarda duygusal zekanin orgiitlerdeki isyeri davranisla-
rinin bir yordayicist olarak dnemli bir potansiyele sahip oldugu ve ise yo-
nelik siiregleri anlamada katkida bulunabilecegi 6ne siiriilmektedir (Jordan
ve Troth, 2002). Modern isletme yonetimleri i¢in duysal zekanin her derde
deva olarak kabul edilmekle birlikte hemsirelik, yasal, tibbi ve miithendislik
uygulamalarinda temel dayanak olmasina ragmen ¢ogu zaman ihmal edilen
bir kavram olmustur (Zeidner vd., 2004). Duygusal zekanin, ¢agdas orgiit-
lerde performansin artirilmasina yonelik olarak liderlik ve ekip ¢alismasinin
daha etkili bicimde anlasilmasi ve uygulanmasina katki saglayan yeni bir ba-
kis agis1 sundugu ileri siiriilmektedir (Clarke, 2006). Ayni zamanda ¢alisan
gelisimi ve performans i¢in dnem arz etmektedir (Opengart, 2005). Yapilan
bir arastirmaya gére duygusal zekanin etkili performansa katkisinin tiim ger-
ceklestirilen isler i¢in %66, liderlik i¢in de %85’ kadar etkisinin oldugu tespit
edilmistir (Kunnanatt, 2004). Bu dogrultuda etkili liderlik igin gereken kritik
unsur olarak ifade edilmektedir (Weinberger, 2009). Duygusal zekanin ¢a-
lisanin i memnuniyeti, refahi, pozitif iligkiler ile ¢calisanlarin katilimina ve
orgiitsel bagliliga yol agmakla birlikte 6rgiitiin finansal gelisimini de etkile-
mektedir (Brunetto, 2012). Duygusal zeka, yoneticiler, danigmanlar ve uygu-
layicilar arasinda sorunlari ¢ozmede ve sosyal sermayeyi artirmada bir araci
rol Gistlendigi ve fikir ¢aginda basarili olabilmek i¢in sosyal sermayenin gelis-
tirilmesine tesvik yoluyla insanlara yatirim yapma ihtiyacini ortaya ¢ikardig:
belirtilmektedir (Brooks ve Nafukho, 2006).

3. PSIKOLOJiK SERMAYE

Orgiitler, sektorde tutunabilmek igin rekabet kogullarina uygun strateji-
ler gelistirmek ve rekabet tistiinliigii saglayacak adimlar1 atmak zorundadir.
Cagin getirmis oldugu teknolojik gelismeler, mal ve hizmete yonelik miisteri
davranislarindaki degismeler ve kisa siirede ihtiyaclara erisebilme beklentisi
gibi tutumlar, orgiitleri fiziksel sermayenin yaninda bu degisimlere cevap ve-
rebilecek insan kaynaginin da énemini giindeme getirmektedir. Insan kayna-
g1, giinlimiiz kiiresel ekonomisinde rekabet avantajinin temel unsurlarindan
biri olarak giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Esneklik, yenilikg¢ilik ve
pazara sunma hizinin belirleyici oldugu ¢agdas is ortaminda ¢alisanlarin bil-
gi, deneyim, beceri ve uzmanliklarini ifade eden “insan sermayesinin” etkin
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bicimde yonetilmesi, siirdiiriilebilir kurumsal performans a¢isindan kritik
bir faktor olmasina ragmen uygulamada yeterince dikkate alinmamaktadir
(Luthans vd., 2004). Ancak degisen kosullar neticesinde insana yapilan yati-
rimin kuruma yapilan en 6nemli yatirim oldugu ve kurumun var olmasinin
insanla olacag: diisiincesi gelisim gostermektedir. Bu nedenle orgiitler taklit
edilemez insan unsurunu diger rakiplerine gore daha egsiz kilabilmek i¢in
maddi olmayan sermaye tiirlerini tanimaya, gelistirmeye ve yonetmeye odak-
lanmislardir (Yildiz ve Oriicii, 2016). Bill Gates sirketteki en énemli varlikla-
rin her gece kapidan ¢iktigini ifade ederken ¢alisanlarin beceri, bilgi, yetenek,
tecriibe vb. donanimlarinin firmanin deger yaratan unsurlar: oldugu diisiin-
cesini savunmaktadir (Luthans vd., 2004). C)rgﬁtler sadece fiziksel, finansal
ve teknolojik imkanlar ile tistiinlitk saglamada yeterli olamamakta, bu serma-
yelere ilave olarak beseri, sosyal ve psikolojik sermayeler eklenerek bir biitiin
halinde gerceklesmektedir (Begenirbas ve Turgut, 2016).

Psikolojik sermayenin kaynagi, pozitif psikoloji ile ortaya ¢ikmis olma-
sina ragmen Oncelikle pozitif orgiitsel davranisa odaklanmaktadir (Liu vd.,
2024). Bireylerin sahip oldugu pozitif psikolojik kaynaklarin orgiitsel ¢iktila-
ra yansimasi baglaminda ele alinmakta ve 6zellikle yatirimin geri doniisii ile
stirdiiriilebilir rekabet avantaji tizerindeki etkisi agisindan stratejik bir deger
olarak degerlendirilmektedir (Luthans ve Youssef, 2004). Genel olarak psiko-
lojik sermaye, orgiitlerin siirdiiriilebilir bityiimesi ve yiliksek performans elde
edebilmesi i¢in yeni bir bakis agis1 sunarak katkida bulunabilecek temel bir
yap1 olarak diisiintilmektedir (Luthans vd., 2008). Kavram, orgiitlerde hem
performansi hem de ¢aligma tutumlarini sekillendirme etkisi gostermektedir
(Luthans vd., 2005). Bu baglamda psikolojik sermaye, kisa bir tanimla “gru-
bun birlesik yeteneklerine duyulan ortak inang veya grubun ortak psikolojik
gelisim durumu” ile karakterize edilmekte ve bireysel etkinligi kolektif etkin-
lige doniistiirme islevi gormektedir (Walumbwa vd., 2011).

Psikolojik sermaye, umut, iyimserlik, 6z-yeterlik ve dayaniklik olmak
tizere dort alt boyut tizerinden agiklanmaktadir (Luthan vd., 2007) ve bireyin
psikolojik gelisim durumu ile karakterize edilmektedir. Bu baglamda, 6z-ye-
terlilik, zorlayic1 gorevlerde basarili olabilmek igin gerekli cabay1 gosterebil-
meyi ve giivene sahip olmay; iyimserlik, hem mevcut hem de gelecekteki ba-
sarilar i¢in olumlu katkida bulunmay1; umut, hedeflere ulasmak i¢in azimle
calismay1 ve gerektiginde basariya ulagmak icin alternatif yollar: takip etme-
yi; dayaniklilik ise problemlere ve zorluklara ragmen basariya ulasmak i¢in
cabay1 stirdiirmeyi ve geri donmeyi ifade etmektedir (Avey vd., 2011; Avey
vd., 2010; Liu vd., 2024). Psikolojik sermayenin her bir unsuru bireyin ben-
lik algisini ve yagam hedefleri etkilemektedir (Li vd., 2023). Dolayisiyla alt
boyutlar: birbirine baglayan temel mekanizma; motive edilmis ¢aba ve azme
dayali olarak icinde bulunulan durumu dogru ve olumlu degerlendirmedir
(Déci vd., 2023).
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4. FARKLILIKLARIN YONETIMIi

Farkliliklarin yonetimi, ilk basta iilkelerin kendi i¢ politikalar1 gibi go-
riinen bir konu gibi degerlendirilmis olsa da iletisim, teknoloji ve ticaret gibi
bilesenler de dahil olmak iizere kiiresellesmenin etkisi ile tiim tlkeler i¢in
6nem arz eden bir konu haline gelmistir. Kavram kiiresel olarak gesitliligi yo-
netmede etkili olabilmek i¢in birimlerin hem kiiltiirel hem de organizasyon
icinde karar alma mekanizmasina dahil edilmesine dayanmaktadir (Nishii ve
Ozbilgin, 2007). Orgiitsel diizeyde ¢esitliligin bireylerin bilesimsel farklilik-
larini ve benzerliklerini agiklamaktadir (Yadav ve Lenka, 2023). Dolayisiyla
orgiitlerin farkli ge¢mislere ve deneyimlere sahip ¢alisanlari ise alma ve elde
tutma siireglerini sistematik ve planl bir sekilde yiiriitme diizenini ifade et-
mektedir (Bassett-Jones, 2005). Farklilig1 sadece cinsiyet veya ten rengi olarak
kisitlanmasindan dolay1 farkliliklarin yénetiminde dar bir perspektife neden
olmustur (Gathers, 2003). Genis bir kapsamda orgiitlerdeki tiim ¢alisanlar:
essiz bireyler olarak tanimlayan tiim farkliliklar belirtmek gerekirse; kiiltiir,
etnik koken, 1rk, cinsiyet, milliyet, yas, din, engellilik, egitim, deneyimler, go-
riigler ve inanglar gibi farkliliklar kurum kiiltiiriine getirdigimiz ayirimlar-
dan birkag¢1 olmakla birlikte ancak bu farkliliklar1 anlayarak, sayg: duyarak
ve deger vererek Orgiite fayda saglanabilmektedir (Kersten, 2000).

Orgiitler farkl: kiiltiirleri, gelenekleri ve inanglari paylagan gruplari iger-
mektedir. Gliniimiiz 6rgiit tipleri, bu karmagik yapidaki ¢alisan profilini en
etkili sekilde yonetebilme sorumlulugu ile kars1 karsiyadir. Bu bakimdan 6r-
giitsel politikalarla ¢aligan gruplar1 arasinda var olan kiiltiirel ve geleneksel
farkliliklarin taninmasi adina pratik uygulamalar benimsenmelidir. Bu uy-
gulamalar is giiciinii etkili bigimde yonlendirecek ve orgiitsel esitligi tesvik
edecek farkliliklarin yonetim politikalar1 ve uygulamalari ile 6n goriilmek-
tedir (Nachmias vd., 2022). Basarili ve verimli bir isin temel anahtar1 olarak
etkili politikalarin ve prosediirlerin benimsenmesi ile gerceklesecegi diisii-
niilmektedir (Elamin vd., 2024). Nitekim kiiltiirel agidan ¢esitlilik gosteren
bir is ortaminin tesvik edilmesinin, ¢aliganlarin potansiyellerini daha etkin
bigimde kullanmalarina olanak taniyarak yaraticilik ve tiretkenlik diizeyleri-
ni artiracag1 varsayllmaktadir (Wrench, 2005). Ayrica farkliliklar: yonetmek,
farkliligin potansiyel avantajlarini en iist diizeye ¢ikarmak, dezavantajlarini
ise en asag1 ¢ekmek i¢in verilen miicadele uygulamasi anlamina gelmekte-
dir (Yadav ve Lenka, 2023). Kisacasi farkliliklarin yonetiminin temel konusu,
herkesin kendini degerli hissettigi, yeteneklerini tam olarak kullanabildigi
ve organizasyonel hedeflerin karsilandig1 verimli bir ortam yaratacag: 6n-
ciilidiir (Lorbiecki, 2000). Bulgular, farkliliklarin yonetiminin hem ¢alisma
grubu performansi hem de iy memnuniyeti ile giiglii bir sekilde baglantil1 ol-
dugunu gostermektedir (Pitts, 2009). Ancak farkliliklarin yonetimi, oldukga
gii¢ bir siire¢ olmakla birlikte birey, grup ve orgiit diizeylerinde hem olumlu
hem de olumsuz sonuglar dogurabilen ¢ift yonlii bir olgu olarak da degerlen-
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dirilmektedir (Milliken ve Martins, 1996).

Farkliliklarin yonetim modeli, ise alim ve sosyal yardim siiregleri, farkli-
liklarin degerlendirilmesi ile pragmatik politikalar ve programlar: kapsayan
birbirleriyle iligkili ii¢ temel bilesenden olusmaktadir (Pitts, 2009). Giintimiiz-
de orgiitler, cesitliligi yonetmek amaciyla proaktif yaklagimlar benimseyerek
temsil edilen bireylerin kapsayiciligini artirmaya ¢aligmaktadir (Gilbert vd.,
1999). Farkliliklarin yonetiminin temel amaci; yonetici pozisyonlarinda bu-
lunan bireylerin, ¢alisanlarin kisisel etkililigini ve kisiler arasi iletisimini ar-
tirmasi, sosyal ve demografik degisimlere duyarlilik gostermesi, anlasmazlik
durumlarinda hizli ve etkili ¢6ziimler gelistirmesi, adil ve hakkaniyete uygun
bir ¢aligma ortami olusturmasi ve sonug olarak satis, gelir ve karliligin artiril-
masinin saglanmasidir (Bergen vd., 2002). Farkliliklarin y6netimi igin 6rgiit
yoneticileri; gesitliligin ne anlama geldigini, farkliliklarin yénetiminin temel
amacinin ne oldugunu, ¢aligma yasaminda 6nyargi probleminin var oldu-
gunu ve ¢gesitlilik yonetimi i¢in basa ¢ikmada etkili yontemleri kullanmanin
onemini kavramak zorundadir (Gathers, 2003). Calisanlar i¢in ideal olan yer-
ler siirdiiriilebilir gelisim ve 6grenme ihtiyacina katki saglayarak kariyerleri-
ni iist diizeylere yiikseltmeye imkan taniyan, onlara firsat ve kaynak yardimi
sunan Orgiitler olmaktadir (Bitmis, 2014). Bu gibi ortamlarin yaratilmasi 6r-
giitlere bir takim pozitif katki saglamaktadir. Oncelikle etkili farkliliklarin
yonetimin kurumsal performans iizerinde etkisinin oldugu bilinmektedir
(Choi ve Rainey, 2009; Boxenbaum, 2006). Ayn1 zamanda cesitlilik yoneti-
mi isgiicii piyasasinda daha rekabetci hale gelmek i¢in nitelikli ¢alisanlarin
ise alinmasi ve elde tutulmasi ile daha yiiksek verimlilik, yaraticilik ve grup
sinerjisi yaracag ileri siirtilmektedir (Kersten, 2000). Bu dogrultuda farkli-
liklarin yonetimine deger vermek rekabet avantaji kaynag: haline gelebilir ve
orgiitsel yasam kalitesini artirabilir (Shen vd., 2009).

5. CAM TAVAN SENDROMU

Bireyler belirli bir yagam standardina ulagmak, kisisel beklentilerini gi-
dermek ve hayatlarini devam ettirmek ¢esitli sorumluluk gerektiren is stireg-
lerinde yer almaktadirlar. Ayni zamanda ¢aligma hayatinda kazanilan tecriibe
ve yetkinlik dogrultusunda kariyer hedeflerine ulasma amacina biirtinmekte-
dirler. Arzulanan noktaya ulasmada birtakim kolayliklar ile karsilasilmasinin
yaninda is yasamini olumsuz etkileyecek bazi engeller ile de karsi karsiya ka-
linabilmektedir. Is yasaminda diin oldugu gibi bugiinde, bireyleri yetenekleri
ve becerileri dogrultusunda bir birey olarak degerlendirmek yerine cinsiyete
gore kadin ve erkek ayrimi yapilarak bir siniflandirma igerisinde kategorize
edilebilmektedir. Kadinlarin is giiciine katiliminin ortaya ¢ikmasi ve aktif
bicimde ¢alisma hayatinda yer almalarina ragmen, emek giiciinii sunmalar:
ve orgiitsel performanslar1 dogrultusunda yiikselme siirecinde karsilastiklar:
engellerin temelinde toplumsal cinsiyet ayrimciligi bulunmaktadir. (Giileg,
2015). Insanlar1 cinsiyet gibi demografik 6zellikleri bakimindan ayiran ve
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diinya goriisleri arasindaki farkliliklar bazi insanlarin kariyer hedeflerinde
goriinmez veya yapay engellerle (Baumgartner ve Schneider, 2010) karsilas-
masina neden olurken bu engeller cam tavan olarak bilinir ve cam tavanin
ana nedenlerinden birisi ise cinsiyet farkliligidir (Ayranci, 2012). Siklikla hem
acik hem de gizli bicimde gelisim gosteren cinsiyet ayrimciliginin yaygin bir
ornegidir (Swathi ve Rao, 2021). Ayni zamanda insanlarin dinsel inang tarzla-
rindan ve irksal farkliliklardan kaynakli gerekcelere de dayandirilmaktadir.
Kolade ve Kehinde (2013), cam tavan kavramini, ¢alisanin cinsiyeti, yasi, 1rki,
etnik kokeni veya cinsel yonelimi nedeniyle st diizey yonetim pozisyonla-
rina terfi etmesini engelleyen resmi olmayan fakat gercek bir bariyer olarak
tanimlamaktadir. Aslinda cam tavan sendromu, kadinlarin is siireclerinde
karsilastiklar1 goriinmez engelleri ifade eden bir metafor olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Aydin vd., 2025).

Cam tavan metaforu ilk olarak Hymowitz and Schelhardt (1983) aras-
tirmacilarinin incelemelerine dayanmaktadir. Ayrica bugiine kadar farkli
yonleri ele alinmais ve cesitli incelemelerde bulunulmus bir kavramdir. Cam
tavan sendromunun literatiirde baz1 arastirmalara dayanarak bu kavramin
olusturuldugu goriilmektedir. Yapilan bir arastirmada, pireler 30 cm yiik-
sekligindeki bir cam fanusun igine yerlestirilmis ve altindaki metal zemin
isitildiginda pirlerin kagmak igin ziplamalar1 gozlemlenmistir. Pireler bas-
larin1 cama garptiklar: icin kagmay1 bagaramamis ve engelin ne oldugunu
bilmediklerinden, bir siire sonra 30 cm’den daha yiiksek ziplayamamuiglardir.
Cam engel kaldirildiginda ise, fiziksel olarak daha yiiksege ziplayabilmeleri-
ne ragmen, cam fanusun yiiksekliginde zipladiklar1 ve bu sinirlayici davra-
nis1 da stirdiikleri gozlemlenmistir (Giileg, 2015). Baska bir arastirmada, bir
grup kopek kafese yerlestirilmis ve belirli araliklarla elektrik soku uygulan-
mustir. Baslangicta direnen kopekler, deneyin ilerleyen asamalarinda soklara
kars1 kayitsiz bir tutum sergilemis ve kafesler agildiginda %65’inin kagmay1
denemeyerek kafeste kaldiklar: tespit edilmistir (Erdirengelebi ve Karakus,
2018). Bu deneyler, ¢alisanlara yonelik belirli engellerin yeteneklerini sergile-
melerini sinirladiginda davranislarinin degistigini ve bireylerin s6z konusu
sinirlayict kalip igerisinde is hayatlarini stirdiirdigiinii gostermektedir. Sii-
rekli uygulanan engeller silsilesi sonucunda ¢alisanlar, engellere kars: direng
gostermek yerine sessiz kabullenmeyi 6grenmektedir.

Orgiitsel hiyerarsi icerisinde kadin yoneticilerin, erkek meslektaslarina
kiyasla daha alt kademelerde yogunlastig1 ve temsil giiglerinin sinirli kaldig:
goriilmektedir (Oriicti vd., 2007). Is giiciinde kadinlarin temsiliyeti artmig
olsa da kadinlarin orgiitsel hiyerarside ilerlemesi engellenmeye devam etmek-
tedir (Alhalwachi, 2024). Ozellikle yonetim kademesinde daha kism1 gérev ve
sorumluluk verilmedigi, daha az pozisyonunda temsil edildigi goriilmekte-
dir (Toprak ve Kirilmaz, 2024). Bu durumun bir uzantis: olarak, kadinlarin
orgiitlerde halen geleneksel bicimde “kadin” olarak nitelendirilen fonksiyo-
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nel alanlara yonlendirildigi anlasilmaktadir (Akpinar-Sposito, 2013). Ayrica
erkeklerin kendilerini kadinlardan daha iyi yonetici olarak gordiiklerinden
“yonetici denilen kademeye erkek gelir” zihniyetinin sahip oldugu séylene-
bilir (Swathi ve Rao, 2021). S6z konusu egilim, kadinlarin genel yonetim de-
neyimi kazanmalarini engelleyen fonksiyonel ayrismanin siirdiigiinii ortaya
koymakta ve bunun da bir¢ok isletmede iist diizey liderlik pozisyonlarina
ilerleyememelerinde belirleyici bir etken oldugu ifade edilmektedir (Madic-
hie, 2009). Bu durum kadinlarin bir kisim sorumluluk alabilecek pozisyonla-
ra ulagim saglamasina ragmen goriinmez bir engel hala cogunun en st diizey
kurumsal seviyelere tirmanmasini engellemektedir (Kaila, 2004).

SONUC

Kiiresellesme, teknolojik ilerlemeler ve rekabet kosullarindaki yogunlas-
ma, ¢agdas orgiitlerin yonetim anlayislarinda koklii doniisiimleri beraberin-
de getirmistir. Bu doniigiim siirecinde orgiitlerin basarisini belirleyen temel
unsurun yalnizca fiziksel ve finansal kaynaklar olmadigy; insan kaynaginin
niteligi, psikolojik giicii ve orgiitsel siireglere katilim diizeyi oldugu giderek
daha belirgin hale gelmistir (Wood, 1999). Bu ¢aligma, modern ¢aligma ya-
saminda yonetim anlayiginin insan odakl: bir perspektife evrildigini ortaya
koyarak, insan kaynaklari yonetiminde 6ne ¢ikan giincel yaklasimlar: bii-
tiinciil bir gergevede ele almay1 amaglamistir. Calisma kapsaminda incelenen
yetenek yonetimi, duygusal zeka, psikolojik sermaye, farkliliklarin yonetimi
ve cam tavan sendromu kavramlari, orgiitsel etkinlik ve orgiitsel stirdiirii-
lebilirlik agisindan birbirini tamamlayan yapilar olarak degerlendirilmistir.

Orgiitler, yasanan degisim ve gelismeler ierisinde varliklarini koruya-
bilmek ve rekabet iistiinliigiinii stirdiiriilebilir bir sekilde devam ettirebilmek
(Anwar ve Abdullah, 2021) i¢in insan kaynaklarini merkeze alan biitiinlesik
bir yonetim modelini hayata gecirmek zorundadir. Bu gergevede yetenek yo-
netimi yalnizca donanimli bireylerin is yasamina kazandirilmasi ile sinirlilik
gostermeyen; onlarin gelisimini de destekleyen (Tahir vd., 2024) ve kuruma
olan bagliliklarini artirmay1 hedefleyen stratejik bir siireg olarak ele alinmak-
tadir. Ayrica duygusal zeka, belirsizlik ortamlarinda ¢alisanlarin orgiitsel sii-
reglerle kolaylikla basa ¢ikmalarini saglayan 6nemli bir yetkinlik olarak gelis-
mistir. Psikolojik sermaye konusu ise ¢alisanlarin motivasyonu, direncini ve
performansini destekleyen (AlKetbi ve Rice, 2024) ve miicadele etme yetisini
kazandiran gelistirilebilir bir kaynak olarak orgiitlerde yayginlik kazanan bir
kavramdir. Farkliliklarin yonetimi ise cesitlilik arz eden insan kaynaginin
etkin bicimde yonlendirilmesi ve yonetilmesini ifada etmektedir. Cesitli-
lik gosteren insan kaynag: etkin bir sekilde ele alinmasi halinde bireysel ve
orgiitsel diizeyde yaraticiligin ve yenilik¢iligin (Zhang ve Chen, 2024) geli-
sim gosterecegi, ihmal edilmesi durumunda ise gatigma risklerinin artacagi
diisiiniilmektedir. Bu baglamda arastirma, adalet, kapsayicilik ve psikolojik
giiclendirme temelli insan odakli yénetim anlayisinin 6nemini vurgulamak-
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tadir. Calismada ayni zamanda orgiit yagamini olumsuz etkileyen cam tavan
sendromu incelenmistir. Cam tavan sendromunun yalnizca cinsiyete dayali
bir olgu olmadigy, yas, etnik koken ve benzeri demografik degiskenler teme-
linde de ortaya ¢ikabildigi ayrica literatiirde kadin ¢alisanlar acisindan daha
belirgin bir goriiniim sergiledigi acikliga kavusturulmustur. Sonug olarak
cam tavan sendromu, modern ¢aligma yasaminda orgiitsel stirdiiriilebilirlik
ve rekabet giicli tizerinde dogrudan etkileri bulunan, goz ardi edilmemesi ge-
reken yapisal bir sorun olarak degerlendirilmektedir.

Incelenen ¢alismalarin ortak degerlendirmesi, giiniimiiz rgiitlerinde
basar1 ve siirekliligin tek basina yapisal diizenlemeler ya da maddi kaynak-
larla agiklanamayacagini ortaya koymaktadir. Orgiitsel ¢iktilar iizerinde, ¢a-
lisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesinin yani sira, psikolojik a¢idan
desteklendikleri ve adil bir 6rgiitsel iklim iginde yer aldiklar: algis1 belirleyici
(Mohiuddin vd., 2022) bir rol iistlenmektedir. Bu ¢ergevede insan kaynak-
lar1 uygulamalarinin, yalnizca islevsel gerekliliklere odaklanan bir anlayis-
tan ziyade, kapsayicilig1 ve gelisimi dnceleyen bir bakis acisiyla ele alinmasi
gerekmektedir (Alqudah vd., 2022). Dolayisiyla literatiir biitiinciil bicimde
degerlendirildiginde, ¢agdas orgiitlerin siirdiiriilebilir basar1 ve rekabet iis-
tiinliigii elde edebilmesinin, insan unsurunu merkeze alan gok boyutlu y6ne-
tim yaklagimlarini benimsemelerine bagli oldugu anlasilmaktadir. Calisma
yasaminda ortaya ¢ikan yapisal sinirliliklarin azaltilmasi, orgiitsel siireglerin
daha adil ve kapsayic1 bicimde yapilandirilmasi ve ¢alisanlarin bireysel po-
tansiyellerini ortaya koyabilecekleri bir iklimin olusturulmasi, orgiitsel per-
formans ve siireklilik acisindan belirleyici goriinmektedir.
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Giris

CEO’lar uzun bir miiddettir kisilik 6zeliklerinin ii¢ karanlik yonii olan
narsisizm, psikopati ve Makyavelizm egilimleri nedeniyle elestirilmektedir.
Cok sayida galigma karanlik tiglii 6zelliklerin karlilig: ve iiretkenligi sayisiz
sekilde tehlikeye attigini vurgulamaktadir. Buna ragmen, neden bu tipteki ki-
silik ozellikleri isletme yonetiminde kendine yer bulmaktadir? Ya da neden
tirma yonetim kurullarindan toplumun genel niifusuna oranla, neredeyse ii¢
kat daha fazla bu kisilik tipinde insanlar yer almaktadir? Bu sorular arastirma-
cilar1 suna yonlendirmektedir; belki de karanlik kisilik 6zelliklerinin heniiz
kesfedilmemis is avantajlar1 vardir (Bahr, 2022). Karanlik iiglii boyutlarindan
biri olan makyavelizmin, CEO Makyavelizm bi¢imindeki karmagik dogas: giin
gectikce arastirmalarda daha fazla kendine yer bulmaya baglamistir. Bununla
beraber, bu olgu tizerine gergeklestirilen ¢aligma sayis1 yabanci yazinda olduk-
¢a sinirhidir. Bu durum sadece yabanci yazin igin degil yerli yazin igin de s6z
konusudur. Oyle ki, taranan yazin dogrultusunda CEO Makyavelizm olgusu-
nun yerli yazinda higbir ¢aligmaya konu olmadig1 gériilmektedir.

Mevcut aragtirma, yazinda yer alan CEO Makyavelizm temal1 ¢aligma-
larin degerlendirmesini sunmaktadir. Bu baglamda, aragtirmanin ilk boélii-
miinde CEO makyavelizminin tanimlamasi tizerinde durulmustur. Ardindan,
taranan yazin dogrultusunda CEO Makyavelizm temali ¢alismalar incelenmis
ve buradan hareketle olusturulan biitiinciil ¢ergeve sekil tizerinde gosterilmis-
tir. CEO Makyavelizm ¢alismalarinda kullanilan temel teoriler tespit edilmis
ve bunun iizerine gelecekte yapilabilecek CEO makyavelizm temal ¢aligmalar
i¢in 6nerilerde bulunulmustur. Mevcut ¢alisma CEO makyavelizmini, makya-
velizm kisilik 6zelliginin 6tesinde bir olgu olarak yerli yazina tanitma amaciyla
tasarlanmis ve bu acidan 6nem arz etmektedir.

CEO Makyavelizm

16. ylizyilin iinlii Italyan filozofu, diplomati ve yazari Niccolo Machiavelli,
tarihin en kutuplastirici figiirlerinden biri olmaya devam etmektedir. Onun ¢1-
gir agan eseri “Prens’, iktidar ve yonetisime yonelik pragmatik, hatta acimasiz
yaklagimi nedeniyle hem &vgii hem de elestiri almaktadir. Bu eserde, giinii-
miizde kisilerarasi ve toplumsal baglamlarda manipiilatif ve ¢ikarci stratejilerle
esanlamli hale gelen “makyavelizm” kavraminin tohumlar1 atilmigtir. Yazyillar
boyunca, bu kavram siyasi kokenlerini asarak, alaycilik, manipiilasyon ve duy-
gusal mesafe ile karakterize edilen bir kisilik 6zelligini somutlastiran psiko-
lojik bir olgu haline gelmistir. Machiavellinin kendisi, adinin ahlaki esneklik
ve kurnazligin kisaltmasi haline gelmesini muhtemelen hig istememisti, ancak
mirasi, ozellikle psikoloji alaninda akademik arastirmalar i¢in verimli bir ze-
min olusturmaktadir (Pelz, 2025).

Makyavelizm, psikologlar tarafindan uzun siiredir incelenmekte olup, ilk
olarak Christie ve Geis (1970) tarafindan, bireylerin baskalarini manipiile ede-
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rek kisisel hedeflerine ulagma egilimi olarak tanimlanmistir. Makyavelizm, bir
bireyin ikiytizlii bir kisileraras iletisim tarzina sahip olmasini ifade etmekte-
dir. Genellikle ahlaki olana karsi alayci bir kayitsizlik, bagkalarini manipiile
etmekten veya aldatmaktan zevk alma ve kendi ¢ikarlarina ve kisisel kazangla-
rina odaklanma ile karakterize edilmektedir (Borgholthaus, White ve Harms,
2023). Makyavelizm, hesapli, pragmatik, alayc1 diistinme, stratejik uzun vadeli
planlama, manipiilasyon ve kisisel ¢ikar odaklilik ile karakterize edilen bir ki-
silik 6zelligidir (Jones ve Paulhus, 2009).

Karanlik iiglii i¢inde, narsisizm ve psikopati daha ¢ok kisa vadeli davranis-
larla bagdastirilirken, makyavelizm stratejik ve esnek etkilesim davranislarryla
iliskilendirilmektedir. Makyavelist kisiler uzun vadeli iliskilerde, kendilerine
fayda saglamayacagi veya itibarlarinin zarar gérecegi durumlarda sert mani-
pulatif taktikler kullanmaktan kaginmaktadir. Genellikle kisa vadeli kazang
i¢in bagkalarini siirekli olarak somiiren ve siddetle sevilen kotii niyetli bireyler
olarak algilanmak istemezler. Aksine yiiksek performansly, etkili, ikna edici ve
kendine giivenen bireyler olarak bilinirler (Recendes vd., 2022).

Karanlk tglii 6zelliklerinin “karanlik” seviyeleri farklidir; 6rnegin, bir
stireklilik tizerinde psikopati en karanlik ucta, narsisizm en aydinlik ugta yer
alirken, makyavelizm ise kendine ortada bir yer bulmaktadir (Rauthmann &
Kolar, 2012). Bazi aragtirmacilar makyavelizmin psikopatiden niteliksel olarak
pek farkli olmayabilecegini ancak psikopati diizeyi yiiksek bireylerin makya-
velistlere gore daha firsat¢1 ve daha az esnek olduklarini belirtmistir (Maftei,
Holman ve Elenescu, 2022). Buna karsin, makyavelizmin ve psikopatinin,
farkli teorik kavramsallastirmalara sahip, yaygin olarak incelenen iki zit ki-
silik 6zelligi oldugunu belirtmek onemlidir. Makyavelizm stratejik kurnazlik,
sinizm ve pragmatik ahlak ile kavramsallagtirilirken, subklinik psikopati diir-
tiisel antisosyal egilimler, sorumsuzluk, heyecan arayisi, duyarsizlik ve kural
ihlalleri ile kavramsallastirilmaktadir. Makyavelizm gibi subklinik psikopati
de diigmanca davraniglarla karakterize edilmektedir, ancak subklinik psiko-
pati diizeyi yiiksek olan kisilerin diismanca davranmalarinin nedeni, heyecan
arayiginda olmalar1 ve pervasiz davranmalari, nadiren empati ve pismanlik,
sucluluk ve utang gibi ahlaki/bilingli duygular1 deneyimlemeleridir. Iki kisilik
ozelligi arasindaki en anlamli fark, makyavelizmin diirtiisel davranistan ziyade
stratejik davranisla karakterize olmasi, subklinik psikopatinin ise planli dav-
ranigtan ziyade heyecan arayis1 ve pervasiz davranisla karakterize olmasidir
(Grosz vd., 2020).

Makyavelizmi diger bir yakin iliskili kisilik 6zelligi olan narsisizmden
ayirmak da 6nem arz etmektedir. Her ikisi de yiiksek derecede bencil bir 6zel-
lik olmasi1 bakimindan ortiismektedir ancak motivasyon ve sonuglar agisin-
dan farkliliklar igermektedir. Makyavelistler aragsal kazangla motive olurken,
narsisistler ego giiclendirmesiyle motive olmaktadir ve bu da belirgin sekilde
farkli davranislara yol agmaktadir. Narsisistler, dikkat ve hayranlik arayis: gibi
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ego gelistirici ve giiclendirici davraniglarda bulunmaktadir. Buna karsin, mak-
yavelist kimseler son derece gercekei bir bakis acisina sahiptirler ve sosyal stra-
tejileri esnek bir sekilde kullanarak sosyal etkilesimleri kontrol etmeye ¢alisir-
ken olumlu bir itibar1 korumak i¢in ellerinden gelenin en iyisini yapmaktadir
(Jones ve Paulhus, 2009; Recendes vd., 2022).

CEO’lar baglaminda makyavelizmin ampirik incelemesi su ana kadar ¢ok
sinirli kalmigtir. (Borgholthaus, White ve Harms, 2023). Makyavelizm diizeyi
yiiksek liderlerin statiiye kars: giiglii bir istek duyduklar1 (Wisse ve Sleebos,
2016) ve bu nedenle kisisel ¢ikarlari i¢in bagkalarin1 manipiile etme egilimle-
rinin daha yiiksek oldugu (Kessler vd., 2010), empati yoksunu olduklari, bas-
kalarina giivenmedikleri ve temel kisilerarasi becerilerden yoksun olduklar:
ortaya ¢ikmistir (Austin ve ark., 2007). Makyavelizmin daha ¢ok karanlik ta-
raflarina odaklanilsa da, baz1 6zelliklerinin olumlu yonleri olabilecegi de go-
rillmektedir. Ornegin, makyavelist dzelliklerinden dolay1, makyavelizm diizeyi
yiiksek liderler daha giiclii liderlik motivasyonuna ve ekiplerinin ¢ikarlarini
koruma egilimine sahip olma egilimindedir; bu da onlar1 gruplarda daha etkili
ve gekici hale getirebilmektedir. Buna gére, makyavelist kisiligin bu 6zellikleri
CEO’larin daha iyi performans géstermesine ve dolayisiyla sirket performan-
sina dogrudan olumlu bir etki yapmasina yol agabilmektedir (Song vd., 2025).

CEO Makyavelizm Uzerine Yiiriitiilmiis Calismalar Baglaminda Bir
Degerlendirme

Scopus veri tabani, akademik arastirma diinyasinin daha talepkar hale
gelmesiyle birlikte, cesitli arastirma alanlarindan elde edilen arastirma ¢iktila-
rina kapsamli bir genel bakis saglamak amaciyla Elsevier tarafindan olusturul-
mustur. Scopus veri tabaninda yer alan dergiler her y1l yiiksek kalite standart-
lar1 agisindan gozden gecirilmektedir (Low ve Siegel, 2020). Bununla beraber,
Scopus bir¢ok bibliyometrik aragtirma igin veri saglayan diinyanin en énemli
veri tabanlarindan biridir (Baas vd., 2019). CEO makyavelizmine iliskin ma-
kalelerinin tespiti i¢in bu ¢aligmada Scopus veri tabanindan yararlanilmstir.

Scopus veri tabaninda “CEO machiavellianism” anahtar kelimesi ile sade-
ce “makale baglig1, 6zet ve anahtar kelimeler” segilerek gerceklestirilen arama
sonucunda sadece 2 adet makaleye ulagilmistir. Bunun tizerine “CEO machi-
avellianism” anahtar kelimesi tirnak icine alinmadan bir arama gergeklestiril-
mis ve bu dogrultuda karanlik kisilik ya da karanlhk {iglii terimlerini igeren
ancak igerisinde CEO makyavelizm anahtar kelimesini de barindiran toplam
15 makaleye ulagilmistir. Bu siirecte baska hi¢bir sinirlilik konmamustir (¢a-
lisma alany, y1l, dergi ady, iilke ve benzeri). Makalelerden 14 tanesi arastirma
makalesi ve 1 tanesi ise derleme makale seklindedir.

Calismanin bu boliimiinde Scopus aramasinda listelenen 15 adet maka-
le tizerinden degerlendirmelerde bulunulmaktadir. Bu gergevede, dnce ¢alig-
malar yorumlanmakta ardindan CEO makyavelizm ile iliskisi bulunan degis-
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kenler biitiinciil bir ¢erceve sunularak gosterilmektedir. Diger yandan, CEO
makyavelizm olgusunu temel alan ¢aligmalardaki teorik ¢ergevelerle ilgili bilgi
verilmektedir. Ilk inceleme Lewin ve Stephens’in (1994) “CEO attributes as
determinants of organization design: an integrated model” baglikli ¢calismasi
ile gerceklesmektedir. Ilgili calisma, ayni zamanda yapilan arama neticesindeki
CEO Makyavelizm temelinde gergeklestirilen ilk ¢caligma olarak nitelendirile-
bilir.

Lewin ve Stephens (1994) ¢alismalarinda mikro diizeydeki bireysel 6zel-
liklerin makro diizeydeki orgiitsel 6zelliklerin segimleri agiklayabilecegini sa-
vunmaktadir. Ozellikle, CEO ve genel miidiirlerin sosyal-psikolojik tutumla-
rinin, orgiitsel tasarim ve stratejide kritik bir kosul oldugunu belirtmektedir.
Yazarlara gore, gercek orgiitsel tasarimlar durumsallik teorisinin 6nerilerin-
den saptiginda, tist diizey yoneticilerin bireysel 6zellikleri sektor igi farklilikla-
r1 agiklayabilmektedir. Bu 6zellikler arasinda ise bagar1 ihtiyaci, makyavelizm,
kontrol odagy, esitlikgilik, insanlara giiven, belirsizlige tolerans, risk egilimi ve
ahlaki muhakeme diizeyi yer almaktadir. Caliymada ulasilan sonug, bir CE-
O’nun bagkalarini kontrol etme egiliminin asir1 derecede yiiksek oldugunu
(yiiksek Makyavelizm) yansitan asir1 belirlenmis (biirokratik, yiiksek idari
yogunluklu) bir érgiitte, beklenmedik durumlara uyum saglayamayacagini ve
islevsiz organizasyon performansi olusacagini gostermektedir

Song ve arkadaslar1 (2025) iist kademe teorisi ¢ergevesinde CEO makya-
velizminin yeni girisim performansi ile arasindaki karigik etkilesimleri incele-
mistir. U¢ y1l iginde kurulmus 1.550 igletmeden olugan bir 6rneklem iizerinde
tic agsamal1 gerceklesen anket sonucunda tam yanit veren 216 sirketten (216
CEO, 733 bagkan yardimcis1) olusan bir 6rneklem ile arastirma verisi elde edil-
mistir. Arastirma verisi lizerinde gergeklestirilen regresyon analizi bulgulari,
CEO makyavelizminin {ist yonetim ekibinin orgiitsel baglanma diizeylerini
negatif, yeni girisim performansini pozitif etkiledigini; tist yonetim ekibinin
orgiitsel baglanma diizeylerinin yeni girisim performansini pozitif etkiledigini
ve list yonetim ekibinin orgiitsel baglanma diizeyinin CEO makyavelizmi ile
yeni girisim performansi arasindaki iligkide araci role sahip oldugunu goster-
mistir. Bununla beraber, girisimsel yonelim giiglii oldugunda CEO makyave-
lizm ile Gist yonetim ekibinin 6rgiitsel baglanma diizeyi arasindaki negatif ilis-
ki zayiflamaktadir. Son olarak, girisimsel yonelimin gii¢clendigi durumda st
yonetim ekibinin CEO makyavelizmi ile yeni girisim performansi arasindaki
negatif dolayli etkisi de zayiflamistir.

Shirokova ve digerleri (2022) Rusyadaki kiigiik ve orta dl¢ekli isletmeler-
de (KOBI) karar verme siireclerinde CEO kisiliginin s6zde karanlik tarafinin
roliinii inceleyerek bireysel diizeydeki onciillerin anlagilmasini genisletmeyi
amaclamaktadir. Yazarlar, bu iliskileri anlamak i¢in iist kademe teorisi ve 6zel-
lik aktivasyon teorisinden yararlanmigtir. Buna gére, CEO’nun kullandig1 dav-
ranig mantig1 iizerindeki CEO Makyavelizm etkisi sirketin yasadig algilanan
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belirsizlik diizeyi ile dengelenmektedir. Calismada makyavelizmin, kurnazlik,
aldatma, manipiilasyon, otoriterlik ve iktidar pesinde firsat¢ilikla iliskilendi-
rildigi belirtilmektedir. Makyavelist bireyler, basariya yonelik giiglii bir istek
ve sonug odaklilik sergilerler ve stratejik planlama konusunda yetenekli olma
egilimindedirler. Belirsiz bir gelecegin dngoriilebilir yonlerine odaklanirlar ve
olasiliklar1 6nlemeye ¢alisirken hedef odakli eylemleri tercih ederler. Bu dog-
rultuda, makyavelist CEO’larin daha ¢ok arastirma teorik gergevesinde oneri-
lenin aksine nedensel mantiga dayali davranislardan ziyade etkilesimci davra-
niglara (uygun maliyetli kayip, esneklik ve 6n taahhiitler) yoneldigi bulgusuna
ulasilmistir.

Nooshabadi, Mockaitis ve Chugh (2025) CEO makyavelizminin sirket-
lerin uluslararas: stratejik secimlerini nasil etkiledigini aragtirmistir. Buna
gore, karanlk iigli kisilik 6zelligindeki CEO’larin uluslararasilagma siirecini
hizlandirarak sirketlere fayda saglayabilecegi belirtliimektedir. Ozellikle, CEO
makyavelizmi ile kiiresel dogan isletmeler arasinda pozitif bir korelasyon ola-
cag1 6ne siiriilmistiir. Yine, makyavelist CEO’lara sahip sirketlerin, geleneksel,
asamal1 uluslararasilasma yaklasimindan (Uppsala modeli) saparak, sezme,
yakalama ve doniistiirme faaliyetlerini (dinamik kabiliyetler) bir araya getirip
erken ve hizli bir uluslararasilasma (dogustan kiiresel) siirecini takip etme egi-
liminde oldugu ifade edilmistir. Bu dogrultuda, CEO makyavelizmi ile kiiresel
dogan isletmeler arasindaki iliskide dinamik kabiliyetler aracili rolii olabilece-
gi vurgulanmustir.

Afshar Jahanshahi ve Kalaycioglu (2025) tist kademe teorisine gore, CEO
kisiliginin sirketin i¢ iklimini ve dis stratejik yonelimlerini sekillendirmede
¢ok o6nemli bir rol oynadigini belirtmistir. Buradan hareketle 3 dalga halin-
de 122 CEO ve 244 iist diizey yoneticiden elde ettikleri veri {izerinde gercek-
lestirilen analizlerde CEO Makyavelizminin sirket i¢in etik iklim ile negatif
iliski igerisinde oldugunu tespit etmislerdir. Bununla beraber ¢aliygmada, CEO
makyavelizminin isletme siirdiiriilebilirlik yonelimi ile arasinda negatif iligki
oldugu o6ne siiriilmiis ancak one siiriilen iligskiye yonelik hipotez dogrulana-
mamuigtir.

Shirokova ve arkadaslar1 (2023) caligmalarinda, Rusya ‘da gergeklestirilen
genis ¢capli bir veri toplama projesinin sonuglarini kullanarak, Agustos ve Ka-
stm 2019 tarihleri arasinda ulagilan 372 Rus KOBI'den olusan 6rneklemlerinde
gelismekte olan bir pazar baglaminda stratejik girisimcilik davranislari ile kii-
ciik ve orta dlgekli isletmelerin performans: arasindaki iliskiyi incelenmistir.
Elde edilen bulgular, stratejik girisimcilik davranslari ile KOBI performansi
arasinda pozitif bir iliski oldugunu desteklemektedir. Gelismekte olan pazar-
lardaki KOBT'ler belirsiz ortamlara uyum saglayabilen odaklanmis liderlere
ihtiyag¢ duymaktadir. Makyavelistler bu ortamlarda bagarili olabilmekte ve
kendi servetleri igin inovasyon yaratmaya ilgi duyarak, stratejik girisimcilik
davranislar gosterip firma performans artisinda rol oynayabilmektedir. Mak-
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yavelistlerin gelecekteki faydalar1 dogru bir sekilde tahmin etme kapasitele-
ri, tehlikeli ve belirsiz ortamlarda basarili olmalarin ve stratejik girisimcilik
davransslari ile sirket performansi tizerinde maksimum etki yaratmayi sagla-
yacak planlar gelistirmelerini saglayabilmektedir. Bununla beraber, makyave-
list 6zelliklere sahip KOBI CEO’lar1, dinamik ve gelismekte olan ortamlarda
sirketlerinin yenilik¢i ve proaktif davraniglarinin sirket performansi iizerin-
deki etkisini de giiglendirebilmektedir. Calisma sonuglar1 da bu argtimanlarla
uyumlu bicimde CEO Makyavelizminin stratejik girisimcilik davraniglari ile
firma performansi arasindaki iliskiyi gliclendirdigini ortaya koymaktadir.

Recendes ve arkadaslar1 (2025) S&P 500 sirketlerinden elde edilen veri ile
gerceklestirdikleri ¢alisgmada makyavelist CEO’larin maas miizakereleri bas-
latma konusunda daha motive olabileceklerini ve maas belirleme siirecinde
sosyal etki taktiklerini daha etkili bir sekilde kullanabileceklerini belirtmistir.
CEO’lar boylece kendi maas sonuglariyla da olumlu bir iligski kurabilecekler-
dir. Ozellikle, ilk olarak makyavelist CEOQ’larin, CEO’nun toplam ticret ve ki-
dem tazminati ile pozitif bir iligki icinde oldugu sonucuna ulagilmistir. Dahasi,
list yonetim ekibi tiyelerine daha fazla ticret 6demek de CEO’larin ¢ikarlari-
na uygundur. Ciinkii @ist yonetim ekibinin sadakatini ve isbirligini artirmaya
yardimci olmaktadir. Ise alimlar1 kolaylagtirmakta ve calisanlari elde tutma-
y1 saglamaktadir. CEO-iist yonetim ekibi iicret farkinin daralmasi CEO’nun
licret artisina ivme kazandirmaktadir. Dolayisiyla, CEO makyavelizminin st
yonetim ekibi tlicretleri ile de pozitif bir iliskisi bulunmaktadir.

Borgholthaus, White ve Harms (2023) ¢aligmasinda CEO’larin karanlik
yonlerine iliskin sistematik bir literatiir taramasi yiiriitmiis ve elestirel deger-
lendirmelerde bulunmugstur. Caligmada dogrudan CEO Makyavelizm olgu-
su ele alinmamig CEO’nun karanlik yoniinii temsil eden boyutlar tizerinden
ilerlenmistir. Mevcut ¢alisma ile yakin sekilde yazarlar arastirma sorular:
olusturmus ve bunlara yanitlar aramustir. Yazarlar, CEO’larin karanlik kisilik
ozelliklerine iligkin yiirtitiilmiis olan ¢alismalar: incelemis, bu alanda galisan
aragtirmacilar, dergiler, okullar ve benzeri entelektiiel yapilar1 aragtirmas, gele-
cek aragtirmalar i¢in bagliklar ve metodolojilerin neler olabilecegi iizerine tar-
tisma gergeklestirmistir. Temelde bu ii¢ soruya yanit vermeye calisan yazarlar
CEO makyavelizm agisindan yaptiklar1 degerlendirmede CEO makyavelizmi
ile yonetim kurulu arasindaki ikili iligkilerin daha ¢ok ¢alisilmasi gerektigini
vurgulamistir. Ozellikle, makyavelist CEO’larin yonetim kurullarini kendi he-
defledikleri yoneticilik/ajantik eylemlere yonlendirmede hangi kosullar: etkin
kildiklarinin arastirilmasini énermislerdir.

Nooshabadi, Mockaitis ve Chugh (2024) CEO’larin karanlik t¢li kisilik
ozellikleri (narsisizm, psikopati ve makyavelizm) ile orgiitsel ¢ift yonliliik
ve sirketlerin uluslararasilasma davranislar1 arasindaki iligkileri ampirik ola-
rak incelemistir. Birlesik Krallik ve Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet
gosteren 405 sirketin olusturdugu 6rneklem tizerinde yapilan incelemelerde
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karanlik tgli kisilik 6zellikleri bir biitiin olarak ele alinmis ve karanlik tiglii
CEO ozelliklerin orgiitsel ¢ift yonliiliik ve sirketin uluslararasilasma derecesi
ile pozitif iliski icerisinde oldugu tespit edilmistir. Ayrica, orgiitsel ¢ift yon-
laltigiin karanlik tigli CEO ozellikleri ile uluslararasilasma derecesi arasinda
araci role sahip oldugu bulgusuna ulagilmistir. Korelasyon analizleri incelen-
diginde, CEO makyavelizminin orgiitsel ¢ift yonliiliikk boyutlar: olan sezme ve
yakalamanin yani sira uluslararasilasma derecesi ile de zayif bir pozitif iliski
icerisinde oldugu gorilmiistiir.

Haar ve de Jong (2023) Yeni Zelandada faaliyet gosteren 840 sirket ile
gerceklestirdikleri caligmada Orgiitsel performans ile algilanan satis sigramast
arasindaki iligkileri incelemis, bu iliskiler iizerinde yonetsel sermayenin araci,
rekabetci ¢ekismenin (rekabet yogunlugu) diizenleyici roliinii arastirmistir.
Arastirmadan elde edilen bulgulara gore; karanlik tiglii 6zellikteki CEO’lar ile
algilanan satis sigramasi arasinda pozitif, orgiitsel performans ile negatif ve
yonetsel sermaye ile negatif iliskiler vardir. Rekabetci ¢ekisme acisindan ba-
kildiginda karanlik @iglii 6zellikteki CEO’lar ile yonetsel sermaye ve orgiitsel
performans arasindaki iliskiler tizerinde rekabetci ¢cekismenin daha giiglii fay-
dali etkiler ve daha zayif zararli etkiler dogurdugu tespit edilmistir. Bunun yani
sira, karanlik {i¢lii 6zellikteki CEO’lar ile algilanan satis sigramasi arasindaki
iliskide yonetsel sermayenin araci bir rolii bulunmakta ve bu dolayl etki reka-
betci ¢ekisme devreye girdiginde zayiflamakta, rekabetci gekisme tarafindan
diizenlenmektedir.

Recendes ve arkadaslar1 (2022) S&P 500 CEO’larindan olusan bir 6rnek-
lemi kullanarak firma maliyetleri izerinde CEO makyavelizminin etkilerini
aragtirmigtir. Caligmadan elde edilen bulgular CEO makyavelizminin borg fi-
nansman maliyetleri, iiretim maliyetleri ve satin alma primi ile negatif iligki
icerisinde oldugunu gostermektedir. Satin alma primi bir sirket satin alinir-
ken piyasa degerinin iizerinde 6denen ek tutar: ifade etmektedir ve makyave-
list CEO’lara sahip sirketlerin satin alimlari i¢in 6nemli 6l¢iide daha az prim
odeyecekleri gortilmektedir. Bununla beraber, makyavelist CEO’larin sosyal
etkileri ve maniptilasyon becerilerini etkili bir sekilde kullanarak sirketlerinin
maliyet yapilarini diigiirebilecekleri anlagilmistir.

Chandler ve digerleri (2020) CEO makyavelizminin aile sirketlerinin itti-
fak davranislarinda kendini gosterdigini ifade etmektedir. Yazarlar bu olguyu
arastirmak i¢in S&P 500de yer alan firmalardan faydalanmistir. Calismadan
elde edilen bulgular, CEO makyavelizm ile stratejik ittifak katilimi arasinda
pozitif bir iliski oldugunu ancak CEO Makyavelizm ile stratejik ittifaklarin
stirdiiriilebilirligi arasinda ise negatif bir iliski oldugunu gostermistir. Diger
yandan, CEO’larin makyavelist davranislarinin stratejik ittifaklara katilimi ve
stratejik ittifaklarin stirdiiriilebilirligi tizerindeki etkisinin aile sirketlerinde fa-
aliyet gostermekten etkilendigi tespit edilmistir. $oyle ki, aile sahipligi CEO
makyavelizm ile stratejik ittifak katilimi arasindaki pozitif iliskiyi giiclendi-
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rirken, CEO Makyavelizm ile stratejik ittifaklarin stirdiirtilebilirligi arasindaki
negatif iliskiyi zayiflatmaktadir.

Palmer, Holmes Jr. ve Perrewe’ye (2020) gore akademisyenler CEO’larin
karanlik kisiliklerinin nasil ve neden 6nemli oldugunu agiklayan siireglerin
“kara kutusunu” tam olarak aydinlatamamiglardir. Aydinlatilmasi gereken
noktalardan biri de CEO’larin karanlik kisiliklerinin “nasil” ve “neden” sir-
ketin farkli kademelerindeki ¢alisanlar1 ve sonuglar etkiledigidir. CEO’larin
kisiliklerinin diger iist yonetim ekibi (TMT) iiyeleriyle iliskilerini nasil sekil-
lendirdigini ve bu iligkilerin organizasyondaki diger galisanlar1 nasil etkiledigi
6nemli bir sorunsaldir. Yazarlar bu dogrultuda belirli 6nermeler ileri stirmiis-
tiir. Buna gore, CEO makyavelizm CEO-iist yonetim ekibi iletisim kalitesini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu durum da {ist yonetim ekibinde yikici li-
derlik davranislari sergilenmesini pozitif, tist yonetim ekibi davranissal enteg-
rasyonunu (bilgi paylasimi, ortak kararlar alma, karsilikli isbirligi ve kolektif
davranis gibi) ise negatif olarak sekillendirmektedir. Yani, CEO-iist yonetim
ekibi iletisim kalitesinin araci role sahip oldugu anlasilmaktadir. Diger yan-
dan, Gst yonetim ekibi davranigsal entegrasyonu astlarin misilleme eylemleri
ve iiretkenlik karsit1 davranislarini negatif yonde etkilerken, tist yonetim eki-
bi yikic liderligini ise pozitif etkilemektedir. Tim bunlarin sonucunda firma
performansinin olumsuz yénde sonuglanacag 6ne siiriilmiistiir.

Myung, Choi ve Kim (2017) Korede 12 farkli endiistride faaliyet goste-
ren 165 firmadan elde ettikleri veri {izerinde CEO negatif kisilik 6zelliklerinin
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri, kurumsal sosyal sorumluluk algis1 ve
ticretlendirme sistemi olan etkilesimlerini aragtirmistir. Arastirmada gergek-
lestirilen faktor analizi sonucunda makyavelizm ve psikopati tek bir boyut ola-
rak beraber ele alinirken narsisizm ayr1 bir boyut seklinde degerlendirilmistir.
Makyavelizm-psikopati boyutunun kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri-
nin misteri, isletme ve ¢evre boyutlariyla arasinda negatif iliskiler bulunmak-
tadir. Yine, kurumsal sosyal sorumluluk algis1 ister goérev odakli olsun ister
uzun vadeli bir 6ncelik makyavelizm-psikopati boyutu ile arasinda negatif bir
iliski barindirmaktadir. Araci etki baglaminda degerlendirildiginde, kurumsal
sosyal sorumluluk algisinin gérev odaklilik ve uzun vadeli 6ncelik boyutlari-
nin makyavelizm-psikopati ve kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin alt
boyutlar1 olan miisteri, isletme ve ¢evre arasindaki iligkilerde araci rolii oldugu
tespit edilmistir.

Fetscherin (2015) ¢alismasinda, CEQ’larin sirketler izerindeki etkilerine
iliskin mevcut akademik literatiiriin incelenmesine ve bu literatiirdeki bul-
gularin kavramsal olarak sentezlenmesine odaklanmistir. CEO kisiligi, imaji,
itibari, gorev siiresi, CEO giicii, CEO fiziksel goriiniimii, CEO ikiligi ve tazmi-
nat gibi unsurlara iliskin 6nceki aragtirmalar ile taninmis CEO 6rneklerinden
yararlanarak, CEO markalasmasini agiklayan dort Pden (performans, kisilik,
prestij ve persona) olusan teorik bir ¢erceve onerilmektedir. CEO Makyave-
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lizm, CEO kisiligi altinda negatif bir yon olarak degerlendirilmistir. Bu cergeve
ampirik olarak test edilmemis ancak aciklayici bir yonetim modeli sunmakta-
dir. Bu gergeveye gore, CEO Kkisilik ve persona boyutlar1 CEO imajini temsil
etmektedir. CEO prestij ve performans boyutlar1 ise CEO itibari ile ilgilidir.
Tiim bu boyutlar1 temsil eden CEO markalagmas ise sirketin performansini

(finansal) ve itibar1 (finansal olmayan) iizerinde etkilidir.

Araci Degisken . <
. Baj Degisken
Ust yonetim ekibi g;lm]l ) il
baglili Veni girigim performans:
Dinamik kabilivetler Etkilegimci davramglar
Orgitsel gift Ulnuslararasilagma
CEO Malkyavelizm ) | yonlilik stratejileri
Yonetsel sermaye Etik iklim
CEO iist ydnetim e
ekibi iletigim kalitesi Sridimriilebilirlik vanelimi
Kurumsal sosyal Uluslararasilagma derecesi
sorumluluk algisn
= Satig sigramas
l Firma maliyetleri
Stratejik : Stratejik ittifaklara katilim
isimilik KOBI . [
é‘:s an performans Moderatsr Stratejik ittifallarm
TN — Degisken stirdirilebilirligi
Cevresel Ust yinetim ekdbi
belirsizlik davramssal entegrasyonu
Girigimei yénelim Ust yanetim elabi yikae
Rekabetgi liderlizi
cekisme Kurumsal sosyal _
Aile sahipligi sorumluluk faalryetlen

Sekil 1. Biitiinciil Cerceve

CEO Makyavelizm {izerine yiiriitiilen ¢aligmalar incelendiginde daha ¢ok
tist kademe teorisinden faydalanildig: anlagilmistir (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, durumsallik yaklagimini (Lewin ve
Stephesn, 1994), 6zellik aktivasyon teorisini (Shirokova vd., 2023) ve sosyal
miibadele kuramini (Palmer vd., 2020) temel alan arastirmalar da bulunmak-
tadir. Borgholthaus ve arkadaslar1 (2023) calismasinda CEO’nun karanlik y6-
nilinii temel alan aragtirmalarin daha c¢ok iist kademe teorisi ile birlikte asil
vekil teorisinden yararlandiklarini belirtmistir.

Sonug ve Oneriler

Amaca giden yoldan hersey miibahtir bakis acis1 tarzindaki kisilik 6zelli-
gi olan makyavelizm, CEO’lar iizerinde de arastirilmaya baglamus, sinirlari ve
cercevesi cizilmeye calisilmistir. CEO makyavelizm, CEO’nun diizenli tatktik-
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ler kullandigini, uzun vadeli planlamaya odaklandigini, kendi hedefine ulas-
makla daha ¢ok ilgilendigini, genellikle etik dis1 davranislarda bulundugunu,
baskalarini kendi hedefleri dogrultusunda manipiile ettigini, kisisel ¢ikarini
onemsedigini, pragmatik sonuglar1 6nceledigini ve sosyal etkilesimlerde ka-
zanmaya yonelik bir takintiya sahip oldugunu vurgulamaktadir.

CEO Makyavelizm en ¢ok stratejik girisimcilik davranislari, kobi perfor-
mansy, list yonetim ekibi bagliligi, dinamik kabiliyetler, orgiitsel ¢ift yonliiliik,
yonetsel sermaye, ceo iist yonetim ekibi iletisim kalitesi, kurumsal sosyal so-
rumluluk algis, gevresel belirsizlik, girisimci yonelim, rekabetci ¢ekisme, aile
sahipligi, yeni girisim performansi, etkilesimci davranislar, uluslararasilasma
stratejileri, etik iklim, sriidiiriilebilirlik yonelimi, uluslararasilasma derecesi,
satis sigramasl, firma maliyetleri, stratejik ittifaklara katilim, stratejik ittifakla-
rin siirdiriilebilirligi, tist ydnetim ekibi davranigsal entegrasyonu, {ist yonetim
ekibi yikici liderligi, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile etkilesimleri
cercevesinde aragtirmalara konu olmugtur.

CEO makyavelizme iliskin yabanci yazindaki aragtirma sayisi sinirhidir.
Ayrica, CEO makyavelizm genellikle karanlik iiglii ya da karanlhk kisilik 6zel-
likleri gercevesinde degerlendirilmistir. Bu agidan bakildiginda CEO makya-
velizminin ayr1 olarak ele alinmasi olgunun anlagilmasina ve olguya iliskin
alandaki bilgi birikimine fayda saglayacaktir. Ozellikle yerli yazinda olguya
dair hig aragtirma olmayis1 6nemli bir eksiklik olarak dikkat ¢cekmektedir. Bu
noktada, mevcut ¢alismada gergeklestirilen incelemeler dogrultusunda, CEO
makyavelizm ¢aligmalari {izerinden degerlendirmelerde ve gelecek arastirma-
cilar icin de 6nerilerde bulunmak miimkandiir.

CEO makyavelizm ¢aligmalarinda en ¢ok iist kademe teorisinin temel
alindig1 goriilmektedir. Ancak diger teorik cerceveleri de ¢alismalarda kul-
lanmak 6nem arz etmektedir. Bu baglamda, asil vekil teorisi ile CEO mak-
yavelizmini arastirmak CEO’nin firsat¢1 davranma egilimlerini anlamak agi-
sindan 6nemlidir. Durumsallik yaklasimi agisindan bakildiginda her ne kadar
aktoriin rolii kisitlansa da CEO makyavelizminin diizenleyici roliinii gz ard1
etmeden incelemelerde bulunmak miimkiindiir. Sosyal miibadele kuramu ger-
cevesinde CEO makyavelizminin yonetim kurulu, hissedarlar, ¢alisanlar ya
da iist yonetim ekibi ile olan iliskilerini agiklamak olasidir. Ozellik aktivasyon
teorisi hangi durumlarda CEO makyavelizminin davranigsa doniistiigiinii 6n-
gormeye 151k tutacaktir.

CEO makyavelizm ¢alismalarinda olgunun daha ¢ok bagimsiz degisken
olarak kullanildig1 goriilmektedir. Bu noktada CEO makyavelizmin bagiml
degisken olarak onciillerinin incelenmesi gelecek ¢aligmalar agisindan one-
rilebilir. Ozellikle, iist kademe teorisinden hareketle CEO’larin gegmis dene-
yimlerini ya da iginde bulunduklar1 baglam1 degerlendirmek faydali olabilir.
Sosyal 6grenme kurami agisindan da CEO makyavelizmin gelisimini agikla-
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mak miimkiin olabilir. Sadece bireysel diizeydeki onciiller degil ayn1 zamanda
orgilitsel diizeydeki onciilleri arastirmak da kavramin anlagilmasi agisindan
onem arz etmektedir. CEO makyavelizmin bir insa siireci olabilir mi ya da
cevresel etmenlerin CEO makyavelizm tizerindeki etkiler nelerdir yeni aras-
tirmalarin konusunu olusturabilir.
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