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DEGISEN iS YASAMINI ANLAMAK

Is yasamindaki degisim, yalnizca yeni teknolojilerin kullanilmasini
veya calisma yerinin degismesini kapsamaz. Isin kim tarafindan
planlandig1, neyin basar1 sayildigi, ¢alisanlarin hangi kosullarda goriis
bildirebildigi ve sorunlarin nasil ele alindigt da bu degisimin
pargasidir. Ayni performans hedefi bir ekipte ortak bir amag olarak
benimsenirken, baska bir ekipte siirekli erisilebilir olma baskisina
doniigebilir. Bir dijital uygulama isi kolaylastirabilecegi gibi
calisanlarin is disindaki zamanina da yayilabilir. Bu kitap, s6z konusu

farkliliklar1 orgiitsel davranig kavramlari tizerinden incelemektedir.

Ik ii¢ boliim ydnetim, baski ve kotii muamele oriintiilerini ele
almaktadir. Dordiincii ve besinci boliimlerde ise katilim, iligkiler ve
bilgi akis1 incelenmektedir. Altinc1 boliim giliven kaybi ile sinizmi
birbirinden ayirirken, yedinci, sekizinci ve dokuzuncu bdliimler ise
iste bulunma, enerji kayb1 ve isten uzaklagsmanin farkli bigimlerini
tartismaktadir. Onuncu boliim zarar verici i davraniglarina
odaklanmakta olup, son iki boliim ise dijital ¢alisma ve yapay zekanin
gorevler, denetim ve calisan deneyimi agisindan tasidigr anlami

degerlendirmektedir.

Her boliimde kavramlar: somutlagtiran bir 6rnek olay ve analizi yer
almaktadir. Tamami kurgusal olan 12 O6rnek olay; calisanlarin
deneyimleri, yoneticilerin tercihleri ve orgiitsel uygulamalar {izerinden
sorunlar1 degerlendirmeye ve ¢ozliim segenekleri iizerinde diisiinmeye

yardimc1 olmak amaciyla hazirlanmigtir.



Boliim 1

TOKSIK VE YIKICI LIDERLIK DAVRANISLARI
Giris

Hedeflerin asilmasi, satiglarin artmasi ve iglerin zamaninda
tamamlanmasi, bir yOneticinin bagarisin1 gorlinlir kilan faktorlerin
basinda gelmektedir. Calisanlarin bu sonuglart hangi kosullarda
irettigi ise raporlara ayni agiklikla yansimayabilir. Hata yapmaktan
korkmak, toplantida s6z alamamak ve yoOneticinin tepkisini
kestirememek, ¢aligma deneyimini belirleyen giindelik zorluklardan
bazilaridir. Liderligi degerlendirmek, elde edilen ¢iktilarla birlikte
etkileme yontemlerini ve calisanlarin bu iliskiyi nasil yasadigini

incelemeyi gerektirir (Selguk, 2022).

Bir yoneticinin c¢alisanlarin1  asagilamasi, kararlar1 tek elde
toplamasi ve orgiitsel kaynaklar kisisel ¢ikarma kullanmasi, liderligin
farkl1 sorunlarina isaret etmektedir. Toksik, yikic1 ve istismarci
liderlik kavramlar1 bu sorunlari davranisin niteligi, calisanlarin
deneyimi ve Orgiitsel sonuclar1 bakimindan agiklamaktadir.
Kavramlarin ayrilmasi, sorunun hangi diizeyde ortaya c¢iktigini ve
orgiitin neye miidahale edecegini belirginlestirmeye yardimci olur

(Akinyele & Chen, 2025; Kdse & Toplu Yaslioglu, 2024).

Is hayatinda karsimiza ¢ikabilecek bu tiir olumsuz liderlik
davraniglari, yonetici ile ¢alisan arasinda yasanan bir anlasmazligin
Otesine gectiginde, Orgiitiin isleyisi de bu durumdan biiyiik Olclide

etkilenmektedir. Kimin soz alabildigi, hangi davranisin basar1 olarak



odiillendirildigi ve itirazlarin nasil karsilandigi, yoneticinin giiciinii
kullanma bi¢imini sekillendirmektedir. Bu nedenle liderligi anlamanin
baslangi¢ noktasi, davranisi gergeklestigi is ve iliski diizeni i¢inde

degerlendirmektir.

Liderlikte Madalyonun Diger Yiizii

Olumsuz liderlik davranislart farkli bi¢imlerde ortaya cikabilir.
Calisan1 agikca asagilayan bir yoneticiyle calisanlarina yakin
davranirken orgiitsel kaynaklar1 kendi ¢ikarina kullanan yonetici farkli
sorunlar yaratir. Stirekli miidahale etmek kadar gerekli destegi
vermekten kaginmak da isi zorlastirabilir. Bu farkliliklar, davranisin
caligsanlarla kurulan iliski ve orgiitiin isleyisi lizerindeki etkileriyle

birlikte degerlendirilmelidir (Selguk, 2022).

Yikict liderlik, oOrgiitin mesru ¢ikarlarin1 veya c¢alisanlarin
motivasyonunu, refahint ve is doyumunu zedeleyen sistematik ve
tekrarlanan yonetici davraniglarini ifade etmektedir (Einarsen vd.,
2007). Ornegin, bir yonetici kisa vadeli hedeflere ulasirken ekibin
giivenini ve c¢alisma istegini asindirabilir. Bu durumda olumlu
ciktilarin yaninda, o ¢iktiyr iiretmek igin kullanilan yontemler de
liderligin degerlendirilmesinin pargasidir. Ote yandan, galisanlariyla
iyi iligkiler kuran bir yonetici de kaynaklart kisisel c¢ikarlar
dogrultusunda kullanarak veya Orgiitiin amaclartyla bagdasmayan
kararlar alarak yikict davranislar sergileyebilir. Bu nedenle yikic
liderlik, hem ¢aliganlara yonelik tutum ve davranislar hem de orgiitsel

amag ve kaynaklarin yonetimi agisindan degerlendirilmelidir.



Tekrarlanan davranislar, calisanin yoneticiyle iliskisine yonelik
beklentisini sekillendirir. Hangi konunun nerede sorun yaratacagini
onceden diisiinmek, zamanla isin olagan bir parcasina doniisebilir.
Orgiitiin bu oriintiiyii erken fark etmesi, ¢aliganlarm deneyimlerini

somut olaylar iizerinden dinlemesini gerektirir.

Toksik, yikict ve istismarci liderlik arasindaki yakinlik, kavramlar
birlestirme Onerilerine de yol agmistir (Okray & Hiiseyinzade Simsek,
2020). Bu yakinligin g¢aligma yasamindaki karsiligi, farkli zarar
bicimlerinin  aynt  yOnetici—calisan  iliskisinde  bir  arada
bulunabilmesidir. Istismarci ydnetimin ayirt edici yonii ise, astlarin
fiziksel temas igermeyen, siireklilik gosteren sozlii ve sOzsiiz
diismanca yonetici davranislarina iliskin deneyimlerini ifade etmesidir
(Tepper, 2000). Herkesin Oniinde alay etme, calisani kiigiik diisiirme
ve itiraz1 diismanca karsilama iliskinin bu boyutunu somutlagtirir.
Tekrarlanan bu davraniglar, calisanin yalnizca yaptigi isi degil,
yoneticisiyle her karsilasmasini da bir zorlanma kaynagi olarak

yagsamasina yol agabilir.

Otoriter liderlik, yetkinin merkezilesmesi, kararlarin yoneticide
toplanmas1 ve astlardan uyum beklenmesi bakimindan incelenmelidir
(Akinyele & Chen, 2025). Yoneticinin karar almasi, gorev vermesi
veya standartlar1 izlemesiyle calisanin onurunu zedeleyen yontemler
kullanmast ayr1 ayri incelenmelidir. Karar yetkisinin yogunlagmasi,
itiraz olanaklari, gerekcelerin agikligt ve uygulamadaki keyfilik
degerlendirmeye birlikte katildiginda, bu ayrim daha goriiniir bir hal

almaktadir.



Ayn1 yoneticiyle calisan kisiler, gorev dagilimina, ydneticiye
yakinliklarina ve goriis bildirme olanaklarina gore farkli deneyimler
yasayabilir. Davraniga odaklanan yaklasim ile lider, takipgiler ve
cevre arasindaki etkilesimi inceleyen yaklagim, bu farkliliklari

anlamada birbirini tamamlar (Einarsen vd., 2007; Padilla vd., 2007).

Toksik ve yikici liderlik neden ortaya ¢ikar?

Yoneticiye verilen yetkinin nasil smirlandigi, calisanlarin hangi
kaynaklar i¢in ona bagimli oldugu ve Oorgiitin hangi sonuglar
odiillendirdigi, zarar verici davraniglarin siirmesinde rol oynar. Stirekli
basarili kabul edilen bir yoneticinin yontemleri daha az sorgulanabilir;
calisanlarin itiraz edememesi de bu yontemlerin yerlesmesini
kolaylastirabilir. Toksik liggen yaklasimi, yikici lideri, etkilenmeye
acik takipgileri ve elverisli ¢cevreyi birlikte ele alarak bu siireci agiklar
(Padilla vd., 2007). Boylece dikkat, yoneticinin davraniglariyla birlikte

bu davranislara alan agan iligkilere ve orgiitsel kosullara yonelir.

Gorevlerin, goriinlir projelerin, takdirin ve kariyer olanaklarinin
ayni yoneticinin kontroliinde toplanmasi, ¢alisanin karsi ¢ikmasini
giiclestirebilir. Sessizligin olusmasinda yoneticinin konumu ve
calisganin kendini nasil bir tehdit altinda hissettigi de Onem tagir.
Istismarci yonetim ile sessizlik arasindaki iliskide algilanan sosyal
itibar tehdidinin aracilik rolii listlenmesi ve yoneticinin statiisiiniin bu
tehdidi giliclendirmesi, sessizligin nasil olustuguna 1sik tutar (Chen
vd., 2023). Bu kosullarda c¢alisanin yoneticisi disinda erisebilecegi

destek ve basvuru yollar1 6nem kazanir.



Calisanlarin yoneticiyle kurduklart iliski de farklilagir. Bazilari
kendini korumak icin geri dururken, bazilar1 yoneticinin sundugu
olanaklardan yararlanabilir veya onun ydntemlerini benimseyebilir.
Disaridan benzer goriinen uyum davraniglarinin arkasinda korku,
kisisel ¢ikar ya da yoneticiyle 6zdeslesme bulunabilir. Bu farkliliklar,
zarar verici davraniglarin nasil destek buldugunu ve giindelik isleyisin

par¢asina doniistiigiinii anlamay1 kolaylastirir (Padilla vd., 2007).

Odiillendirme sistemleri, hangi yonetici davranislarinin orgiitte
kabul gordiiglinii de belirler. Kisa vadeli ¢iktilarla birlikte ¢alisanlarin
deneyimi ve iletisimin niteligi degerlendirildiginde, basar1 anlayisi bu

davraniglar1 da kapsayacak bicimde genisler (Selguk, 2022).

Itirazin karsilik bulmadig bir érgiitte, yonetici ¢alisanlarin yasadig1
sorunlart 6grenmekten de uzaklasir. Goriislerin dikkate alinmamast,
tek yonli geri bildirim ve belirsizlik, ¢alisanlarin kendini koruyarak
sessiz kalmasina veya zamanla geri ¢ekilmesine eslik edebilmektedir
(Ersan, 2026). Bildirim kanallarinin giivenilirligi, basvurudan sonra ne
olduguyla kurulur. Agik iletisim beklentisinin inandiriciligi, elestiri
getiren caliganin nasil karsilandigina ve yonetimin hangi sorumlulugu

iistlendigine baglidir.

Kriz ve rekabet, hizli karar alma beklentisini artirarak yetkinin
merkezilesmesini kolaylastirabilir. Cevresel kosullarla lider davranisi
arasindaki etkilesim, bOyle donemlerde daha belirgin hale gelir
(Selguk, 2022). Gegici oldugu belirtilen uygulamalarin kapsami ve
sona erme kosullar1 acik tutuldugunda, calisanlar da degisen

beklentilerin smirlarini anlayabilir. Bu agiklik, olaganiistii kosullarin



kalict bir yonetim bi¢imine ddéniismesini sorgulayabilmek agisindan

Onemlidir.

Zaman baskisi, yoneticinin karar verirken hangi sonuglara dikkat
ayirabildigini etkileyebilir. Zaman baskisinin etik farkindaliktaki
azalma tizerinden istismarci yonetimle pozitif baglantis1 bulunmus; bu
dolayl iliski, bilingli farkindaligi diisiik yoneticilerde daha giiglii
cikmistir (Zhang & Jia, 2023). Toksik iiggenin ¢evreye yaptigi vurgu,
burada giindelik is temposuyla somutlasir. Hedef ve teslim takvimleri
belirlenirken calisanlara nasil davranildigimin da degerlendirilmesi,
sonug baskisiyla davranig standartlarin1 ayni yonetim sorumlulugunda

bulusturur.

Olumsuz yonetici davraniglari, yoneticinin kendi ¢alisma
deneyimine de yansiyabilir. Istismarci davranmisin yarattigi olumsuz
duygular iizerinde tekrar tekrar diisiinmek, ertesi giin daha diisiik ise
katilimla iligkili bulunmustur. Sorunu ¢6zmeye yonelik diisiinmenin
beklenen olumlu katkisi ise desteklenmemistir (Zhang vd., 2026). Bu
sonug, yonetici gelisiminde yasanan olaymn degerlendirilmesine ve
benzer durumlarda nasil davranilacagina yonelik caligmalara da yer

verilmesinin dnemine isaret eder.

Calisanlar ve Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Olumsuz yonetim uygulamalari, ¢aliganlarin hem is i¢in kullandig1
enerjiyi hem de orgiitle kurdugu iligkiyi ilgilendirir. Yorgunluk,
Orgiitiin samimiyetine duyulan kusku ve goriis bildirmekten kaginma,

ayni ¢aligma ortaminin farkl karsiliklart olabilir. Bu sonuglar1 birlikte



diisiinmek, yonetsel basarinin calisanlarin deneyimi iizerinden de

degerlendirilmesini saglar.

Yoneticinin tepkisini kestirmeye calismak, c¢alisan1 gorevlerinin
yaninda iligkiyi ydnetmek icin de c¢aba harcamaya yoneltebilir.
Elestirinin kisisel degersizlestirmeye doniismesi veya her goriismenin
risk tasimasi, giinliik ¢alismay1 zorlastirir. Bu kosullarda is talepleriyle

kisileraras1 belirsizlik ayni deneyimde birikir (Ersan, 2026).

Enerji kaybi ile orglite yonelik olumsuz tutumlar, olumsuz liderlik
davraniglarinin ~ farkli sonu¢ alanlarinda benzer bir goriiniim
olusturmaktadir. Yikict liderlikle tlikenmislik arasindaki pozitif
iligkiye, toksik liderlikle orgiitsel sinizm arasindaki pozitif iligki eslik
etmektedir (Altintag, 2026; Burdurlu, 2024). Calisan performansi ve
orgiit iklimiyle bulunan olumsuz iligkiler, sorunun isin yiiriitiiliisiine
de uzandigini gostermektedir (Selguk, 2022). isten ayrilma niyeti ise
bu deneyimin calisan—orgiit iligkisinin gelecegi ac¢isindan tasidigi

anlami giindeme getirmektedir (Ozyurt Kaptanoglu, 2020).

Olumsuz yoénetici davraniglarinin etkisi mesai sonrasinda da
siirebilir. Istismarci ydnetim, yasanan olay {izerinde tekrar tekrar
diisiinme yoluyla isten zihinsel olarak uzaklagsmanin azalmasiyla; 6tke
iizerinden ise hem uzaklagsmanin hem de gevsemenin azalmasiyla
iliskili bulunmustur. is arkadaslarinin olay1 yeniden degerlendirmeye
yardimc1 oldugu kosullarda, istismarct yonetimle bu zihinsel
mesguliyet arasindaki baglanti daha zayiftir (Iser-Potempa vd., 2024).
Bu nedenle  sunulan  destegin, calisganin  yasadiklarini

anlamlandirmasina nasil yardimci oldugu da 6nem tagir.



Calisanin yasadig1 giicliigii dile getirebilmesi, 6rgiitiin bu sorunlara
miidahale edebilmesinin kosullarindan biridir. Goriislerinin karsilik
bulmadigin1 diisiinen veya olumsuz tepki bekleyen caliganlar sessiz
kalabilmektedir. Bu sessizlik, bazi durumlarda kisisel konumu
koruma, bazi durumlarda ise zaman icinde yerlesen geri c¢ekilme
bicimini almaktadir (Ersan, 2026). Bdylece liderlik sorunu,
calisanlarin  zorlanmasinin  yaninda yoOnetime ulasan bilginin

daralmasiyla da siirmektedir.

Toksik Liderlikle Nasil Basa Cikilir?

Toksik liderlik ile bas edebilmenin temel yontemi, olumsuz liderlik
davraniglarint durdurmak ve bu davraniglarin siirmesine alan agan
uygulamalari degistirmektir. Lider secimi, performans
degerlendirmesi, oOdiillendirme ve bildirim siirecleri ayni davranig
standartlariyla iligkilendirildiginde, hesap verebilirlik giinliik isleyisin
pargast olabilir. Calisan ihtiyaclarina duyarli yonetim ve etik kiiltiir de

bu ortak sorumlulugun dayanaklaridir (Akinyele & Chen, 2025).

Bu dogrultuda atilacak ilk adim, “kabul edilebilir davranisin
somutlagtirilmasi”dir.  Performans hatasinin nasil  konusulacag,
elestirinin hangi ortamda verilecegi, calisan itirazlariin nasil
karsilanacagi ve gorev dagiliminin hangi Olgiitlere dayanacagi
aciklastirilabilir.  Boyle bir cerceve, yiiksek beklentilerin
stirdiiriilmesiyle ¢alisan onurunun korunmasini birlikte ele alir. Amag,
yonetim yetkisinin kullanimini incelenebilir davranig standartlarina

baglamaktir.



Lider secimi ve terfide, adaym baskalariyla nasil ¢alistigt da
degerlendirilmelidir. Hata karsisinda sorumluluk alma, geri bildirim
verme ve farkli gorlisleri dinleme, teknik basariyr tamamlayan
yonetim becerileridir. Goreve basladiktan sonra da kaynak ve firsat
dagiliminin acgikligi, c¢alisanlarin sorunlari dile getirebilmesi ve
bagvurularin ele alinigi izlenebilir. Bildirim sayilari, olaylarin niteligi
ve c¢alisanlarin kanala duydugu giivenle birlikte okundugunda daha

anlamli bir degerlendirme sunar.

Calisanin dogrudan ydneticisi disinda bagvurabilecegi giivenilir
yollar bulunmalidir. Bagimsiz inceleme ve acik iletisim, bdyle bir
isleyisin temel unsurlaridir. Bagvuruyu kimin degerlendirecegi,
gizliligin nasil korunacagi ve taraflarin nasil dinlenecegi Onceden
aciklanabilir. Olaylarin zamani, tekrari, kullanilan ifadeler, gorev
dagilimi ve ilgili kayitlar birlikte incelenirken, bagvuran calisanin

sonrasinda olumsuz bir karsilik goriip gormedigi de izlenmelidir.

Liderlik gelisimi giindelik davraniglara yonelmelidir. Calisanin
kisiligi yerine isin niteligi hakkinda geri bildirim verme, elestiriyi
uygun ortamda sunma ve itiraz1 bilgi kaynagi olarak karsilama
iizerinde calisilabilir. Egitim hedefleri, yoneticiden beklenen somut
degisimlerle iliskilendirildiginde, hesap verebilirlik de giiglenir.
Tekrarlanan uygunsuz davraniglara verilecek orgiitsel karsilik, olayin

agirhigr ve inceleme bulgulariyla belirlenmelidir.

Danigmanlik, sosyal destek ve gorev uyarlamalari, calisanlarin
yasadigi zorlanmayla bas etmesine yardimci olabilir. Bireysel

kaynaklarin rolii, yasanan gii¢liigiin niteligine gore degismektedir; 6z
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yeterlilige iliskin sonuglar da yikic liderlik ve tiikenmisgligin boyutlari
arasinda farklilagmistir (Altintas, 2026). Calisana destek sunulmasiyla
yonetsel davranigin degistirilmesi, bu nedenle ayni miidahalenin

tamamlayici parcalaridir.

Ust yonetim, basarryr tanimlama bigimiyle miidahalenin yoniinii
belirler. Calisanlarin korunmasi, saygili iletisim ve adil siirecler
performansin pargasi sayildiginda, yoneticilere verilen mesaj da tutarh
olur. Ornegin, siiregelen olumsuz bir liderlik davranismin sadece
orgiitsel performans: kisa vadeli olarak olumlu etkiledigi ig¢in
gormezden gelinmesi uzun vadede c¢alisanlarin ise yonelik ¢iktilarini
zayiflatabilir. Bu nedenle degisim, tek bir yoOneticinin davraniginin

yaninda Orgiitiin neyi ddiillendirdigini de kapsamalidir (Selguk, 2022).

Destekleyici yonetim egitiminin ardindan yonetici desteginde artis
ve istismarci yonetim algisinda azalma bulunmustur (Gonzalez-
Morales vd., 2018). Bununla birlikte, is yeri arkadasliginin istismarci
yoOnetim, yabancilagma ve ayrilma niyeti arasindaki bazi olumsuz
baglantilar1 gili¢lendirebilmesi, destegin kim tarafindan ve nasil
sunuldugunun 6nemini  gosterir (Ozbek vd., 2025). Yapilan
diizenlemeler, geri bildirim dili, itirazlara verilen karsilik ve destek

taleplerinin ele alinisinda saglanan degisim iizerinden izlenebilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Liderligin  c¢alisanlar iizerindeki karsilifi, yOneticinin ne
basardigiyla ve bu basariya nasil ulastigi birlikte ele alindiginda

anlagilir. Kiiglimseme, diismanca iletisim ve keyfi uygulamalar,
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giinliik iliskiyi asindirirken ¢alisanlarin katki ve itiraz olanaklarini da
daraltabilir. Bu nedenle davranis standartlar1 sonug¢ beklentileriyle

ayn1 yonetim anlayisinin pargast olmalidir.

Yoneticinin giicli, gorev ve firsat dagilimi tizerindeki kontroliiyle
orgiitiin ona c¢izdigi smrlar i¢inde isler. Odiillendirme, bildirim ve
inceleme siirecleri bu iliskiye yon verir. Ust yonetimin sorumlulugu,
hem c¢alisanlarin korunmasint hem de yoneticinin davranislarinin

somut bicimde degerlendirilebilmesini saglamaktir.

Gtlivenilir basvuru yollari, adil inceleme ve izlenebilir gelisim
adimlar, giinliik davraniglar degistiginde deger kazanir. Calisanin
hangi konuyu dile getirebildigi ve bu bildirimin nasil karsilandigi,
degisimin somut gostergeleridir. Asagidaki ornek olay, kisa vadeli
basarinin zarar verici yontemleri nasil golgeleyebildigini ve orgiitiin

bu iliskideki roliinii ele almaktadir.
Ornek Olay

Sonu¢ Getiren Yonetici

Kurumsal miisterilere yazilim ¢ozlimleri sunan orta Olgekli bir
teknoloji sirketi, son yillarda hizli bir biliylime siirecine girmistir.
Sirket, bu siiregte Ozellikle satis ekibinin performansini artirmayi
stratejik Oncelik olarak belirlemis ve iki y1l dnce satis direktorliigiine
deneyimli bir yonetici olan Murat Bey'i getirmistir.

Murat Bey goreve bagladiktan sonra satis departmaninin

performansinda belirgin bir artig yasanmistir. Ekip, ilk yilin sonunda
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satis hedefini yilizde 18 asmus; sirket uzun siiredir ulasamadig: iki
biiyiik kurumsal miisteriyi portfdyiine katmistir. Ust yénetim Murat
Bey'in sonu¢ odakli calisma bigiminden memnundur. Genel miidiir,
yonetim toplantilarinda zaman zaman satis ekibini drnek gostererek

“Murat'in ekibinde mazeret degil, sonu¢ konusuluyor.” demektedir.

Ancak departmanin icindeki ¢alisma deneyimi, rakamlarin

gosterdiginden biraz farklidir.

Murat Bey ekibinin performansini yakindan takip etmektedir.
Haftalik toplantilarda c¢alisanlarin  satis rakamlarmi  herkesin
gorebilecegi sekilde ekrana yansitir ve hedefinin altinda kalan
calisanlardan bunun nedenini agiklamalarini ister. Baz1 ¢aligsanlar bu
uygulamanin kendilerini motive ettigini diisliniirken, bazilar

toplantilarda kii¢iik diisiiriildiiklerini hissetmektedir.

Ozellikle diisiik performans gosteren calisanlara yonelik ifadeler
ekip i¢inde tartisma konusu olmustur. Bir toplantida hedefinin
gerisinde kalan Selin'e, “Bu tempoya ayak uyduramiyorsan, belki de
burasi senin i¢in dogru yer degildir.” demistir. Bagka bir toplantida
deneyimli bir ¢alisanin hazirladigi miisteri sunumunu ekibin 6niinde
kapatarak, ‘“Bununla miisterinin karsisina ¢ikarsak kendimizi rezil

ederiz.” ifadesini kullanmistir.

Buna karsilik, yiiksek performans gosteren calisanlarla iliskisi
oldukca farklhidir. Bu ¢alisanlara daha fazla s6z hakki vermekte,
onemli miisterileri onlara yonlendirmekte ve {ist yonetimle yapilan
toplantilara katilmalarmi saglamaktadir. Ekipte bazi ¢alisanlar Murat

Bey'in yaklagimini adil bulmaktadir. Onlara gore satis, dogas1 geregi
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rekabet¢i  bir alandir ve yiiksek performans gosterenlerle

gostermeyenler arasinda fark olmasi normaldir.

Son aylarda ekipte baska degisiklikler de dikkat c¢ekmeye
baslamistir. Calisanlar toplantilarda eskisine gore daha az itiraz
etmekte, 6zellikle Murat Bey'in Onerilerine kars1 farkli goriislerini dile
getirmekten kacinmaktadir. Bir miisteri projesinde ciddi teslimat riski
bulundugunu fark eden iki calisan, sorunu toplantida glindeme
getirmek  yerine kendi aralarinda ¢O6zmeye calismislardir.
Calisanlardan biri arkadasina, “Simdi bunu soylersek yine neden
¢oziimle gelmedigimizi soracak. Once bir seyler yapalim, olmazsa

sOyleriz.” demistir.

Departmanda son sekiz ay icinde ii¢ ¢alisan isten ayrilmistir. Insan
Kaynaklar1 birimi ¢ikis goriismelerinde c¢alisanlardan ikisinin Murat
Bey'in  yOnetim tarzindan rahatsiz  olduklarini  0grenmistir.
Calisanlardan biri, “Ne yaparsaniz yapin, yeterli hissetmiyorsunuz. Bir
hata yaptiginizda bunu herkes 6greniyor ama iyi yaptiginiz igler zaten

gorevinizmis gibi goriilityor.” ifadesini kullanmustir.

Insan kaynaklari ydneticisi konuyu genel miidiirle paylasmustir.
Genel miidiir ise satis sonuglarinin olduke¢a iyi oldugunu hatirlatarak,
Murat Bey'in yonetim tarzinin “biraz sert” olabilecegini, ancak yliksek
hedeflerle c¢alisan ekiplerde belirli diizeyde baskinin kaginilmaz
oldugunu soylemistir. Ayrica calisan devir oraninin yalnizca satig
departmaninda degil, teknoloji sektoriiniin genelinde de yliksek

oldugunu belirtmistir.
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Bunun iizerine insan Kaynaklar1 birimi, Murat Bey ile gayriresmi
bir goriisme gerceklestirmistir. Murat Bey calisanlarina koti
davranma niyetinde olmadigini, gorevinin onlar1 rahat ettirmek degil,

basarili olmalarini saglamak oldugunu sdylemistir:

“Kimseyle kisisel bir problemim yok. Ben insanlar1 zorlamazsam,
potansiyellerini nasil gorecegiz? Ekipte hedefini asanlar benimle
caligmaktan memnun. Sorun yasayanlar genellikle performans: diisiik

olanlar.”

Murat Bey ayrica kendi yoneticilerinin de kariyerlerinin ilk
yillarinda kendisini benzer sekilde yetistirdiklerini ve bunun mesleki

gelisiminde 6nemli rol oynadigini diistinmektedir.

Insan Kaynaklar1 yoneticisi goriismenin ardindan nasil hareket
etmesi gerektiginden emin degildir. Bir tarafta sirketin en basarili
departmanlarindan biri ve iist yonetimin destegini alan bir ydnetici
bulunmaktadir. Diger tarafta ise c¢alisanlarin dile getirdigi
rahatsizliklar, artan isten ayrilmalar ve ekip i¢inde giderek azalan agik

iletisim vardir.

Ustelik Murat Bey'in  davranislarinin  hangilerinin  yiiksek
performans beklentisinin dogal bir parcasi, hangilerinin caliganlar
acisindan olumsuz yonetim uygulamalarinin bir gostergesi oldugu

konusunda sirket i¢inde ortak bir goriis bulunmamaktadir.

Ornek Olayin Analizi

Murat Bey’in yonetiminde satig basarist ile ¢alisanlarin yasadigi

giiclikler bir arada bulunmaktadir. Selin’e yonelttigi sozler ve bir
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calisganin sunumunu ekip Oniinde kapatmasi, performansla ilgili
elestirilerin ~ kisiyi  kiiclik  diisiiren bir bi¢cimde iletildigini
gostermektedir. Toplantilar ¢alisanlarin hatalarin1 ve karsilastiklar
sorunlar1 konusabilecekleri bir ortam olmaktan uzaklastik¢a, hedeflere
ulasmanin yaninda yoneticinin tepkisinden ka¢inmak da Onem

kazanmaktadir.

Calisanlara yoneltilen kiicimseyici sozler ve davranislar, istismarci
yonetim cercevesinde ele alinabilir. Calisanlarin toplantilarda daha az
konusmasi1 ve ayrilan iki kisinin yoOnetim tarzindan duydugu
rahatsizlig1 belirtmesi, iligkinin zamanla nasil degistigini anlamaya
yardimc1 olmaktadir. Yikici liderlik yaklasimi da satis sonuglariyla
birlikte calisanlarin refahin1 ve isin yiritiiliisiinii degerlendirmeyi
gerektirir. Teslimat riskinin toplantiya taginmamasi, yonetim tarzinin
orgiit icin Onemli bilgilerin paylasilmasini da giiclestirebildigini
gostermektedir.

Ust yonetimin satis rakamlarim one cikararak calisanlarin
sikdyetlerini geri planda birakmasi, Murat Bey’in yoOntemlerini
siirdiirmesini  kolaylastirmaktadir. Onemli miisterilerin ve goriiniir
gorevlerin yiiksek performansli calisanlara verilmesi de ekipteki farkli
deneyimlerin bir baska kaynagidir. Bu olanaklarin hangi olgiitlerle
dagitildig1 agik olmadiginda, ¢alisanlarin basariya ulasma firsatlar1 da
farklilagabilir. Dolayisiyla inceleme, Murat Bey’in iletisimiyle birlikte
ist yonetimin neyi Odillendirdigini ve ekipteki firsatlarin nasil

paylasildigini kapsamalidir.
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Insan kaynaklari birimi, calisanlarla paylasacaklarmin gizliligini
gozeten gorligmeler yaparak toplantilarda ve birebir iligkilerde neler
yasandigin1 somutlastirabilir. Bu goriigmeler, miisteri dagilimi ve ¢ikig
goriismeleriyle birlikte degerlendirilerek yonetim tarzinin isleyise
nasil yansidig1 anlasilabilir. Murat Bey’den beklenen degisiklikler de
hata hakkinda saygili geri bildirim verme, itirazlar1 dinleme ve
calisanlar1 ekip Oniinde kiiclik diistiren ifadelerden kaginma gibi
davramglarla  aciklanmalidir.  Ust  ydnetimin  bu  beklentileri
desteklemesi ve c¢alisanlarin  gorlis  bildirdikten sonra nasil
karsilandigini izlemesi, yapilacak diizenlemelerin giinliik iliskilere

yansimasini saglayabilir.
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Boliim 2

IS YERINDE BASKI, KONTROL VE ASIRI iS TALEPLERI
Giris

Calisma yasaminda yiiksek performans beklentisi ¢cogu zaman isin
dogal bir parcasidir. Islerin zamaninda tamamlanmasi, hizmet
kalitesinin korunmasi ve beklenmedik sorunlara karsi is birligi
yapilmasi, Orgiitsel faaliyetlerin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nem
tasir. Ancak bu beklentilerin calisanlar tarafindan hangi kaynaklarla
karsilandig1 ve ne Olgiide miizakere edilebildigi her zaman aym
aciklikla ele almmamaktadir. Daha fazla goérevin ayni siirede
tamamlanmasi, is arkadaslarina siirekli destek verilmesi veya mesai
disinda erisilebilir olunmasi, zaman iginde olagan ¢alisma standardina
doniigebilir. Boyle bir durumda mesele yalnizca is miktart degil,

calisanin kendi emegi ve zaman tizerindeki karar alanidir.

Isin ne kadar zamanda tamamlandig1 kadar, bu zamani ve gabay1
kimin belirleyebildigi de Onemlidir. Yiiksek is yiikii, g¢alisanlarin
yaraticiliga ayirabildigi alanla; baski altinda siirdiiriilen ek katkilar ise
goniilliiliik deneyimiyle iligkilidir (Kaptan, 2024; Morgiil & Afacan
Findikli, 2023). Bu iki boyut birlikte diisiiniildiiglinde, calisanlarin
hangi isi yapabildigiyle hangi talebi reddedebildigi arasindaki fark

belirginlesir.

Is ortaminda baski, yazili bir fazla mesai talebi veya zorunlu
etkinlik karar1 olmadan da olusabilir. Yalnizca siirekli erisilebilir

calisanlarin takdir edilmesi ve ek faaliyete katilmayanlarin katkisinin
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sorgulanmasi, beklenen davranisi dolayli olarak tanimlar. Calisan
acisindan goniilliilik, katilmama secenegini kullandiginda neler

olacagini diisiinmesiyle sekillenir (Alkan, 2015; Dogan, 2019).

Daha Fazlasim Bekleyen Orgiitler

Is yiikii, gdrevlerin miktar1 kadar niteligiyle de olusur. Karmagiklik,
dikkat gereksinimi, teslim siiresi ve ayni anda yiiriitilen islerin
yarattig1 kesintiler, gorevin gerektirdigi ¢abay1 degistirir. Bu c¢aba,
kullanilabilir zaman, bilgi, ara¢ ve destekle birlikte ele alindiginda,
isin ¢alisandan ne talep ettigi daha agik anlasilir (Morgiil & Afacan
Findikl1, 2023).

Isini yetistiremedigini belirten bir calisanin deneyimi, gdrevlerin
siiresi, uzmanlik gereksinimi ve diger islerle c¢akismasi {izerinden
anlagilabilir. Gorev kayitlariyla c¢alisganin  anlatist  birlikte ele
alindiginda, isin hangi asamasinda kapasitenin zorlandig1 goriilebilir.

Bu inceleme, gorev dagilimini ve destek gereksinimini somutlastirir.

Is yogunlastirma, ayn1 calisma siiresinde daha ¢ok cikt1 beklenmesi
veya gorevlerin daha sikisik bigimde yiiriitilmesidir. Tempo artarken
gorevler arasindaki hazirlik ve toparlanma zamam daralabilir. Is yiikii
belirli bir donemdeki talepleri, yogunlastirma ise bu taleplerin zaman

icinde nasil arttigini agiklamaktadir.

Performans baskisi, hedeflerin nasil iletildigi ve bu hedeflere
ulasamamanim c¢alisan agisindan tasidign sonuglarla sekillenir. Is
miktar1  degismese bile degerlendirmelerin sertlesmesi veya

basarisizligin  kariyere yonelik bir tehdide donlismesi baskiy1
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artirabilir. Bu baski, rol 6tesi katkilarin performans gostergesi olarak
kullanilmasina da yansir. Gorev tanimlart ve teslim tarihlerinin yam
sira, glindelik takdir ve degerlendirme uygulamalar1 da calisanlarin
davraniglarin1  yonlendirir. Kimin 06rnek ¢alisan sayildigi, hangi
katkilarin goriiniir oldugu ve kimin giivenilir kabul edildigi, ¢alisanin
kendisinden beklenenleri nasil yorumladigini etkiler. Yonetici,
calisma arkadaslar1 ve oOrgiit ikliminden kaynaklanan beklentiler,
boylece orglitsel kontroliin giindelik isleyisinin bir pargasi haline gelir

(Alkan, 2015).

Isin siirekli caba gerektiren yonleri talepleri; hedefe ulagmay1
kolaylastiran, maliyetleri azaltan ve gelisimi destekleyen yonleri ise
kaynaklart olusturur (Demerouti vd., 2001). Yonetici destegi, gorev
acikligl, kullanilabilir zaman ve karar alani, ¢alisanin bu talepleri
kargilamasin1 kolaylastirabilir. Ayni hedefin ulagilabilir ya da tiiketici
bir beklenti olarak yagsanmasinda, bu kaynaklarin giinliik isleyiste

kullanilabilmesi 6nem tagir.

Yeni bir sorumluluk, calisan i¢in 6grenme firsati ve anlamli bir
katki olabilir. Bu firsatin kullanilabilmesi de zaman, destek ve
toparlanma olanagina baghdir. Gelisim beklentisiyle mevcut kapasite
birlikte ele alindiginda, goérevin hangi kosullarda siirdiiriilebilecegi

anlagilir.

Basarili calisanlara siirekli yeni gorev verilmesi, verimlilik
kazanimini yiikselen bir is yiikiine doniistiirebilir. Bir isi kisa siirede
tamamlayan kisinin kalan zamaniin yeni taleplerle doldurulmasi,

toparlanma ve hazirlik gereksinimini goriinmez birakir. Kapasite
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planlamasinda  tamamlanan  gorevlerle bunlarin  gerektirdigi
goriinmeyen caba birlikte ele alinmalidir (Morgiil & Afacan Findikls,
2023).

Goniilliiliik Nerede Biter, Zorunluluk Nerede Baslar?

Orgiitsel vatandaslik davramsinin  géniilliiliik temelinde ele
alinmasi, bu katkilarin baskiyla saglandigi durumlar1 ayrica
incelemeyi gerektirir. Is arkadasina yardim etmek, orgiitsel faaliyetlere
katkida bulunmak veya isleyisi kolaylastirmak i¢in ilave caba
gostermek bu kapsamda ele alimmaktadir (Vigoda-Gadot, 2006).
Bununla birlikte, rol sinirlar1 uygulamada her zaman agik degildir. Bir
is yerinde ek katki sayilan davranis baska bir gorev diizeninde agik
sorumluluk olabilir. Bir katkinin rol kapsamindaki yerini ve
goniilliiliik diizeyini degerlendirmek igin gorev tanimi, yerlesik

beklentiler ve calisanla yapilan acgiklamalar birlikte ele alinmalidir.

Zorunlu vatandaslhik davranisi, disaridan Orgiitsel vatandashiga
benzeyen, ancak katkilarin baski altinda veya istem dis1 bigcimde
gerceklestirilmesi ile orgiitsel vatandaslik davranigindan ayrisan bir
kavramdir (Vigoda-Gadot, 2006). Ayni yardim davranisi, ¢alisanin
serbest tercihiyle veya olumsuz degerlendirilme kaygisiyla yapilabilir.
Katkinin niteligi, yapilan isin yaninda c¢alisanin kullanabildigi
seceneklerle anlagilir.  Faaliyete katilmama tercihinin  nasil

karsilandig1, bu ayrimi giinliik iste goriiniir kilar.

Vatandaslik baskisi, ek katki sunma ydniinde hissedilen beklentiyi;

zorunlu vatandaslik davranisi ise baski altinda gergeklestirilen katkiy1

21



anlatir. Ikisi arasinda pozitif iliski bulunmasi, beklentiyle davranigin
baglantisin1 gdstermektedir (Kaptan, 2024). Calisan bu beklentiyi
kabul edebilir, sinir koyabilir veya baska bir uyum yolu arayabilir.
Tepkinin anlami, kisinin hangi secenekleri kullanabildigiyle birlikte

anlagilir.

Gonilliligi  degerlendirirken faaliyetin nasil duyuruldugu ve
katilmama tercihinin nasil karsilandigi birlikte ele alinmalidir.
Calisan, katilmadiginda kendisini agiklamak zorunda hissediyorsa,
gelisim olanaklarin1 kaybetmekten ¢ekiniyorsa veya ekip icinde daha
az degerli goriilecegini diisiiniiyorsa, bigimsel goniilliiliik ile yasanan
secim serbestisi birbirinden ayrismakta ve zorunlu vatandaslik

davranisi devreye girmektedir.

Yardimlagma 6zellikle bu bakimdan ¢ift yonlii degerlendirilmelidir.
Is arkadasina destek olmak anlamli bir segim olabilir; buna karsilik,
personel eksikliginin devamli ¢aliganlarin fedakarligiyla kapatiimasi
da farkli bir calisma diizeni yaratir. Calisan, yardim etmeyi
reddettiginde yoneticiyi degil, zor durumdaki arkadasini yalniz

biraktigini diislinebilir.

Ek katkinin hangi kosullarda istendigi, calisanin bu katkry1 goniillii
bir tercih mi yoksa yerine getirilmesi gereken bir beklenti mi olarak
yasadigini belirler. Zorunlu vatandashik davraniginin istismarct
yonetimle pozitif iligkisi, yOnetici baskisini One c¢ikarirken; Orgiit
kiiltiiriiyle iliskisinde Orgiitsel adaletin kismi aracilik rolii, katkinin
nasil talep edildigine ve degerlendirildigine dikkat ¢eker (Dogan,
2019; Durmus, 2022). Bu bulgular birlikte ele alindiginda, ek katki
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beklentisinin baskiya doniismesinde yoneticinin tutumu ile orgiitteki

adalet anlayiginin birlikte 6nem tasidigi goriiliir.

Gonillii  katkinin takdir edilmesiyle katilmamanin performans
eksikligi sayilmasi, ¢alisan acisindan farkli mesajlardir. Ilki yapilan
katkiyr tanirken, ikincisi gelecekte de ayni katkinin beklendigi
anlamin1  tagiyabilir.  Etkinligin  degerlendirmedeki yeri acik
oldugunda, calisan hangi sorumlulugu iistlendigini ve hangi tercihi

kullanabildigini daha iyi anlayabilir.

Baski Altinda Calismanin Bedeli

Calisanin zamani1 ve enerjisi, gorevleri tamamlama, yeni fikir
gelistirme, dinlenme ve is disindaki sorumluluklar arasinda paylasilir.
Talepler arttiginda bu alanlara ayrilabilecek kaynaklarin dengesi de
degisir. Isin ne kadar siirdiigii, calisanin karar alani ve saglanan
destek, yiikiin farkli yasam alanlarina nasil yansidigini anlamay1

saglar (Morgiil & Afacan Findikl1, 2023; Ozen, 2026).

Yiiksek talepler, yaraticilik ve ise katilm ig¢in kullanilabilecek
zamani daraltabilir. Algilanan is yiikii ile yaratic1 ig davranigi arasinda
negatif iliski bulunmus; proaktif davranisin bu baglantida kismi
aracilik rolii saptanmistir (Morgiil & Afacan Findikli, 2023). Zorunlu
vatandaslik davranisi ve is stresinin ise baglilikla negatif iliskisi de bu
goriiniimii tamamlamaktadir (Ozlok, 2024). Is tatmini ile ayrilma
niyeti arasindaki baglantida is ylikii ve proaktif kisiligin diizenleyici
roliinii ele alan model 6nerisi, ayn1 sorunu ¢alisanin kisisel kaynaklari

acisindan tartismaya agmaktadir (Gence vd., 2024). Orgiitsel agidan
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belirleyici soru, beklenen ¢iktiyla birlikte yaratici katki ve ise katilim

icin de zaman ayrilip ayrilmadigidir.

Vatandaslik yorgunlugu, ek katkilarin siirdiiriilmesiyle baglantil
yorgunlugu; tiikenmislik ise enerji kaybi1 ve ise uzaklagsma gibi daha
genis boyutlar1 anlatir (Aksoy, 2023; Ozen, 2026). Zorunlu
vatandaslik davranigi ile vatandaslik yorgunlugu arasinda pozitif iliski
bulunmustur (Sen vd., 2025). Vatandaglik baskisi ile yorgunluk
arasindaki baglantinin kabul gorme ihtiyaci yiiksek ¢alisanlarda daha
giiclii olmas1 da ek ¢abanin gruptaki yerini koruma istegiyle nasil
birlesebildigini gosterir (Luo vd., 2026). Zorunlu vatandaslik
davraniginin is stresi, is—aile catismasi, tiikenmislik ve ayrilma
niyetiyle pozitif; is tatmini ve Orgiitsel baglilikla negatif iliskileri de
bu yiikiin farkli sonuclarini géstermektedir (Kaptan, 2024). Is stresi ve
is—aile catismasmin vatandaslik yorgunluguyla iligkideki aracilik
rolleri, is disindaki sorumluluklarin da degerlendirilmesini destekler

(Ozen, 2026).

Calisan, goniilli bir etkinlige katilmadiginda ekipteki yerinin
sorgulanacagin1 diisiinliyorsa, se¢cim alani daralabilir. Yonetim, bu
faaliyetlerin degerlendirmedeki yerini agiklayarak ve siirekli ek is
ihtiyacin1 gorev planina katarak baskiy1 azaltmaya yonelik adimlar

atabilir.

Calisan yorulurken gorevlerini tamamlamayr da siirdiirebilir.
Zorunlu vatandaglik davranisi ile genel is performans: arasinda
anlamli iliski bulunmamasi, buna karsilik is yiikii ile yaraticilik

arasinda negatif iliski saptanmasi, isin sonuclarinin farklilagabildigini
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gostermektedir (Kaptan, 2024; Morgiil & Afacan Findikli, 2023).
Giinliik gorev teslim siireleri, yaratict katki ve ¢alisanin yorgunlugu
birlikte ele alindiginda, yiiksek taleplerin calisma diizenindeki

karsilig1 daha iyi anlasilabilir.

Goriis  bildirme kosullar1 da ek katki beklentisinin nasil
yasandigiyla iligkilidir. Psikolojik giivenlik ile zorunlu vatandagslik
davranisi arasinda negatif iliski bulunurken, genel davranis diizeyiyle
alt boyutlara iligkin sonuglar ayrisabilmektedir (Alkan, 2015; Kaptan,
2024). Bu farklilik, giivenli konugsma ortamini gorev ve performans
beklentilerinden ayr1 diisiinmenin  giicligiinii ortaya koyar.
Calisanlarin talebi sorgulayabilmesi, reddetmenin giinliik is iliskisinde

nasil karsilandigiyla birlikte anlam kazanir.

Gorevlerin tamamlanmasiyla c¢alisma diizeninin siirdiiriilebilirligi
birlikte izlenmelidir. Yaratic1 katkiya zaman kalmasi, dinlenebilmek
ve is disindaki sorumluluklar1 yerine getirebilmek, kapasitenin giinliik
karsiliklaridir. Calisanlarin gorevlerini hangi ek ¢abayla tamamladig:
bilindiginde, gelecek donemin beklentileri de daha gercekei

belirlenebilir.

Talepleri Yonetirken Calisan Refahini Nasil Koruruz?

Is taleplerini yonetmek, calisandan neyin hangi kaynaklarla
beklendigini agikliga kavusturmakla baslar. Kapasite analizi yaparken;
gorev sayisiin  yaninda karmasiklik, koordinasyon, toplantilar,
hazirlik ve plansiz talepler de hesaba katilmalidir. Is siiregleriyle insan

kaynaginin birlikte diizenlenmesi, yetismeyen isi somut gorev
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kosullar1 iizerinden ele almayr saglar (Morgiil & Afacan Findikli,

2023).

Hedefler belirlenirken tamamlanan ¢ikt1 kadar o ¢iktinin hangi ek
cabayla iretildigi de dikkate alinmalidir. Gegici personel eksikligi
veya olaganiistii miisteri talebi sirasinda elde edilen sonug, sonraki
donem i¢in kendiliginden olagan kapasite sayilmamalidir. Toplam
caligma siiresi, ertelenen isler ve dinlenmeden vazgegilmesi hesaba
katilmadiginda, mevcut kaynaklar oldugundan yeterli goriinebilir.
Onemli olan, hedef ile kaynak iliskisinin ¢alisanlar tarafindan da

sorgulanabilir olmasidir.

Kaynaklar yetersiz kaldiginda dogru bir sekilde onceliklendirme
yapmak yonetimin sorumlulugundadir. Calisandan biitiin gorevleri
ayni anda ve aym kalitede bitirmesini istemek yerine hangi isin
ertelenecegi, hangi kapsamin daraltilacagi ve nerede destek
saglanacag1 dogru bir sekilde analiz edilmelidir. Ozerklik, yalmzca
gorevin nasil yapilacagini segmekle sinirl tutulmamalidir. Calisanin
uygulanabilir olmayan bir takvimi dile getirebilmesi veya oncelik
kararina katki sunabilmesi de 6nemlidir. Boylece esneklik sdylemi,

biitiin uyarlama ytikiiniin ¢alisana birakildig1 bir diizene donilismez.

Gonillii  faaliyetlerin  gorev  kapsamindaki ve performans
degerlendirmesindeki yeri de agik¢a ifade edilmelidir. Ciinkii eger
calisgan  etkinlige katilmadiginda baghiligmin  sorgulanacagini
diisiiniiyorsa, duyurudaki goniilliiliik ifadesi giinliik deneyimle celisir.
Bu durumda faaliyetin ¢alisma zamani i¢inde nasil karsilanacagi ve

katilmama tercihinin nasil ele almacagi énceden konusulmalidir. Bu
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aciklik, yoOnetim baskisiyla zorunlu katki arasindaki iligkinin

uygulamada ele alinabilecegi alanlardan biridir (Dogan, 2019).

Calisanin katkisi, tizerinde uzlasilan gorevler ve isin gereklilikleri
iizerinden degerlendirilmelidir. Hazirlik, destek ve diizeltme igin
harcanan emek de goriiniir olmali; mesai disindaki mesajlara hizli

yanit verme, kendi bagina basari dl¢iitiine donlismemelidir.

Ekip i¢i yardimlasmanin siirekliligi, bu katkinin harcadigi zamanin
taninmasina baghdir. Bir calisanin bagkasina destek olmasi, kendi
gorevlerini tamamlamak i¢in kullanabilecegi kapasiteyi de degistirir.
Gorev aktarimi, yedekleme ve bilgi paylasimi, yardim beklentisinin
siirekli ayn1 kisilerde toplanmasini azaltabilir. Yardimlasmanin adil
dagilimi, Oorgiitsel adalet ile zorunlu katki arasindaki iliskinin

uygulamadaki karsiliklarindan biridir (Durmus, 2022).

Mesai disindaki isler icin de agik iletisim diizeni kurulmalidir. Acil
durumun ne oldugu, kimden yanit beklendigi, ndbet veya gorev
devrinin nasil yiritiilecegi ve sonraki is yiikiiniin nasil uyarlanacagi
onceden belirlenmelidir. Herkese her zaman ulasilmasini beklemek,
planlama eksikliginin kisisel fedakarlikla karsilanmasina yol acgabilir.
Esnekligin korunmasi, kisinin tercih ettigi zamanda gonderdigi
mesajin alict agisindan ayni anda yanit zorunlulugu yaratmamasini

gerektirir.

Yoneticinin destek sozii, gorev dnceliklerine ve kaynak kararlarina
yansidiginda anlam kazanir. Hangi isin ertelendiginin, hangi destegin

saglandiginin ve hangi talebin iist yonetime tasindiginin ac¢iklanmast,
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calisan acisindan uygulanabilir bir diizen olusturur. Takdirin dili de bu
diizenin pargasidir: Siirekli fedakarligin 6rnek gosterilmesi, diger
caliganlara ayni katkinin beklendigi mesajim verebilir. Istismarci
yonetimle zorunlu katki arasindaki pozitif iliski, bu gilindelik

yonlendirmenin 6nemini artirmaktadir (Dogan, 2019).

Calisanlar gorev siiresi ve destek ihtiyact hakkinda somut
orneklerle goriis bildirebilmelidir. Yoneticiyle dogrudan konusmanin
giic oldugu durumlarda farkli bagvuru yollar1 kullanilabilir. Giivenli
iletisimle performans ve kaynak diizeninin birlikte ele alinmasi,
talebin nasil degistirilebilecegine iliskin ortak bir karar alani agar

(Alkan, 2015).

Zaman yonetimi ve stresle bas etme destegi, gorevlerin ¢alisanlarin
kullanabildigi kaynaklarla uyumlu héle getirilmesini tamamlamalidir.
Is stresi ile is—aile catismasmnin birlikte rol oynamasi, yiikiin is
disindaki yasamda da karsiik buldugunu gostermektedir (Ozen,
2026). Bu nedenle sinir yonetimine destek sunulurken gorev aktarimi,

teslim tarihleri ve yonetsel beklentiler de yeniden diizenlenmelidir.

Calisanin is Tasarim Siirecine Dahil Edilmesi

Isin calisanlarla birlikte yeniden tasarlanmasi ve ¢alisanlarin kendi
gorevlerini bigimlendirmesi, is taleplerini ydnetmenin iki yoludur.
Katilimer is tasariminda zaman baskisi ve duygusal talepler azalirken
duygusal tiikenme artmistir (Chong vd., 2026). Is bicimlendirme
programinda ise baslangigtaki is yiikil yiiksek calisanlarda engelleyici

talepleri azaltma, diisiikk olanlarda yapisal kaynaklar1 artirma
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yoniindeki gelismeler daha belirgin olmustur (Knight vd., 2021). Bu
bulgular, yapilacak degisiklikleri ¢aliganlarin mevcut yiik ve

kaynaklarini dikkate alarak planlamanin 6nemini gosterir.

Calisanlar, yinelenen islemleri, gereksiz beklemeleri ve Onceligi
belirsiz gorevleri en yakindan goren kisilerdir. Bu bilgiden
yararlanmak is tasarimii gelistirebilir; vardiya, kadro ve hedef
kararlarin1 uygulamak ise yonetimin sorumlulugundadir. Degisimin
degeri, taleplerin nasil azaldigi, refahin nasil etkilendigi ve isin hangi

kaynaklarla stirdiiriildiigii birlikte izlendiginde anlagilir.

Yapilan diizenlemelerin etkisini anlamak i¢in c¢alisanlarin isi
yetistirmek tlizere ne kadar fazla calistifina, goniillii faaliyetleri
reddedip reddedemedigine, yeni fikirler gelistirmeye zaman ayirip
ayrramadigina ve gorev dagilimini nasil degerlendirdigine bakilabilir.
Belirli araliklarla alinan geri bildirimler, is yilikii ve gorev dagilimina

iliskin kayitlarla birlikte degerlendirilebilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Is baskisi, gorev miktartyla birlikte secim alaninin daralmasiyla
olusur. Artan tempo, yetersiz kaynaklar ve belirsiz ek katki
beklentileri, ¢alisanin zamani {izerindeki kararini1 sinirlandirabilir. Bu
nedenle taleplerin yonetimi, isin miktarin1 planlamakla birlikte

beklentilerin nasil kuruldugunu da kapsar.

Goniillii katk: ile zorunlu vatandaglik davranisi arasindaki ayrimda
davranisin kendisi kadar gerceklesme kosullar1 da 6nemlidir. Yardim

etmek veya ek sorumluluk almak serbest bir tercih olabilir; ayni
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davranis olumsuz degerlendirilme kaygisiyla da yapilabilir. Bu
dogrultuda yapilacak olan degerlendirme; rol kapsamini, algilanan

baskiy1 ve reddetmenin fiill karsiligini birlikte ele almalidir.

Gilnliik ¢iktilarin korunmasi, yaraticilik, enerji ve is disindaki
yagsamin nasil etkilendigiyle birlikte disiiniilmelidir. Olaganiistii
cabayla tamamlanan isleri yeni kapasite standardi saymak, gegcici bir
yiikii kalict beklentiye doniistiirebilir. Siirdiiriilebilir performans, bu

ek cabay1 goriiniir tutan bir degerlendirmeye dayanir.

Gorev kapsami, kaynaklar ve goniillii katkinin sinirlar1 ¢alisanlarla
birlikte agik bir sekilde tanimlanmalidir. Yonetici destegi bu acikligi
kapasite kararlarina yansittiginda, refah giinliik is diizeninin pargasi
olur. Asagidaki 6rnek olay, resmi bir zorunluluk bulunmadan da

katkinin nasil baski altinda yasanabildigini gostermektedir.
Ornek Olay

“Kimse Mecbur Degil Ama...”

Hizli biiyiiyen bir hizmet isletmesinde miisteri projelerinden
sorumlu yaklasik 25 kisilik bir ekip ¢aligmaktadir. Sirket son iki yilda
miisteri sayisin1 dnemli Olclide artirmis, ancak ekip biiyiikligii ayni
hizda artmamistir. Yonetim, bu donemi sirketin pazardaki konumunu
giiclendirmesi agisindan kritik gormekte ve calisanlardan “bir siire

daha yiiksek tempoya uyum saglamalarin1” beklemektedir.

Ekip yoneticisi Emre Bey, calisanlariyla iligkilerinde genellikle

olumlu ve destekleyici biri olarak taninmaktadir. Caligsanlarina
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dogrudan fazla mesai yapmalarin1 sdylememekte, gorevlerini nasil
gerceklestirecekleri konusunda belirli Ol¢lide esneklik tanimaktadir.
Bununla birlikte, ekip toplantilarinda sik sik sirketin i¢inde bulundugu

rekabet ortamini hatirlatmaktadir:

“Bu yil siradan bir y1l degil. Hepimiz biraz daha fazlasini yaparsak,

gelecek yil bunun karsiligini alacagiz.”

Son alt1 ayda ekibin is yiikii belirgin bi¢imde artmistir. Daha 6nce
bir c¢alisanin ayni1 anda ortalama {i¢ miisteri projesi yiiriitmesi
beklenirken, artik dort veya bes proje olagan hale gelmistir. Projelerin

teslim siirelerinde ise dnemli bir degisiklik yapilmamaistir.

Yonetim ayni donemde performans degerlendirme sistemini de
yenilemistir. Calisanlar artik yalnizca tamamladiklar projelerle degil;
miisteri memnuniyeti, yeni fikir gelistirme, ekip arkadaslarina destek
olma ve sirket i¢indeki goniillii projelere katki saglama gibi 6lgiitlerle

de degerlendirilmektedir.

Insan Kaynaklar1 birimi yeni sistemi tanitirken bu faaliyetlerin
calisanlarin “kuruma katti§1 toplam degeri” daha gorlinlir héle
getirecegini aciklamistir. Sistem iizerinde hicbir faaliyet acikca

zorunlu olarak tanimlanmamustir.

Ancak uygulama basladiktan sonra ekip i¢inde bazi aligkanliklar

degismeye baslamistir.

Ornegin, sirket calisanlarin deneyimlerini paylasmalar1 amaciyla
ayda bir cumartesi glinli c¢evrim i¢i “gelisim bulugmalar1”

diizenlemektedir. Toplantilara katilim géniilliidiir. Ilk toplantiya
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calisanlarin yaklagik yarist katilmistir. Bir sonraki pazartesi Emre Bey

toplantiya katilanlara tek tek tesekkiir etmis ve:
“Iste sirkete sahip ¢ikan arkadaslarimizi gérmek giizel.”
demistir.
Sonraki aylarda katilim giderek artmustir.

Ekipte ii¢ yildir calisan Derya, baslangigta bu toplantilara
katilmamistir. Ancak yillik performans goriismesinde Emre Bey,
Derya'nin miisteri projelerindeki performansinin oldukca yiiksek
oldugunu sdyledikten sonra “kurumsal katki” alaninda daha goriiniir
olabilecegini belirtmigtir. Derya, bunun terfi siirecinde kendisini

olumsuz etkileyip etkilemeyecegini sordugunda Emre Bey:

“Hayir, bunlarin hi¢biri mecburi degil. Ama yonetim dogal olarak
sadece kendisine verilen isi yapanlarla fazladan sorumluluk alanlar

ayni sekilde degerlendirmiyor.”
yanitini vermistir.

Derya bu goriigmenin ardindan cumartesi toplantilarina katilmaya

baslamistir.

Benzer bir durum mesai saatleri disinda da yasanmaktadir.
Misterilerden aksam saatlerinde gelen taleplere hemen cevap
verilmesi yoniinde yazili bir kural bulunmamaktadir. Buna ragmen
ekipte bazi calisanlar aksamlar1 e-postalarini kontrol etmekte ve
miisteri taleplerine hizlica donilis yapmaktadir. Emre Bey haftalik

toplantilarda zaman zaman bu ¢alisanlar1 6rnek gostermektedir:
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“Diin aksam Kerem miisterinin sorununu yarim saatte ¢ozdii.

Miisteri odaklilik dedigimiz tam olarak bu.”

Bir siire sonra diger ¢alisanlar da mesajlara ge¢ cevap verdiklerinde

kendilerini agiklama ihtiyaci hissetmeye baslamiglardir.

Is yiikiindeki artis dzellikle son biiyiik miisteri projesiyle daha
goriinlir hale gelmistir. Yonetim, projenin normalde alt1 kisilik bir
ekiple yiiriitiilmesi gerektigini kabul etmekle birlikte, biitce kisitlari
nedeniyle dort kisinin gérevlendirilmesine karar vermistir. Calisanlara
teslim tarihinin degistirilemeyecegi bildirilmistir.

Emre Bey proje ekibiyle yaptig1 toplantida:

“Daort kisi oldugumuzu biliyorum. Hepimiz i¢in zor olacak. Ben de
elimden gelen destegi verecegim. Ama bu miisteriyi kaybetme

liiksiimiiz yok.”
demistir.

Takip eden haftalarda ekip tiyeleri O6gle aralarinda caligmaya,
aksamlar1 daha ge¢ ¢ikmaya ve bazi gorevleri hafta sonuna birakmaya
baslamiglardir. Emre Bey calisanlardan bunlarin higbirini dogrudan

talep etmemistir.
Derya bir giin ekip arkadasina artik siirekli yetismesi gereken bir
sey varmis gibi hissettigini sOylemistir:

“Kimse bana ‘aksam calis” demiyor. Kimse ‘cumartesi toplantiya
gelmek zorundasin’ da demiyor. Ama yapmazsan sanki yeterince
bagli degilmigsin gibi oluyor. Asil yorucu olan neyin ger¢ekten

goniilli oldugunu artik anlayamamak.”
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Ekipteki herkes ayn1 goriiste degildir. Kerem, sirketin hizli biiytime
doneminde oldugunu ve c¢alisanlarin kariyerlerinde ilerlemek
istiyorlarsa gerektiginde fazladan c¢aba gostermelerinin normal
oldugunu diisiinmektedir. Ona gore sorun sirketin beklentilerinde
degil, baz1 calisanlarin is ile 6zel yasam arasinda c¢ok kati sinirlar

cizmesindedir.

Emre Bey de ekibindeki baskinin farkindadir, ancak hedefleri
diisiirme yetkisi olmadigimi diisinmektedir. Ust yonetim son ceyrek
sonuglarini degerlendirirken ekibin artan is yiikiine ragmen hedeflerini
tutturmasini olumlu karsilamis ve gelecek donem igin hedefleri bir

miktar daha ytikseltmistir.

Yeni hedeflerin aciklandig1 toplantinin ardindan Derya'nin aklinda

tek bir soru vardir:

“Gegen donemde olaganiistii kosullarda yaptiklari, ne zaman yeni

normal haline gelmistir?”

Ornek Olayin Analizi

Ekip ayni sayida calisanla daha fazla proje yiiriitiirken teslim
stirelerinin degismemesi, isin giderek yogunlastigini gostermektedir.
Alt1 kisi gerektirdigi kabul edilen projeye dort kisinin atanmas1 da bu
ylkii artirmaktadir. Calisanlarin aralarda, aksamlar1 ve hafta
sonlarinda c¢alisarak isleri yetistirmesi, personel ve zaman agigini
kendi c¢abalariyla kapattiklarini diisindiirmektedir. Emre Bey’in

destekleyici tutumuna ragmen, siiren bu durum hedefler ve
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kaynaklarla ilgili kararlarin {ist yonetim tarafindan da ele alinmasim

gerektirir.

Is yiikiine, goniillii oldugu sdylenen faaliyetlere katilma baskis1 da
eklenmektedir. Cumartesi bulugsmalarina katilanlarin kuruma sahip
cikan kisiler olarak 6viilmesi ve Derya’nin performans goriismesinde
kurumsal  katkisinin  sorgulanmasi,  katilmamanm  kariyerini
etkileyebilecegi diislincesini  giiclendirmektedir. Derya’nin  bu
goriigmeden sonra bulusmalara katilmaya baglamasi, vatandaslik
baskisinin davranigsa nasil yansiyabildigini somutlagtirir. Burada
katkinin goniilliiligl, calisanin katilmamayr ne olgiide segebildigi

izerinden anlagilmaktadir.

Kerem ise ayn1 ek katkilar1 kariyerinde ilerleme ve goriiniir olma
firsat1 olarak gormektedir. Bu farklilik, beklentilerin biitiin ¢aliganlar
tarafindan ayni bicimde yasanmadigin1 géstermektedir. Buna karsilik,
olaganiistii cabayla ulasilan sonuglarin daha yiiksek hedeflere temel
olmasi, ekibin tamami igin beklentileri genisletmektedir. Baslangicta
gegici oldugu soOylenen yogunluk, boylece kalict bir c¢alisma

standardina doniisebilmektedir.

Bu nedenle diizenlemeye, projelerin mevcut calisan sayist ve
caligma siiresi i¢cinde nasil yiritiilebilecegini  belirleyerek
baslanmalidir. Gorev Oncelikleri, teslim tarihleri ve personel ihtiyaci
iist yonetimle yeniden goriisiiliirken goniillii faaliyetlerin performans
ve terfideki yeri de agiklastirilmalidir. Calisanlar bu faaliyetlere
katilmadiklarinda ~ baghliklarinin =~ sorgulanmayacagmi  giinliik

uygulamalarda gorebilmelidirler. Mesai disindaki acil taleplerde kimin
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sorumlu olacagi ve bu taleplerin nasil karsilanacagi da onceden

belirlenebilir.
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Boliim 3
IS YERINDE NEZAKETSIZLiK, ZORBALIK VE
PSIKOLOJIK TACIZ

Giris

Bir calisanin soziinlin stirekli kesilmesi, hatalartyla herkesin
onilinde alay edilmesi veya bilgi akisinin disinda kalmasi, giindelik
iletisim iginde yerlesebilir. Davranis1 gerceklestiren kisi bunu saka,
acele veya iletisim tarziyla agiklayabilir. Nezaketsizlikte bu diisiik
yogunluk ve niyet belirsizligi, iliskinin baglamiyla birlikte ne 6l¢iide
tekrarlandigini incelemeyi gerektirir (Kumral & Cetin, 2016; Ozcan,

2022).

Nezaketsizlikte saygi normlarimin giindelik ihlali ve niyetin
belirsizligi, zorbalik ve psikolojik tacizde ise tekrarlanan kotii
muamele ile gii¢c esitsizligi 6ne ¢ikar. Tiirk¢e kullanimda mobbing,
psikolojik taciz, yildirma ve zorbalik yakin anlamlarla yer
alabilmektedir (Efeoglu & Karaman, 2023). Bu kavramlarla ¢alisirken
davranigin nasil tekrarlandigi ve calisanin karsilik verme olanagi,

olayn niteligini anlamak icin ortak bir baslangi¢ sunar.

Kotli muameleyi anlamak, davranigin adindan 6nce is iliskisinde ne
yaptigini incelemeyi gerektirir. Calisanin katkisinin
degersizlestirilmesi, s6z hakkinin daralmasi ve kendini savunmakta
zorlanmasi, Orgiitiin miidahale sorumlulugunu giindeme getirir. Adil
inceleme, giivenli bildirim ve davranig standartlart bu sorumlulugu

giinliik isleyise tasir.
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Is Yerinde Saygi Simirlar1 Asildiginda. ..

Is yeri nezaketsizligi, karsilikli sayg1 normlarini ihlal eden, diisiik
yogunluklu ve =zarar verme niyeti belirsiz davraniglart kapsar
(Andersson & Pearson, 1999). Kiiciimseyici yorumlar, karsidakini
dinlememe ve katkisini dnemsememe bu kapsamda ele alinabilir.
Davranigin iliskideki anlami, tekrarina ve sosyal baglamina gore
degisir; yanitlanmayan bir mesajin ¢alisma iligkisi i¢indeki yeri de bu

cercevede anlasilir.

Degersizlestirici bir soziin saka olarak agiklanmasi, davranisi
gerceklestiren kisiyle hedef kisinin ayni olay1 farkli yasamasina yol
acabilir. Niyetin belirsiz oldugu bdyle durumlarda kullanilan s6z,
iligkinin ge¢misi ve ¢alisan tizerindeki karsilig1 birlikte ele alinmalidir.
Incelemenin bu unsurlar1 bir araya getirmesi, giindelik iletisim iginde

fark edilmesi gii¢ olan kotii muameleyi somutlastirir (Ozcan, 2022).

Davranigin is iliskisindeki agirligi, tekrarina ve ¢alisanin bu
iliskiden  uzaklasma  olanagma  goére  degisebilir.  Gorevi
tamamlayabilmek i¢in ayni kisiden bilgi veya onay almak zorunda
olmak, karsilasmalarin siirmesini kaginilmaz kilabilir. Bu nedenle
giindelik nezaketsizlik, sosyal baglam ve iliskinin siirekliligi icinde ele

alimmalidir (Andersson & Pearson, 1999).

Nezaketsizligin tanimlanmasinda nezaket kurallar1 ile saygi
normlar1 da dikkatle ayrilmalidir. Her g¢alisan ayni hitap bicimini,
mizah1 veya iletisim hizim1 tercih etmez. Kiiltirel ve kisisel

farkliliklar, davraniglarin  yorumunu etkileyebilir. Ancak bu
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farkliliklar, siirekli kiiglimsemenin olaganlastirilmast i¢in genel bir
gerekce olmamalidir. Incelemede belirleyici soru, kisilerin ayni1 {islubu
sevip sevmediginden daha genistir: Davranis karsidakinin katkisini
ifade etme, isini yapma ve saygi gorme olanaklarin1 nasil

etkilemektedir?

Zorbalik ve psikolojik tacizde, olumsuz davraniglarin tekrariyla
caliganin kendini savunma olanaklarinin daralmasi birlikte 6nem tasir
(Leymann, 1996; Zapf & Gross, 2001). Toplantida kiiglimseme,
bilgiyi geciktirme ve gorevleri degersizlestirme zamanla birbirini
tamamlayan bir Oriintiiye doniisebilir. Kidem, uzmanlik, bilgiye erisim
ve grup destegi, bu iliskide kimin karsilik verebildigini belirleyen gii¢
kaynaklaridir.

Kotli muamele, yonetici—ast iliskisinde oldugu kadar ayni diizeyde
calisanlar arasinda da gelisebilir. Yatay ve dikey iliskilerdeki farklilik,
kisinin erisebildigi destek ve kendini koruma olanaklartyla ilgilidir
(Efeoglu & Karaman, 2023). Baskinin kisiyi Orgiitten uzaklagmaya
yoneltebilmesi ise bu iliskinin ¢alisan—0rgiit bagina kadar uzandigini

gostermektedir (Diindar vd., 2023).

Olaylarin zamani1 ve sikligi, davranislarin = birbirine nasil
baglandigin1 gosterir. Tekrarlanan olumsuz iletisim, c¢aligsanin
savunmasizligint artiran bir siirece doniisebilir (Leymann, 1996).
Orgiitsel degerlendirmede bu nedenle olaylar birlikte okunmali;
davranigin agirhig, tekrari ve calisganin korunma gereksinimi ayni

incelemede ele alinmalidir.
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Nezaketsiz bir davraniga verilen olumsuz karsilik, yeni bir tepkiyi
besleyerek iliskinin giderek sertlesmesine yol agabilir (Andersson &
Pearson, 1999). Gii¢ farki belirgin oldugunda taraflarin karsilik verme
olanaklar1 da esitsizdir. Calisanin destek bulabilmesi ve drgiitiin hangi

davraniglart durdurdugu, siirecin nasil devam edecegini etkiler.

Isle ilgili elestiri bu ayrimlarin uygulamadaki &nemli smama
alanlarindan biridir. Hatanin agiklanmasi, kalite Slgiitliniin belirtilmesi
ve diizeltme istenmesi yonetim ve is birliginin parcasi olabilir. Ancak
elestirinin yalnizca belirli bir kisiye asagilayici bicimde yoneltilmesi,
bagkalarinin Oniinde kisisel degersizlestirmeye donlismesi veya
calisganin  aciklama olanaginin  stirekli  engellenmesi  ayrica
incelenmelidir.  Elestirinin =~ dogrulugu,  kullanilan  yOntemi
kendiliginden uygun kilmaz. igerik, iislup, baglam, tutarlilik ve tekrar

birlikte degerlendirilmelidir.

Isyerinde Kotii Muamele Nasil Normallesir?

Kotli muamelenin normallesmesi, orgiitiin hangi davranist basaril
ve kabul edilebilir saydigiyla ilgilidir. Itiraza verilen karsilik,
yoneticinin hangi olayda miidahale ettigi ve calisanlarin nereden
destek bulabildigi, iliskinin gilinliikk smirlarint olusturur. Kisisel
ozellikler ve stres, bu liderlik ve iklim kosullariyla birlikte

degerlendirilmelidir (Pekmezcan, 2024).

Yiiksek performansi nedeniyle iletisim bi¢imi sorgulanmayan bir
calisan, iligkilerde koruyucu bir konum kazanabilir. Kidem, uzmanlik

ve sosyal etki de bu konumu gii¢lendirebilir. Orgiitiin iiretilen sonucla
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birlikte kisinin bagkalariyla ¢alisma bi¢imini degerlendirmesi, kotii

muamelenin normallesmesini 6nlemede 6nem tasir.

Gayriresmi gii¢, ekip i¢inde kimin soziiniin kabul gordiigii ve
kiminle kars1 karsiya gelmenin riskli olduguyla kurulur. Bilgiye
erisim, kidem ve sosyal destek, ayni1 unvandaki ¢alisanlarin iligkisinde
de belirgin esitsizlik yaratabilir. Bu nedenle yatay iliskilerdeki kotii
muamele incelenirken gorev ¢izelgesinin yaninda bu giic kaynaklar

da degerlendirilmelidir (Efeoglu & Karaman, 2023).

Taniklarin  karsiliklari, kotii muamelenin ekip iginde nasil
anlamlandinldigini etkileyebilir. Glilimsemek, konuyu degistirmek,
sessiz kalmak veya hedef kisiye destek vermek farkli mesajlar tasir.
Calisan kendi konumunu korumak i¢in geri dururken, hedef kisi bu
sessizligi yalniz birakilmak olarak anlamlandirabilir. Taniklarin
deneyimini dinlemek, davranigin sosyal ve dijital ortamdaki karsiligini

daha iyi anlamayi saglar (Gokge Turan, 2021; Ozcan, 2022).

Calisanin yasadiklarini dile getirdiginde ‘fazla hassas olmak’ veya
‘sakay1 anlamamak’ ile su¢lanmasi, dikkatleri olaydan uzaklastirip
calisanin kisiligine yoneltir. Yoneticinin odagi, kullanilan ifade, olayin
tekrar1 ve ¢alisanin isine yansimasi olmalidir. Taraflarin agiklamalari
bu somut unsurlar etrafinda dinlendiginde, yasanan durumun nasil

gelistigi daha iyi anlagilir.

Zaman baskisi, gorev belirsizligi, rekabet ve kaynak catigmalar
kisileraras1 gerilimi artirabilen calisma kosullaridir. Bu nedenle

bireysel davranislar 6rgiitsel kosullarla birlikte ele alinmalidir (Diindar
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vd., 2023; Pekmezcan, 2024). Gorev onceliklerinin agiklanmasi ve
kaynak sorunlarmin ele alinmasi, saygili iletisimin korunmasina

yonelik diizenlemeleri tanimlamak agisindan 6nemlidir.

Bilgi ve gorev dagiliminin aciklifi, iliski sorunlarini anlamay1
kolaylastirir. Bu noktada toplantilarin kimleri kapsadigi, gorevlerin
hangi o6lgiitle paylastirildigt ve ortak kanallara kimin erisebildigi
incelenmelidir. Zira benzer aksakliklarin siirekli ayni calisanlarda
yogunlagmasi, giinliik isleyiste hangi katilim engellerinin olustuguna

isaret edebilir.

Dijital iletisim, kotli muamelenin ¢aligma saatlerinin ve fiziksel is
ortaminin 6tesine taginmasina zemin hazirlayabilir. Bir mesajin genis
bir gruba ulasmasi, yeniden paylagilmasi ve uzun siire erisilebilir
kalmasi, c¢alisanin ayni igerikle tekrar tekrar karsilasmasina yol
acabilir. Bu nedenle dijital ortamda tekrar, yalnizca gonderilen
mesajlarin sayistyla degil, icerigin ne kadar yayildig1 ve ne kadar siire

goriiniir kaldigiyla da degerlendirilmelidir (Gokge Turan, 2021).

Bir rapordaki eksikligi dile getirirken kullanilan dil ve mesajin
kimlerle paylasildigt 6nem tasir. Alayci ifadeler veya calisanin
yeterliligini kiigiimseyen yorumlar, isle ilgili geri bildirimi kisiyi
hedef alan bir elestiriye doniistiirebilir. Bu ifadelerin bagkalarinin
onlinde kullanilmasi, tekrarlanmasi ve daha Once yasananlarla
birlesmesi, dijital ortamda koti muamelenin nasil olustugunu

anlamaya yardimeci olur.
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Goriinmeyen Bedeller

Kotii muamele, c¢aliganin dikkatini yaptig1 isten bir sonraki
karsilagsmaya kaydirabilir. Gorlis bildirmekten kaginma, ¢alisma
iliskilerinden duyulan doyumun azalmasi ve Orgiitle kurulan bagin
degismesi, bu deneyimin farkli karsiliklaridir. Nezaketsizligin
psikolojik zorlanma, is tatmini ve is davranislariyla birlikte ele
alinmasi, giindelik iletisimin c¢alisan refahindaki yerini gosterir

(Kumral & Cetin, 2016; Ozcan, 2022; Pekmezcan, 2024).

Tanik olunan nezaketsizligin zaman i¢inde kisinin kendi sergiledigi
nezaketsizlikteki artigla iligkili bulunmasi, bu davraniglarin ekip
icindeki etkisine dikkat ¢eker (Holm vd., 2021). Bir olaym nasil
karsilandigi, sonraki etkilesimlerde hangi dilin olagan kabul

edilecegini de etkileyebilir.

Calisanin yasadig1 davranisi adlandirmakta zorlanmasi, bagvuruyu
geciktirebilir. Birbirinden ayr ele alindiginda kiigiik goriinen olaylar,
tekrarlandiginda calisma iliskisini agindirabilir. Niyetin belirsizligi ve
diisik yogunluk, nezaketsizligin fark edilmesini giiglestiren
ozelliklerdir (Ozcan, 2022). Olaylarin zaman icindeki baglantis:

kuruldugunda, ¢alisanin deneyimi de daha acik anlasilir hale gelir.

Mobbing algisinin tiikkenmislik ve isten ayrilma niyetiyle pozitif, is
tatminiyle negatif iligkili bulunmasi, koétii muamelenin calisanlarin
orgiitle kurdugu baga da yansidigini gosterir (Ceran & Pinar, 2022).
Calisan isinin igeriginden doyum alsa bile yasadigi iliskiler nedeniyle

ayrilmay1 diisiinebilir. Bu nedenle ¢aligsma iliskileri degerlendirilirken
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isten duyulan memnuniyet ve Orgiitte kalma istegi birlikte ele

alinmalidir.

Huzursuzluk, uyku gii¢liigli ve yorgunluk, kotii muameleye maruz
kaldigmm1 diisiinen bir ¢alisanin yasadigir giicliikleri ve destek
gereksinimlerini anlamada 6nem tagimaktadir. Boyle bir durumla karsi
karsiya kalan ¢alisan, is ortaminda goriis bildirmeyi riskli bulabilir ve
ortak faaliyetlerden uzaklasabilir. Bu durum, is birliginin zayiflamast,
dikkatin dagilmasi, ayrilmalar ve catigsmalari ele almak i¢in harcanan
zaman gibi koti muamelenin Orgilitsel isleyise yonelik yarattig
olumsuz sonuglart dogurabilir (Pekmezcan, 2024). Orgiit, kotii
muamele orilintiilerini ele alirken calisanin uygun destek olanaklarina

erisimini kolaylastirarak bunlara karsi 6nlem alabilir.

Saygih Bir Calisma Ortami Tesis Etmek

Calisanlardan beklenen saygili davraniglar, giinliik is yasamindan
orneklerle aciklanabilir. Toplantida s6z verme, hata hakkinda geri
bildirimde bulunma, gdérev dagilimin1 gerekgelendirme ve ortak dijital
kanallar1 kullanma, ¢alisanlarin giinliikk olarak gdzleyebilecegi
davraniglardir. Yoneticilerin Orgiitiin  belirledigi kurallar1 giinliik
uygulamalara yansitmasi, olumsuz davranislarin 6nlenmesine katki

saglar (Pekmezcan, 2024).

Calisanlar benzer olaylar1 farkli sozciiklerle anlatabilir. Mobbing
olarak adlandirilan bir bagvuru baska bir uygunsuz davranisi icerebilir;
iletisim sorunu olarak anlatilan bir durumda ise ciddi ve tekrarlanan

olaylar bulunabilir. Bu nedenle inceleme, kullanilan addan 6nce ne
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yasandigina, davranislarin tekrarina ve is {lizerindeki etkilerine

odaklanmalidir.

Incelemede tarihler, kullanilan ifadeler, ilgili is kararlar1 ve varsa
kayitlar birlikte ele alinabilir. Farkli olaylarin aynmi kisiye veya aym
islemlere yonelip yonelmedigi arastirilmali; gorev gereksinimleri ve

olas1 yanlig anlagilmalar da agikliga kavusturulmalidir.

Adil bir inceleme, bagvuran g¢alisanin, hakkinda iddia bulunan
kisinin ve taniklarin agiklamalarmi dinlemeyi gerektirir. Kayitlar
kendi baglaminda degerlendirilmeli, karar kisilerin kidemi veya

performansi yerine somut davranislara dayanmalidir.

Basvurularin gizli tutulmasi ve bagvuranlarin olumsuz muameleye
karst korunmasi Onemlidir. Calisan, basvurusu sonrasinda gorev
dagilimmin veya degerlendirmesinin degismesinden kaygi duyabilir.
Kimlerin hangi bilgiye erisecegi, gizliligin sinirlar1 ve bagvuru sonrasi

iligkilerin nasil izlenecegi bu nedenle bastan agiklanmalidir.

Inceleme siirerken calisanin giivenle isini yapabilmesi igin gecici
diizenlemeler gerekebilir. Bilgi akisinin ortak kanallara taginmasi veya
caligma iligkisinin yeniden diizenlenmesi, siirecin dzelliklerine gore
ele alinabilir (Efeoglu & Karaman, 2023). Bagvuran kisinin istegi,
mesleki konumu ve diizenlemenin ona yiikledigi maliyet birlikte
degerlendirildiginde, korunma ihtiyacina daha uygun bir karar

verilebilir.

Catisma yonetiminde her olayr taraflarin yiiz ylize uzlagmasina

birakmak bazen uygun olmayabilir. Gorece dengeli bir goriis ayrilig
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ile kiginin karsilik vermekte zorlandig1 tekrar eden kotli muamele ayni
iligki kosullarin1 tasimaz. Gili¢ esitsizligi dikkate alinmadan ortak
goriigmeye zorlamak, calisanin kendisini yeniden agiklamak veya
iligkiyi korumak zorunda hissetmesine yol acabilir. Bu nedenle
catigsma yOnetimi segenefi olaymn niteligi, taraflarin konumu ve
tercihleriyle degerlendirilmelidir. Uzlagsma olanagni diisiinmek,
orgiitin davranis standardini ve inceleme sorumlulugunu taraflara

devretmemelidir.

Taniklar da gordiikleri olaylar1 hangi kanaldan ve nasil
bildirebileceklerini bilmelidir. Bilgilerin nasil kullanilacaginin ve
olumsuz bir karsiik gormeleri durumunda hangi destegi

alabileceklerinin agiklanmasi, siirece katilmalarini kolaylastirabilir.

Taniklarin nezaketsizlik karsisinda nasil davranabileceklerini
bilmeleri ve orgiitten destek gormeleri 6nemlidir. Tanik miidahalesi
egitiminin ardindan olumlu tutum ve inanglar giiglenmis, ancak bu
kazanimlar ve miidahale niyeti sonraki izlemde gerilemistir (Kuntz &
Searle, 2023). Bu bulgu, egitimde ogrenilenlerin giinliik isleyiste
yonetici destegi ve giivenli bildirim yollartyla desteklenmesinin

Onemine isaret eder.

Dijital iletisimde davranis standardi, mesajin is amaciyla, icerigiyle
ve kimlere ulastigiyla birlikte ele alinmalidir (Gokge Turan, 2021). Bir
kaydin korunmasi incelemeyi kolaylastirirken, igerigin gereksiz yere
yeniden dolasima sokulmasi hedef kisinin maruziyetini artirabilir.

Kayitlara erisimin siirlandirilmasi ve iletinin iliski baglami i¢inde
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incelenmesi, hem c¢alisgan1 korumayir hem de olayr agikliga

kavusturmay1 saglar.

Yoneticiler, giinliik karsiliklariyla davranig standartlarint belirler.
Kiiciimseyici  bir yorumun durdurulmasi, hatalarin  kisiyi
degersizlestirmeden konusulmasi ve kidemli calisanlarin da ayni
Olgiitlerle ~ degerlendirilmesi,  saygili  iliskinin  uygulamadaki
karsiliklaridir (Pekmezcan, 2024). Egitimler bu somut durumlara
odaklandiginda, calisanlarin hangi davranisin beklendigini anlamasi

kolaylasir.

Calisanin ihtiya¢ duydugu danismanlik ve diger desteklere erisimi
kolaylastirilmalidir. Bu destek, olumsuz davranislarin incelenmesi ve
calisma iliskilerinin diizeltilmesine yonelik adimlarla birlikte

sunulmalidir.

Basvuru sonuglandiktan sonra da davraniglarin tekrarlanip
tekrarlanmadigi, calisganin bilgiye ve gorevlere erisimi ile ekip
icindeki iliskileri izlenmelidir. Calisma ortamindaki iyilesmeler ve
olumsuz davranislardaki degisim birlikte degerlendirilmelidir.
Nitekim bir uygulamada bazi gruplarda ydnetici destegi ve adalet
gostergeleri iyilesirken, zorbalikk ve siddette anlamli degisim
goriilmemistir (Seppéld vd., 2023). Bu nedenle egitim ve destek
olanaklarmin  giinliik  iligkilerde neyi degistirdigi  iizerinde

durulmalidir.
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Sonu¢ ve Degerlendirme

Nezaketsizlik, zorbalik ve psikolojik taciz, kisilerarast koti
muamelenin farkli 6zelliklerine dikkat ¢ekmektedir. Nezaketsizlikte
saygi normlarimin ihlali, diislik yogunluk ve niyetin belirsizligi;
zorballk ve mobbing tartismalarinda ise tekrar, siireklilik,
sistematiklik ve gii¢ iliskileri 6nem tasir. Ancak bu ozellikler her
kaynakta ayni bi¢cimde bir araya gelmemektedir. Bu nedenle
kavramlarin iligkisini kabul ederken onlari her durumda esanlamli
kullanmamak ve aralarinda zorunlu bir asamalar dizisi kurmamak

gerekir.

Gli¢ yalnizca resmi hiyerarsiden dogmaz; kidem, bilgi ve sosyal
destek de calisanlarin karsilik verme olanagini etkileyebilir. Ydnetici
ve tanik tepkileri bu nedenle degerlendirmenin pargasidir. Olay1
yalnizca iki kiginin kisisel uyumsuzluguna indirgemek, davranigin

siirmesine alan acan Orglitsel kosullar1 disarida birakabilir.

Kotli muameleye verilecek yanit, davranisi durdurmakla c¢alisma
iligkisinin yeniden kurulmasini birlikte kapsamalidir. Calisanin isini
giivenle  yapabilmesi,  bilgiye erisebilmesi ve  katkisinin
degerlendirilmesi, bu degisimin giinliik karsiliklaridir. Orgiitiin

sorumlulugu, inceleme sonucunu bu isleyise yansitmaktir.

Saygili davranis standartlari, glivenli bildirim, adil inceleme ve
basvuru sonrasi takip birbirini tamamlar. Asagidaki 6rnek olay, tek tek

ele alindiginda belirsiz goriinen davraniglarin  zaman igindeki
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oOrlintiisiinii ve bu siiregte gayriresmi giiciin roliinii degerlendirmeye

olanak verir.
Ornek Olay

“Biraz Fazla Hassassin”

Zeynep, yaklasik sekiz ay Once orta Olgekli bir isletmenin satin
alma departmaninda uzman olarak c¢aligmaya baglamistir. Daha 6nce
benzer bir pozisyonda ii¢ yillik deneyimi bulunan Zeynep, yeni isine
basladiginda 6zellikle departmandaki deneyimli ¢alisanlardan Aylin
ile yakin caligmasi gerektigini ogrenmistir. Aylin yaklasik dokuz
yildir sirkettedir ve departmanin isleyisini en iyi bilen ¢alisanlardan

biri olarak goriilmektedir.

Ik haftalarda iliskiler biiyiik dl¢iide sorunsuz ilerlemistir. Ancak
Zeynep zaman i¢inde Aylin'in kendisine karst kullandigi bazi

ifadelerden rahatsiz olmaya baslamistir.

Bir ekip toplantisinda  Zeynep'in  hazirladigi  tedarikei
degerlendirme tablosunda kii¢iikk bir hata fark eden Aylin, diger

calisanlarin yaninda giilerek:
“Yeni arkadasimiz da zamanla bizim hizimiza yetisecek artik.”
demistir.

Zeynep bu ifadeyi baslangigta saka olarak degerlendirmistir.
Benzer yorumlar ilerleyen haftalarda da devam etmistir. Zeynep bir

konuda soru sordugunda, Aylin bazen “Bunu gergekten hala soruyor
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musun?” veya “Bunlar1 artitk 6grenmis olman gerekmiyor mu?”

seklinde cevap vermektedir.

Ekipteki diger c¢alisanlar bu konusmalara ¢ogunlukla miidahale
etmemektedir. Bazilar1  giilimsemekte, bazilar1 ise konuyu

degistirmektedir.

Bir siire sonra Zeynep, departmanla ilgili bazi bilgilere diger
calisanlardan daha gec¢ ulastigini fark etmistir. Toplant1 saatindeki
degisiklik kendisine bildirilmedigi i¢in bir toplantiya yaklagik yirmi
dakika gec katilmistir. Toplant1 odasina girdiginde Aylin:

“Sonunda sen de gelebildin.”

demistir.

Zeynep toplantt saatinin  degistiginden haberi olmadigini
sOylediginde, Aylin mesaj grubunda paylagilmis olmasi gerektigini
belirtmistir. Daha sonra degisikligin yalnizca birka¢ caligsanin

bulundugu farkli bir mesaj grubunda paylasildig1 anlasilmistir.

Benzer durumlar zamanla artmistir. Ekip 6gle yemeklerine birlikte
ciktiginda, Zeynep bazen son anda haberdar olmakta, bazi gayriresmi
toplantilara ise hi¢ ¢agrilmamaktadir. Zeynep bunun bilingli yapilip

yapilmadigindan emin degildir.

Uc ay sonra departmana yeni ve Onemli bir tedarik¢i projesi
verilmistir. Zeynep, ge¢mis deneyimi nedeniyle projenin analiz
kisminda gorev almak istedigini yOneticisine sOylemistir. Yonetici bu
Oneriyi olumlu karsilamig, ancak gorev dagilimimi biyiik Olclide

Aylin'e birakmuigtir.
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Proje basladiginda Zeynep'e daha ¢ok veri girisi ve dokiimantasyon
gorevleri verilmistir. Zeynep, Aylin'e analiz kismina da katki sunmak
istedigini soylediginde:

“Once elindeki isleri hatasiz yapabildigini gorelim, sonra daha

kritik igleri konusuruz.”
yanitin1 almigtir.

Bu konusmadan birka¢ hafta sonra Zeynep, yoOneticisiyle bireysel
goriigme talep etmis ve Aylin'in davraniglarindan rahatsiz oldugunu
anlatmigtir. Yoneticisi Zeynep'i dinledikten sonra Aylin'in iletigim
tarzinin zaman zaman “sert” olabildigini kabul etmis, ancak koti
niyetli oldugunu diisiinmedigini sOylemistir:

“Aylin yillardir burada. Biraz direkt konusur ama herkese karsi
asagl yukari boyledir. Sen de sdylediklerini ¢ok kisisel almamaya

calis. Biraz fazla hassas davraniyor olabilir misin?”’

Zeynep gorlismenin  ardindan konuyu yeniden gilindeme

getirmemeye karar vermistir.

Ilerleyen aylarda Aylin'in davramislar1 daha gériiniir hale gelmistir.
Bir toplantida Zeynep konusurken soziinii kesmis ve “Bunu daha 6nce
tartistik, ayni seyleri tekrar ederek zaman kaybetmeyelim.” demistir.
Bagka bir giin Zeynep'in hazirladigi raporu ekip arkadaglarina
gonderirken e-postasina yoneticiyi de eklemis ve rapordaki birkag

eksikligi maddeler halinde siralamistir.

Zeynep ise giderek toplantilarda daha az konugmaya baslamistir.
Daha once oneriler gelistirdigi konularda artik goriis bildirmemekte,

miimkiin oldugunca Aylin'le yalniz kalmamaya caligmaktadir. Sabah
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ise giderken huzursuz hissettigini ve pazar aksamlar1 ertesi giinii
diistinmeye basladiginda uyumakta zorlandigin1 yakin bir arkadasina

anlatmgtir.

Bir siire sonra ekipteki baska bir calisan olan Can, Zeynep'e

Aylin'in davranislarinin farkinda oldugunu sdylemistir:

“Bence sana biraz fazla yiikleniyor. Ama agik¢asi araya girmek

istemiyorum. Burada onunla ters diigmek kimsenin isine gelmez.”

Zeynep bunun iizerine Insan Kaynaklar1 birimine basvurmayi
diistinmeye baslamistir. Ancak elinde gosterebilecegi tek bir biiyiik
olay bulunmadigini diisiinmektedir. Yasadigi deneyimlerin ¢ogu
kiigiik yorumlar, toplantilardaki davraniglar, baz1 bilgilerin kendisine

ulagmamasi ve gorev dagilimindaki tercihlerden olugsmaktadir.

Ustelik Aylin, departmanda yoneticiler tarafindan giivenilen ve

yiiksek performans gosteren bir ¢caligan olarak degerlendirilmektedir.

Zeynep bir yandan yasadiklarimin arttk normal bir s
anlasmazliginin  Otesine  gectigini  diislinmekte, diger yandan
yOneticisinin sdyledigi gibi gercekten ‘“fazla hassas” davraniyor

olabileceginden kuskulanmaktadir.

Ornek Olayin Analizi

Zeynep’in yasadigr giicliik, zaman iginde birbirini izleyen
kiigiimseyici yorumlar, soziiniin kesilmesi ve iletisimin diginda
kalmas: olarak siralanabilir. Degerlendirme yapilirken tiim bu
yasananlar1 bir arada incelemek gerekir. Zeynep’e yOnelik

kiiclimseyici  yorumlar ilk etapta nezaketsizlik kapsaminda
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degerlendirilebilirken, davraniglarin aylar boyunca tekrarlanmasi ve
Zeynep’in karsilik vermekte zorlanmasi, zorbalik ve psikolojik taciz

acisindan incelenmesi gereken bir oriintii olusturmaktadir.

Bu Oriintiiniin  siirmesinde Aylin’in kidemi, uzmanligr ve ekip
icindeki etkisi de belirleyici olmustur. Can’in onunla ters diigmek
istemedigini sdylemesi, resmi bir yoneticilik gdérevi bulunmasa da
Aylin’in ekipte giiglii bir konuma sahip oldugunu gdstermektedir.
Zeynep’in gorev alabilmek ve bilgiye ulasabilmek icin onunla
calismak zorunda olmasi da karst c¢ikmasini giliglestirmektedir.
Raporundaki eksiklerin bildirilmesi bu iligki i¢inde degerlendirilerek
kullanilan dilin, mesajin alicilarina ve diger calisanlara sergilenen

yaklasimin nasil farklilagtig1 incelenmelidir.

Yoneticinin  konuyu Zeynep’in  hassasiyetiyle aciklamasi,
yasananlarin konusulmasini daha da zorlastirmaktadir. Zeynep bu
goriigmeden sonra sorunlarit yeniden dile getirmekten vazgegerken,
taniklarin ~ sessizligi de destek  bulamayacagi  diislincesini
giiclendirebilir. Zeynep’in toplantilarda geri ¢ekilmesi, Aylin’le yalniz
kalmaktan kagimmasi ve uyku gii¢liigli yasamasi, bu iligkilerin giinliik

yasamina nasil yansidigini ortaya koymaktadir.

Insan kaynaklar1 birimi, Zeynep, Aylin ve taniklarla ayr
gorismeler yaparak olaylarin zaman i¢indeki baglantisini
incelemelidir. Toplant1 duyurulari, gérev dagilimi ve geri bildirimler
iletisim kayitlariyla birlikte degerlendirilmelidir. Bu siiregte Zeynep’in
bilgiye ve gorevlere erisimi korunmali, baski yasayip yasamadigi

1zlenmelidir.
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Boliim 4

DISLANMA, YALNIZLIK VE AIDIYET KAYBI
Giris

Bir ¢alisanin orgiitteki yeri, kimlerle bilgi aligverisi yapabildigi,
hangi goriismelere katildigi ve katkisinin nasil karsilandigiyla
sekillenir. Resmi olarak ekibin {iiyesi olmasma ragmen giinliik
etkilesimlerin diginda kalan c¢alisan, kendisini yok sayilmig
hissedebilir. Diglanma, kisilerarasi koti muamelenin agik saldirt
olmadan da yasanabilen bir bi¢imidir (Celik & Kosar, 2015; Erer,
2021a).

Bir ¢alisan toplantilara ve sosyal etkinliklere katildigi halde
iliskilerini yiizeysel bulabilir; bir bagkasi ise yakinlik kurmak istedigi
kisilerin etkilesimleri disinda kalabilir. Ilk deneyimde iliskinin
niteligi, ikincisinde katilim ve kabul gérme durumu o6n plandadir.
Yalnizligit anlamak i¢in c¢evredeki insan sayisinin yaninda, bu
iligkilerin ¢alisanin yakinlik ve destek gereksinimini ne Olgilide
karsiladigima bakmak gerekir (Erdirencelebi vd., 2020; Yolag &
Omuz, 2020).

Aidiyet, calisanin kendisini grubun veya orgiitiin kabul edilen ve
anlaml1 bir pargasi olarak hissetmesidir. Goriisliniin dikkate alinmast,
gelismelere erisebilmesi ve katkisinin taninmasi bu hissi besleyebilir.
Katilim olanaklar1 ve iligkilerden duyulan doyum, bu nedenle,
caliganin  Orgiitte bir yere sahip olma deneyimiyle birlikte

diisiiniilmelidir.
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Gormezden Gelinmek: Is Yerinde Dislanma

Is yerinde dislanma, calisanin 6nemsenmedigini, gormezden
gelindigini veya etkilesimlerin diginda tutuldugunu deneyimlemesidir
(Celik & Kosar, 2015; Ferris vd., 2008). Calisanin bir goriisiiniin
karsiliksiz kalmasi, giindelik konusmalara dahil edilmemesi ve ilgili
kararlarin kendisi olmadan alinmasi is yerinde dislanma diisiincesini
dogurabilir. Tekrarlanan bu durumlar, ¢alisanin Orgiitteki yerini ve

kendisine verilen degeri nasil yorumladigini da etkiler (Erer, 2021a).

Dislanmanin zor fark edilen yonii ise yapilan bir davranistan ¢ok
yapilmayan bir etkilesime dayanmasidir. Bir ¢alisanin is arkadaslari
tarafindan G6gle yemegine davet edilmemesi veya is arkadaslarina
yonelttigi sorularin siirekli yanitsiz kalmasi ve calisanin iletisim dist
birakilmast bu duruma ornek olabilir. Buna karsilik, calisan bir
toplantiya goreviyle ilgili olmadigi i¢in davet edilmemis olabilir;
mesajina is yogunlugu nedeniyle ge¢ yanit verilmis olabilir. Bu
nedenle davranisin  goriiniir bigimiyle ardindaki niyet ayr
degerlendirilmelidir. Benzer durumlarin siirekli ayn1  kiside
yogunlagmast ve isini yliriitmesini giiclestirmesi daha kapsamli bir
inceleme gerektirir. Degerlendirmede olaylarin siklig1 kadar kimlerin
dahil edildigi, gorev iliskisi ve calisanin 6nceki katilim olanaklar1 da

dikkate alinmalidir.

Dislanmay1 anlamak i¢in ¢alisanin anlatisiyla giinliik isleyis birlikte
ele alinmahdir. Zira ayni iligski farkli kisilerce farkli yasanabilir;
algilanan diglanma da bu kisisel deneyime bagh olarak farklilasabilir

(Celik & Kosar, 2015).
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Isle ilgili katilm ile 6zel arkadaslik iliskileri de ayrilmalidir. Her
caliganin biitiin ¢alisma arkadaslartyla yakin arkadas olmasi
beklenemez. Ancak is kararlarinin yalnizca yakin arkadas gruplarinda
alinmasi, bu 6zel iliskilerin disinda kalanlarin bilgiye ve s6z hakkina
erisimini etkileyebilir. Bu durumda sosyal iligkilerin isin yiiriitiiliisiine

nasil yansidig1 da degerlendirilmelidir.

Gayriresmi sohbetler, is icin gerekli bilginin dolastigi bir alana
doniisebilir. Kahve sirasinda konusulan bir karar bazi c¢alisanlara
onceden bilgi saglarken, ayni bilginin diger ilgililere aktarilmamasi is
olanaklarni farklilagtirabilir. Diglanmanin c¢alisanlarin sessiz kalmasi
ve olumsuz durumlar1 bildirme egilimiyle iliskisi, sosyal katilimin
orgiit ici iletisim agisindan da 6nemini gdsterir (Yarmaci & Ayyildiz,
2020). Bu baglamda, almman kararlarin ilgili herkesle paylasilmasi,
calisanlarin bilgiye ulasmak i¢in kisisel yakinliklara ihtiya¢ duymasini

azaltir.

Bir c¢alisanin siirekli yok sayilmasi, daha genis bir yildirma
Orlintiisiiniin parcast olabilir. Diglanmanin bazi durumlarda agik
hakaret veya ¢atisma olmadan yasanmasi ise katilim kaybina sebep
olabilir. Burada incelemenin baslangi¢ noktasi, calisanin hangi

iliskilerden ve olanaklardan uzak kaldig1 olmalidur.

Bir is ortaminda ¢alisani siireglere dahil etmek orgiitiin kiiltiiriinii
de yansitan bir konudur. Orgiit kiiltiirii algis1 ile dislanma arasindaki
negatif iliski, bu iki deneyimin baglantisin1 gostermektedir (Celik &
Kosar, 2015). Bilginin kimlerle paylasildigi, goriislere nasil karsilik
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verildigi ve ekip igindeki gruplarin is olanaklarint nasil etkiledigi,

kiiltiiriin somut olarak degerlendirilebilecegi alanlardir.

Ise yeni baslayanlar, farkli projelere gegenler veya ekiple daha az
ortak zaman gegirenler acisindan da katilim olanaklar1 incelenebilir.
Bu calisanlarin bilgi ve iliski kanallarina nasil erisebildigi 6nem
tagimaktadir. Zira yeniden yapilanma sonrasinda c¢aliganin gorevleri
aciklanirken sosyal ve iletisimsel konumu belirsiz kalabilir. Boyle
durumlarda goriinen geri c¢ekilmenin kisisel tercth mi, degisen
etkilesim olanaklari m1 oldugu arastirllmalidir. Calisanin daha az
goriinlir olmasimi1 dogrudan disiik isteklilikle agiklamak, degisen

orgiitsel kosullarin gézden kagmasina sebep olabilir.

Kalabahgn Iicinde Yalniz Olmak

Yalnizlik, calisan iligkilerinin arzulanan yakinli§i ve destegi
saglayamamasiyla ilgilidir. Duygusal yoksunluk ve sosyal arkadaslik
boyutlari, bu deneyimin hem iliskinin niteligine hem de iliski agina
uzandigini gosterir (Wright vd., 2006). Gilin boyunca konusan ve
toplantilara katilan bir kisi de anlasilmadigini veya zorlandiginda

destek bulamayacagin hissedebilir.

Tek basina ¢alismayi tercih etmek, yalmizlik yasamaktan farklidir.
Bazi calisanlar belirli gorevleri yalniz yiiriitmekten memnun olabilir;
bazilar ise ¢ok sayida insanla ¢aligmasina ragmen yakinlik ve destek
bulamayabilir. Hangi durumun yasandigi, ¢alisanin iliskilerinden ne

bekledigi dinlenerek anlasilabilir.
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Dislanma, ¢alisanin etkilesimlerin disinda birakilmasiyla; yalnizlik
ise kurdugu iligkilerde bekledigi yakinligi ve destegi bulamamasiyla
ilgilidir (Ferris vd., 2008; Wright vd., 2006). Calisan her ikisini ayni
anda yasayabilir. Yasadiklarin1 ve beklentilerini dinlemek, hem hangi
iliskilerin diginda kaldigini hem de nasil bir destege ihtiyag

duydugunu anlamay1 kolaylastirir.

Is yerindeki yalnizlik, calisma iliskilerinin kendine 6zgii kosullar:
icinde gelisebilir. Aile ve arkadas g¢evresinde giiclii baglar1 olan bir
calisan, rekabetin yiliksek oldugu veya giivenle konusamadigi bir
ekipte kendisini yalniz hissedebilir. Gorev bagimliliklar1 ve hiyerarsi
de is iliskilerinde yalmzlik hissi dogurabilecek etkenler olarak
karsimiza ¢ikabilir. Bu nedenle, ¢alisanin ihtiyac¢lariyla is ortaminda

yakinlik ve giiven kurulabilen alanlar birlikte ele alinmalidir.

Sosyal arkadaslik, ¢alisanin iliski ag1 ve bir grubun iginde yer
alabilmesiyle; duygusal yoksunluk ise iliskilerde yakinlik ve duygusal
karsiligin eksikligiyle ilgilidir (Wright vd., 2006; Yolag¢ & Omuz,
2020). Birlikte calisma firsatlarinin artirllmas1 ilk alana katki
sunabilirken, ikinci alanda duyuldugunu hissetmek, giivenebilmek ve

karsilikli destek bulmak daha belirleyici olabilir.

Yalnizlik, daha disiik orgiitsel baglilik ve is tatminiyle, daha
yliksek isten ayrilma niyetiyle iliskili bulunmustur (Erdirengelebi &
Ertiirk, 2018; Yolag & Omuz, 2020). Uzaktan ¢alismada kisisel sosyal
etkilesimlerin sinirlili1 da is kaynaklarindaki azalma iizerinden daha
diisiik gorev performansi ve yardim davranisiyla baglantilidir. {s

saatlerindeki sanal sosyal etkilesimler ise bu kaynak kaybinin ve
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olumsuz performans baglantisinin daha zay1f olmasiyla iligkilidir (Cho
vd., 2025). Sosyal temasin degeri, ¢alisana sagladigi yakinlik ve

destek olanaklar1 tizerinden degerlendirilmelidir.

[liskiler zamanla degisebilir. Bir proje sona erdiginde ortak galisma
firsatlar1 azalabilir veya ekipte giiven zayiflayabilir. Calisanin 6nceki
iliskileriyle bugiinkii deneyimi birlikte ele alindiginda, hangi baglarin
zayifladig1 ve nasil bir destege ihtiya¢ duydugu anlagilabilir.

Aidiyet Kayboldugunda

Calisanin aidiyet hissi azaldiginda, katkisinin orgiitte deger goriip
gormedigini sorgulayabilir. Ait olma, benlik saygisi, kontrol ve
anlamli varolus gereksinimleri, bu deneyimin farkli yonlerini agiklar
(Erer, 2021a). Calisanin bir goriigiiniin karsilik bulmamasi veya
kararlardan uzak kalmasi, kiginin  Orgiitteki  yerini  nasil

degerlendirdigiyle de ilgilidir.

Orgiite baglanmanin duygusal yakmlik, yiikiimliiliik hissi ve isten
ayrilma maliyeti gibi farkli dayanaklar1 vardir. Yalnizligin bu baglilik
boyutlariyla farkli iligkiler gostermesi, calisanin oOrglitte kalmasiyla
kendisini Orgiitiin pargast hissetmesi arasindaki ayrimi 6nemli kilar
(Yolag & Omuz, 2020). Ekonomik nedenlerle kalmay1 siirdiiren bir
caligan, ayn1 zamanda iligkilerden uzak ve katkis1 degersizlesmis gibi

hissedebilir.

Daha az davet edilen bir ¢alisan zamanla daha az soru sorabilir; bu
geri durus bagkalar1 tarafindan kisisel mesafe tercihi olarak

yorumlanabilir. Boyle bir durumda c¢alisanin 6nceki ve sonraki katilim
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olanaklarini, kendi agiklamasimi ve diger calisanlarin goriislerini

birlikte degerlendirmek gerekir.

Dislanma, ¢alisanin orgiitte kalmaya iliskin degerlendirmelerine de
etki etmektedir. Nitekim dislanma yasayan bir ¢alisanin isten ayrilma
niyeti artarken, Orgiitsel baghligin da bu iliskide aracilik roli
iistlendigi goriilmektedir (Erer, 2021a; Soybali & Pelit, 2018). Is
iligkilerindeki katilim kaybi, bu nedenle hem giinliik deneyim hem de

iliskinin gelecegi agisindan ele alinmalidir.

Disarida birakildigini  hisseden ¢alisan, yasadiklarimi = oOrgiitiin
kendisine verdigi degerin bir gdstergesi olarak yorumlayabilir.
Dislanma algisiyla Orgiitsel sinizm arasindaki pozitif iliski, katilim
deneyiminin Orgiitlin  samimiyetine yonelik degerlendirmelerle
baglantisin1 gostermektedir (Uysal, 2019). Bu baglanti, altinci
boliimde ele alnan gliven kaybi ve sinizm tartigmasma da

uzanmaktadir.

Sosyal baglarin zayiflamasi, calisanin bildiklerini ve kaygilarin
paylagsmasini da ilgilendirir. Diglanmanin, Orgiitsel sessizlikle pozitif;
olumsuz durumlar1 bildirme egilimiyle negatif iliskili oldugu
goriilmektedir (Yarmact & Ayyildiz, 2020). Yalnizligin sessizlik ve
ayrilma niyetiyle pozitif iligkisi, ayrica sessizlik iizerinden bulunan
dolayl1 baglanti, katilim sorunuyla orgiitte kalma isteginin kesistigi bir
baska alan1 da gostermektedir (Erdirengelebi vd., 2020). Bu goriiniim,
calisanin sosyal iliskileriyle drgiite sundugu bilgiyi birlikte diisiinmeyi

gerektirir.
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Bilgiye ve kararlara katilim, goérevlerin yiiriitiilmesini de etkileyen
bir konudur. Dislanmayla is performans: arasindaki negatif iliski,
sosyal iligki sorununun isin sonuglarina uzandigini gostermektedir
(Karaman vd., 2020). Calisanin hangi goérevi tamamladigi
degerlendirilirken, o gorevi yapabilmek igin gerekli etkilesimlere

erisimi de dikkate alinmalidir.

Baglar1 Yeniden Kurmak

Isyerinde zayiflayan baglari yeniden kurmak, calisanin hangi
iliskilerde eksiklik hissettigini anlamakla baslar. Isle ilgili iletisimin
disinda kalan bir ¢alisan icin bilgiye ulasmak ve kararlara katilmak
oncelik tasirken, iligkilerini yiizeysel bulan bir c¢alisan daha fazla

yakinlik ve karsilikli destege ihtiya¢ duyabilir.

Katilimi giiclendirmek, kararlarin ilgili kisilere ulagmasini ve is
icin gerekli bilginin erisilebilir olmasim1 saglamakla baslar.
Toplantilarin kimleri kapsadigi, ortak dosyalarin nasil paylasildigt ve
gayriresmi  gOriismelerde  aliman  kararlarin kim  tarafindan
duyurulacagi agiklastirilabilir. Bu isleyis, kisisel yakinliklarin yaninda

biitiin ¢alisanlarin kullanabilecegi giivenilir yollar olusturur.

Ise yeni baslayan veya farkli bir projeye gegen ¢alisanlarin kimlerle
calisacagi, hangi toplantilara katilacagi ve gerektiginde kimden destek
alacag1 agiklanmalidir. Ise uyum destegi, gorevlerin yam sira iletisim

ve is birligi iligkilerini de kapsamalidir.

Yonetici, ¢aliganin ne zaman kendisini digarida hissettigini, hangi

bilgilere ulasamadigin1 ve nasil bir destek istedigini somut 6rneklerle
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dinleyebilir. Diger calisanlarin agiklamalari ve giinliik isleyis de

incelenerek katilimi giiglestiren kosullar belirlenebilir.

Sosyal etkinlikler c¢alisanlara aidiyet yaratma noktasinda farkli
iligki firsatlar1 sunabilir. Calisma saatleri, bakim sorumluluklari,
ulasim ve kisisel tercihler, ¢alisanlarin hangi etkinlige katilabildigini
degistirir. Katilim segeneklerinin ¢esitlendirilmesi ve goniilliiliglin
korunmasi, ¢alisanlarin kendi kosullarina uygun iligki kurmasina alan

acabilir.

Mliskileri giiclendirmek icin calisanlarin birbirini dinleyebildigi ve
destek sunabildigi firsatlar olusturulabilir. Katkinin taninmasi, ortak
bir giicliigiin birlikte ¢Ozlilmesi ve birebir gorlismeye zaman
ayrilmasi, yalmizligin duygusal boyutuna karsilik verebilecek

uygulamalardir (Erdirengelebi & Ertiirk, 2018).

Mentorluk ve akran Ogrenmesi, calisanlarin bilgi ve destek
alabilecegi iliskiler kurmasina yardimci olabilir. Bu olanaklar
sunulurken ¢alisanlarin  iligki tercihleri ve goniilli  katilimi

gozetilmelidir.

Bilgiye erisim saglanirken herkesin her toplantiya katilmasi veya
stirekli baglantida kalmasi beklenmemelidir. Katilim, goérevin

gerektirdigi bilgi ve kararlarla iliskilendirilmelidir.

Yakin arkadasliklar destek kaynag: olabilir. Is firsatlar1 ve kararlar
yalnizca ayni Kkisiler arasinda dolastyorsa, dagitim ve iletisim
uygulamalar1 gbézden gegcirilmelidir. Bdylece c¢alisanlarin kisisel

iliskilerine yon vermeden isle ilgili olanaklara adil erigsim saglanabilir.
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Hibrit Calismada Tliskileri Siirdiirmek

Hibrit calismada esneklikle sosyal temas olanaklar1 birlikte
diistinilmelidir. Uzaktan calisma giinlerinde giindelik sohbetin ve
iliskisel ~enerjinin azalmasi, sosyal gereksinimlerin daha az
karsilanmasiyla baglantili bulunmustur (V. M. Schweitzer vd., 2026).
Hibrit calisma diizeninde is tatmininin artmast ve fiili isten
ayrilmalarin azalmasi ise esnekligin saglayabilecegi yararlar1 gosterir
(Bloom vd., 2024). Bu nedenle uzaktan g¢alisanlarin ortak kararlara
katilmasi, bilgiye ulasmasi ve destek bulmasi saglanirken tercih

ettikleri caligma diizeni de gozetilmelidir.

Yapilan diizenlemelerin etkisi, toplant1 sayisindan ¢ok calisanlarin
bilgiye erisimi, kabul gérme deneyimi ve iligkilerinden duyduklar

memnuniyet lizerinden izlenebilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Orgiitte yer bulmak, is ortamindaki iliskilere dahil olabilmeyi ve bu
iliskilerde yakinlik ve deger hissetmeyi icermektedir. Dislanma,
yalnizlik ve aidiyet kaybi1 ise bu deneyimin olumsuz yonlerini agiklar.
Burada atilmasi gereken ilk adim, calisanin hangi olanaktan uzak

kaldigin1 ve hangi destegi eksik buldugunu anlamaktir.

Ortak bilgiye erisim, agiklanmig iletisim sorumluluklari ve
calisanin gereksinimine uygun destek, orgiitiin sosyal iligkilerle ilgili
sorumlulugudur. Bu kapsamda etkinlikler ve eslestirmeler gibi sosyal

iligkileri destekleyen bir oOrgiitsel isleyis, ¢alisanlarin farkli iligki
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tercihleri iginde islerini yapabilmelerine ve katki sunabilmelerine

olanak sunar.

Asagidaki Ornek olayda bir ¢alisanin katilim olanaklarinin
daralmasiyla diger bir ¢alisanin iliskilerinden duydugu yetersizlik
birlikte ele alinmaktadir. Iki deneyim, bilgiye erisim ve sosyal
yakinligin calisanlar agisindan farkli ihtiyaglar yaratabildigini

gostermektedir.
Ornek Olay

Masada Bir Sandalye Eksik

Ece, yaklasik dort yildir bir finansal hizmetler sirketinin pazarlama
departmaninda ¢aligmaktadir. Ise basladig: ilk yillarda ekibiyle yakin
iligkiler kurmus, 6zellikle 6gle yemekleri ve is ¢ikist bulugsmalart gibi
sosyal etkinliklere diizenli olarak katilmistir. Departmandaki
calisanlarin ¢ogu uzun siiredir birlikte calistigi i¢in ekip icinde is
iligkilerinin 6tesine gecen arkadasliklar da bulunmaktadir.

Yaklagik alt1 ay once departman yeniden yapilandirilmis ve Ece
farkli bir projede gorevlendirilmistir. Resmi olarak ayni ekibin iiyesi
olmaya devam etmekle birlikte, gilinliik islerinin 6nemli bir kismini tek

basina yliriitmeye baglamistir.

Baslangigta bu degisiklik Ece'yi rahatsiz etmemistir. Yeni projenin
kendisine daha fazla sorumluluk kazandiracagini ve kariyeri agisindan
yararli olacagini diistinmiistiir. Ancak zaman i¢inde ekip i¢indeki bazi

iliskilerin degistigini fark etmeye baslamigtir.
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Eskiden neredeyse her gilin birlikte 0gle yemegine ¢iktig
arkadaslar1 artik ¢ogu zaman ona haber vermeden yemekhaneye

gitmektedir. Ece bir giin masasina dondiiklerinde:
“Beni de ¢agirsaydiniz.”
dediginde ekip arkadaslarindan biri:
“Sen ¢ok yogunsun diye rahatsiz etmek istemedik.”
yanitini vermistir.
Ece bu agiklamay1 makul bulmustur.

Ancak benzer durumlar tekrarlanmaya devam etmistir. Ekip
iiyelerinin hafta sonu birlikte bir etkinlige katildigini pazartesi giinii
yapilan sohbetlerden 6grenmis, bagka bir giin ise departmandaki bir
calisanin dogum giinii kutlamasindan toplanti odasindan gelen sesleri

duydugunda haberdar olmustur.

Kimse Ece'ye agik¢a gelmemesini sdylememistir. Hatta durumu
fark eden bir calisma arkadasi daha sonra “Seni c¢agirdigimizi

santyordum.” demistir.

Ece, sosyal iligkilerdeki bu degisimi bir siire Onemsememeye
caligmistir. Sonugta isyerinin arkadas edinmek icin degil, ¢aligmak
icin var oldugunu diisiinmektedir. Ancak zamanla benzer bir durumun

isle ilgili iletisimde de ortaya ¢iktigini fark etmistir.

Ekip tiyeleri bazi konular1 kendi aralarinda hizlica goriisiip karara
baglamakta, Ece ise sonuglardan daha sonra haberdar olmaktadir. Bir
miisteri kampanyasinin tasariminda yapilan 6nemli bir degisikligi

ancak giincellenmis dosya kendisine gonderildiginde 6grenmistir.

65



Ece ekip arkadasina neden toplantiya ¢agrilmadigini sordugunda:

“Aslinda toplant1 degildi, kahve i¢erken konu acild1 ve dylece karar

verdik.”
cevabini almistir.

Bagka bir giin Ece, ekip mesaj grubunda sordugu bir soruya birkag
saat boyunca kimsenin cevap vermedigini gérmiistiir. Ayni siire i¢cinde
baska bir calisganin gdnderdigi esprili mesaja birka¢ kisinin hemen
karsilik verdigini fark etmistir.

Bu tiir olaylar arttik¢a, Ece davraniglarin kasitli olup olmadigim
diisiinmeye baslamistir. Ancak kendisine yoOnelik agik bir catisma,
hakaret veya kotli davranig bulunmamaktadir. Ekip arkadaslar
karsilastiklarinda selam vermekte, isle ilgili dogrudan bir talepte

bulundugunda ¢ogunlukla yardime1 olmaktadir.

Yine de Ece artik kendisini ekibin eskisi kadar pargasi gibi

hissetmemektedir.

Bir siire sonra departmana Berk isimli yeni bir ¢alisan katilmistir.
Berk olduk¢a sosyal bir kisilige sahiptir ve kisa siirede ekipteki
calisanlarla yakin iliskiler kurmustur. Ogle yemeklerine ve is ¢ikisi

bulusmalarina diizenli olarak katilmaktadir.
Bir giin Berk, Ece'ye:

“Sen pek bize katilmiyorsun galiba. Daha ¢ok tek basina takilmay1

seviyorsun.”

demistir.
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Bu ifade Ece'yi sasirtmistir. Ciinkii kendisi durumu tam tersine
algilamaktadir. Ona gore ekip kendisini artik davet etmedigi igin geri
cekilmistir; Berk ise Ece'nin kendi tercihiyle gruptan uzak durdugunu

diisinmektedir.

Ece zaman i¢inde 6gle yemeklerini gergekten tek basina yemeye
baglamus, is ¢ikis1 yapilan planlart sormaktan vazge¢mis ve ekip mesaj
grubuna eskisine gore daha az yazmistir. Daha 6nce goniillii olarak
destek oldugu ekip islerine de yalnizca dogrudan kendisinden

istendiginde katki saglamaktadir.

Yoneticisi yillik degerlendirme goriismesinde Ece'nin bireysel
performansindan memnun oldugunu belirtmis, ancak son donemde

ekip icinde daha az goriiniir oldugunu sdylemistir:

“Isini gayet iyi yapiyorsun ama sanki biraz kabuguna cekildin.

Takimla daha fazla iletisim kurmani isterim.”

Ece yasadiklarim1  anlatmayr  diisiinmiis, ancak elinde
aciklayabilecegi somut bir olay olmadigini hissetmistir. “Beni 6gle
yemegine cagirmiyorlar” demenin profesyonel bir sikayet olarak

goriilmeyeceginden endise etmistir.

Ustelik ekip arkadaslarinin davranislarinin gergekten bilingli olup

olmadigindan kendisi de emin degildir.

Ayn1 departmanda ¢alisgan Merve'nin deneyimi ise farklidir. Merve
hemen her sosyal etkinlige davet edilmekte ve ekip arkadaslariyla giin
boyunca iletisim kurmaktadir. Buna ragmen yakin bir arkadasina is
yerinde kimseyle gercek anlamda yakinlik kuramadigini ve kendisini

cogu zaman yalniz hissettigini sdylemektedir:
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“Herkesle konusuyorum ama burada gercekten bag kurdugum

kimse yok.”

Ece ise artik Ogle yemeginde kalabalik masalarin yanidan

gecerken bagka bir seyi diistinmektedir:

Bir grubun diginda birakilmak ile kendini o gruba ait hissetmemek

ayni sey midir?

Ornek Olayin Analizi

Ece’nin baska bir projede gorevlendirilmesinin ardindan ekip
icindeki sosyal temaslar1 ve isle ilgili goriismelere katilim1 azalmigtir.
Bu degisim, zamanla kendisini ekibin disinda hissetmesine yol
acmustir. Ozellikle is kararlarini sonradan oOgrenmesi ve ortak
konusmalardan haberdar olmamasi, dislanma deneyimini giinliik
isleyisle iligkilendirmektedir.  Proje  degisikliginin iletigim
aliskanliklarina nasil yansidigini incelemek, Ece’nin hangi noktalarda

katiliminin azaldigin1 anlamay1 saglayabilir.

Ece’nin davet edilmedikge iletisimini azaltmasi, bu katilim kaybini
derinlestirebilmektedir. Berk onun tek basina kalmay1 tercih ettigini
diistintirken Ece, davet edilmedigi i¢in geri ¢ekildigini anlatmaktadir.
Boylece daha az katilan calisan giderek daha az hatirlanabilir ve
sonraki planlarin da disinda kalabilir. Yoneticinin Ece’den daha
goriiniir olmasini istemesi, bu dongiiniin nasil basladigin1 ve ekibin

iletisim aligkanliklarinin payini anlamaya yetmemektedir.

Merve’nin deneyimi ise iligkilerin sayisiyla niteligi arasindaki farki

gostermektedir. Etkinliklere katilmasi ve giin boyunca insanlarla
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konusmasi, aradigi yakinligi bulmasini saglamamaktadir. Ece’nin
anlatisinda etkilesimlerin disinda kalma, Merve’ninkinde ise mevcut
iligkilerde yeterince yakinlik ve destek hissedememe 6ne ¢ikmaktadir.
Bu nedenle ikisinin de ekiple iliskisini gliglendirmek, farkl ihtiyaclar

dinlemeyi gerektirir.

Ece acisindan ilk adim, isle ilgili kararlarin ortak kanallarda
paylasilmas1 ve farkli projelerde calisan ekip tyelerinin ilgili
goriismelere katilabilmesidir. Yonetici, Ece’nin yasadigi degisimi
dinlerken ekibin haber verme ve davet etme aligkanliklarini da gozden
gecirebilir. Merve ile yapilacak goriigmede ise nasil bir yakinlik ve
destek aradigi {izerinde durulabilir. Sosyal etkinlikler bu iliskiler i¢in
firsat sunabilir; ancak etkinliklere katilim bir performans ya da
baghilik o6lciitiine  doniistiiriilmemelidir.  Yapilan diizenlemelerin
Ece’nin bilgiye erisimini ve her iki ¢alisanin ekipteki iligkilerini nasil

etkiledigi zaman i¢inde degerlendirilebilir.
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Béliim 5
BILGiYi PAYLASMAMAK: BILGI SAKLAMA VE
ORGUTSEL SESSIZLIK

Giris

Calisanlarin bildikleri, bir orgiitiin kayitlarinda bulunanlardan daha
genis olabilir. Bir miisteriyle ge¢cmiste yasanan sorun, bir makinenin
alisilmadik c¢alisma sesi veya yeni bir uygulamanin yaratabilecegi
aksaklik, isi yapan kisilerin deneyimlerinde karsilik bulur. Bu
bilgilerin ihtiya¢ duyanlara ulasmasi, ortak g¢alismanin onemli bir
kosuludur. Ancak bilgiye sahip olmak, onu paylasmak ve isin
yiiriitiiliistine iliskin goriis bildirmek farkli davranislardir. Calisan, bir
arkadasina teknik bir igslemi ayrintili bicimde anlatirken yoneticisine
ayni islemdeki riski soylemeyebilir. Baska bir durumda ise
toplantilarda rahatca konugmasimma ragmen kendisinden istenen

dosyay1 bilingli olarak vermeyebilir.

Bilgi saklamada, istenen bilginin kasitli olarak paylasilmamasi;
sessizlikte ise isle ilgili goriis ve endiselerin dile getirilmemesi 6ne
cikar. Bilgi saklamayi anlamak i¢in c¢alisanin neden paylagmak
istemedigine, sessizligi anlamak i¢inse konustugunda nasil bir karsilik

bekledigine bakmak gerekir.

Bilgiye sahip olmak, calisana uzmanlik, goriiniirliik ve pazarlik
giicii saglayabilir. Paylasim karar1 da bu kisisel c¢ikarlarla giiven,
rekabet ve yOnetim beklentilerinin kesisiminde sekillenir (Karabulut

& Erdost Colak, 2024; Karakus & Akgakanat, 2021). Orgiit agisindan
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sorun, gerekli bilgiye erisimi saglarken c¢alisanlarin paylagsmanin

karsiligin1 nasil degerlendirdigini de anlayabilmektir.

Bildigini Kendine Saklamak

Bilgi saklama, bagka biri tarafindan istenen bilgiyi vermemeye
veya gizlemeye yonelik kasith girisimdir (Connelly vd., 2012).
Burada talep ve kasit, davranisin kisilerarasi niteligini belirler. Kimin
ne istedigi ve bilgiyi elinde bulunduran kisinin nasil karsilik verdigi,

saklamanin hangi bigimde ger¢eklestigini anlamay1 saglar.

Istenen bilginin paylasiimamasi, her zaman kasith gizlemeden
kaynaklanmayabilir. Deneyimli bir ¢aligan, hesabin nasil yapildigim
bilse de dosyanin yeni siiriimiinii kontrol etmeden agiklama yapmay1
uygun bulmayabilir. Bu gecikmeyle, dosyanin yerini bildigi halde
bilmedigini sdylemek farkhidir. ilkinde dogrulugu kontrol etme
gereksinimi, ikincisinde ise bilginin kasitl olarak paylasiimamasi soz

konusudur.

Bir c¢alisan bazi konularda yardimsever davranirken kendisine
kisisel avantaj sagladigin1 diistindiigii belirli bir bilgiyi saklayabilir.
Bagka bir ¢alisan ise paylagsmaya istekli olmasina ragmen zaman, dil
veya erisim engeli yasayabilir. Bilgi paylasimimin azhigiyla talep
edilen bilgiyi kasith olarak saklamanin ayri siirecler olarak ele
alinmasi, gorlinlir sonucun yaninda davranigin gerekgesini de

incelemeyi gerektirir (Connelly vd., 2012).

Bilgi biriktirmede ¢alisan, heniiz acik bir talep olmadan da bilgiyi

kendisinde tutabilir. Bilgi saklamada ise belirli bir talebe verilen
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kasith karsilik &ne ¢ikar (Connelly vd., 2012). Is igin gerekli bir notun
istenmesi lizerine yaniltict yanit verilmesi, bu iligkinin giindelik bir
ornegidir.

Bilgi saklamanin ii¢ bigimi vardir: Bilmiyormus gibi davranma,
kacamak saklama ve gerekcelendirerek saklama (Connelly vd., 2012).
Tiirkce kullanimda bilmezden gelme, bastan savma ve mantiga
biirlime adlandirmalar1 da yer almaktadir (Karabulut & Erdost Colak,
2024; Karakus & Akcakanat, 2021). Aralarindaki fark, bilginin talep
edenden nasil uzak tutuldugu ve buna hangi agiklamanin eslik
ettigidir.

Bilmiyormus gibi davranmada calisan, sahip oldugu bilgiden
habersiz oldugunu veya talebi anlamadigini 6ne siirer. Bir yontemi
bildigi halde hi¢ kullanmadigini sdylemesi bu bicime 6rnek olabilir.
Kacamak saklamada ise talebe goriiniiste karsilik verilir; ancak eksik
veya yaniltict bilgi sunulur ya da paylagsma niyeti bulunmadan ileride

yardimci olunacagi sdylenir.

Gerekgelendirerek saklamada ise ¢alisan, istenen bilgiyi neden
veremedigine iligkin bir aciklama sunar. Yetkisinin bulunmadigini
veya bilginin bagka bir kisinin sorumlulugunda oldugunu sdyleyebilir.
Bu bi¢imde agiklanan paylagsmama gerekg¢esi, dogrudan yaniltmaya
dayanan bigimlerden ayrilir (Connelly vd., 2012). Incelemede
gerekcenin gercekligi, erisim yetkisi ve paylasim sorumlulugu acikliga
kavusturulmalidir. Gergekte bulunmayan bir kuralin kisisel avantaj
icin kullanilmasiyla mevcut gizlilik kuralina uyulmasi, farkli

degerlendirmeler gerektirir.
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Bu ayrim, orgiitiin bilgi paylasimi beklentisinin sinirlarint da
belirler. Calisanlardan biitiin bilgileri herkese agmalar1 beklenemez.
Kisisel veya gizli bilgilerin korunmasi ile igin yiiriitiilmesi i¢in gerekli
bilgiye yetkili kisilerin ulagmasi birlikte gozetilmelidir. Dolayisiyla bir
durumun bilgi saklama olup olmadig1 incelenirken, bilginin niteligi,

talepte bulunanin gorevi ve erisim gerekgesi dikkate alinmalidir.

Uzmanlik alanini isyerindeki konumunu koruyan bir kaynak olarak
goren c¢alisan, bilgisini aktarmay1 kendi degerinin azalmasi olarak
diistinebilir. Bu noktada bilgiyi kendine ait kabul etme, paylagim
kararini etkileyebilen bir sahiplenme bigimi olarak degerlendirilebilir
(Karabulut & Erdost Colak, 2024; Karakus & Akgakanat, 2021).
Yillar i¢inde kazanilan deneyimin takdir edilmesi ve baskasinin
gelisimine katkinin goriinlir olmasi, bu kaygimin orgiitsel olarak ele

alinabilecegi alanlardir.

Bilgi saklama, karsilikli paylasimi da zayiflatabilir. Kendilerinden
bilgi saklanan kisilerin sonraki paylasim kararlar1 olumsuz duygular
ve giivensizlikle baglantili olarak degisebilmektedir (Cerne vd., 2014;
Lin vd., 2023). Bu nedenle istenen bilginin saglanmasi kadar,
caliganlar arasindaki giivenin nasil yeniden kurulacagi da ele

alinmalidir.

Adalet ve kabul goérme deneyimleri, bilgi paylagiminin iliskisel
dayanaklaridir. Orgiitsel adaletsizlikle bilgi saklama arasindaki pozitif
iligkide sessizligin kismi aracilik roliiniin bulunmasi, ¢alisanin hem

konugsma hem de paylasma kosullarin1 giindeme getirmektedir (Uyan,
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2023). Diglanmayla bilgi saklama arasindaki pozitif iligki de bu

sonucu anlamli kilmaktadir (Onan, 2024).

Cahsanlar Neden Sessiz Kalir?

Calisan sessizligi, isle ilgili goriis, endise veya Onerinin ifade
edilmemesidir. Bu davranig ortak beklentilere ve giinliik uygulamalara
yerlestiginde, oOrgiitte hangi konularin sdylenebildigi de sinirlanir.
Kiiltlir, ¢alisan algilar1 ve yonetimle iliskiler, sessizligin bu orgiitsel

boyutunu olusturur (Bozdogan, 2021).

Sessizlik, ¢alisanin hangi bilgiyi hangi gerekceyle ifade etmedigi
iizerinden degerlendirilmelidir. Toplantida ¢ok konusan bir calisan,
asil endisesini saklayabilir. Az konusan biri ise kendisine diisen kritik
bilgiyi uygun zamanda yazili olarak iletmis olabilir. Ise iliskin anlaml1

bir igerigin sakli kalip kalmadig1 ve bunun gerekcesi dnemlidir.

Bilgi saklamayla temel fark da bu noktada belirginlesir. Bilgi
saklamada baska bir kisinin talebi ve bu talebe kars1 kasith gizleme
girigimi vardir. Sessizlik, ¢alisana agik bir soru yoneltilmeden de
ortaya cikabilir. Calisan bir siparis sistemindeki olast hatayr fark
edebilir, fakat kimse kendisine sormadigi ve konusmanin olumsuz
sonuglanacagini diisiindiigii icin bunu dile getirmeyebilir. iki davranis
belirli olaylarda kesisebilir; 6rnegin, dogrudan sorulan bir konuda

bilinen riskin gizlenmesi her iki ¢er¢cevede incelenebilir.

Calisanlarin sessizligi, hangi gerek¢eyle konusmamay1 sectiklerine
gore farklilasir. Van Dyne vd. (2003), bu gerekgeleri kabullenici,

savunmaci ve Orgiit yararina sessizlik olmak tizere ii¢ baglikta ele alir.
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Kabullenici sessizlik, konusmanin bir seyi degistirmeyecegi
diisiincesine dayanir. Calisan, goriisiiniin dikkate alinmayacagina
inandig1 i¢in Onerilerini ve endiselerini dile getirmekten vazgecer.
Zamanla sorunlarin farkinda olsa da bunlar1 paylagsmanin anlamli bir

sonu¢ dogurmasini beklemez.

Savunmaci sessizlikte ise calisan, konugmanin yol acabilecegi
olumsuz sonuglardan ¢ekinir. Sorun ¢ikaran biri olarak goriilmek,
iligskilerinin bozulmas1 veya kariyerinin olumsuz etkilenmesi bu
kaygilar arasinda yer alabilir. Kabullenici sessizlikte konugmanin
yararina duyulan inan¢ zayiflarken, savunmaci sessizlikte kendini
koruma ihtiyaci 6ne ¢ikar. Sessizlik gerekcelerini ayri ayri inceleyen
arastirmalar da vazgecmislik ile korku arasindaki bu ayrimi destekler

(Knoll vd., 2021).

Orgiit yararina sessizlik, bagkalarmi veya orgiitii koruma amaciyla
belirli bilgilerin paylasiimamasidir. Ornegin calisan, bir arkadasmin
ozel bilgilerini agiklamaktan veya orgiite ait gizli bilgileri bagkalariyla
paylasmaktan kagmabilir. Bu sessizlik bi¢ciminde belirleyici olan,
baskalarinin yararin1 gézetme niyetidir (Van Dyne vd., 2003). Boylece
disaridan benzer goriinen suskunluklar; degisimden umudunu kesme,
kendini koruma veya bagkalarin1 gozetme gibi farkli gerekgelere

dayanabilir.

Bir riski giindeme getiren calisganin siirekli karamsarlikla
suclanmasi, sonraki bildirimleri de zorlastirabilir. Ge¢mis deneyimler,
adaletsizlik algis1 ve yonetimden beklenen karsilik, calisanlarin neyi

s0ylemeye deger veya giivenli buldugunu etkiler (Bozdogan, 2021;
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Uyan, 2023). Bu nedenle suskunluk, onceki konusmalarin nasil

karsilandigiyla birlikte anlagilmalidir.

Calisan sesi, ise iliskin Onerilerin, kaygilarin ve iyilestirme
diisiincelerinin ifade edilmesini kapsayan bir ¢erceve sunar. Bir kisi
gorev dagilimryla ilgili Onerilerini agiklarken yoneticinin kararindaki
riskleri saklayabilir. Goriis bildirme firsatlar1 bazi konularda acik,
bazilarinda sinirli olabilir. Iletilen igerigin kapsami ve c¢alisanlarimn

hangi konulara girmekten kag¢indiklar1 da degerlendirilmelidir.

Konugabilmek icin kesin bilgiye sahip olma beklentisi ayrica
onemlidir. Caligsanlar bazen dogrulanmig bir hata yerine belirsiz bir
risk fark eder. Yoneticinin yalnizca kanitlanmis sorunlar1 veya
¢Oziimii hazir Onerileri dinlemesi, bu ilk isaretlerin ulagmasini
giiclestirebilir. Bu nedenle gbzlem, kusku ve dogrulanmis bulgunun
birbirinden ayrilarak iletilebilmesi yararli bir uygulama olabilir.
Degerlendirmeye deger olan, calisanin ne gozledigini ve hangi

noktadan emin olmadigin agiklayabilmesidir.

Paylasmamanin Orgiitsel Bedeli

Bilgiye ulasilamamasi, ¢oziilmiis bir problemin yeniden
arasgtirtlmasina veya gorevin gecikmesine yol acabilir. Sessizlikte ise
karar icin degerli bir uyar1 hi¢ paylasilmayabilir. Sonucun agirligi,
icerigin dnemine, alternatif bilgi kaynaklarina ve aksakligin ne zaman
fark edildigine baghidir. Bu nedenle bilgi akisi, gorevlerin birbirine

nasil baglandig: iizerinden incelenmelidir.
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Bilginin esirgendigi bir is iliskisinde giivensizlik ile saklama
birbirini besleyebilir. Gerektiginde yardim alamayacagini diigiinen
calisan, sonraki talebi daha temkinli karsilayabilir. Bu noktada
giivenle kendini ifade edebilmek ile bildigini paylagmak, orgiitsel
iligkilerin yakin iki boyutudur. Nitekim dislanmayla savunmaci
sessizlik arasinda pozitif bir iliski oldugu, bu iki degiskenin bilgi
paylasimiyla negatif iliskileri oldugu tespit edilmistir (Bozdogan,
2021). Adaletsizlik ve bilgi saklama baglantisinda sessizligin kismi
aracilik rolii de konugma ortaminin paylagim kararlariyla iliskisini
gostermektedir (Uyan, 2023). Dolayisiyla erisimi kolaylastiran
araglar, caligsanlarin bu araclar1 kullanirken bekledigi karsilikla birlikte

degerlendirilmelidir.

Etkilesimlerin disinda kaldigin1 hisseden c¢alisan, bilgisini ve
goriislerini paylagsmaktan uzaklasabilir ya da yeniden iletisim
kurmanin yollarim1 arayabilir. Bu nedenle bilgi paylagimim
desteklemek, calisanin goriislerini dile getirebilecegi ve katkisinin

dikkate alindigin1 gorebilecegi ortamlar olusturmay1 gerektirir.

Yoneticilerin ve c¢alisma arkadaglarinin tutumlart da paylasma
istegini etkileyebilir. Yikic1 yonetim ile bilgi saklama arasinda pozitif
iligki bulunurken, nezaketsizlige iliskin sonuglar farklilagmaktadir.
Onan’in (2025) arastirmasinda nezaketsizlik ile bilgi saklama arasinda
anlamli iligski bulunmamis, Ozyer ve Develi’nin (2026) ¢alismasinda
ise pozitif iligki saptanmigtir. Bu farklilik, bilgi saklamay1 anlamak
icin giinliik etkilesimleri, yonetim anlayisini ve calisma kosullarini

birlikte degerlendirmeyi 6nemli kilar.
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Bilgi paylagimindaki aksakliklar, ¢alisanlar arasindaki iliskilerin
Otesinde isin sonuglarina da yansir. Arastirma birikimi, bilgi
saklamanin performans ve yenilik¢ilik acisindan agirlikli olarak
olumsuz sonuglarina isaret etmektedir (Yildirnm & Sener, 2025).
Bilginin kaydedilmesi ve erisilebilir olmasi kadar, ¢alisanlarin ihtiyag
duyduklarinda birbirlerinden bilgi isteyebilmesi ve paylagmaya istekli

olmasi da 6nem tagir.

Sessizligin  karar siireglerindeki olas1 maliyeti, yOneticinin
calisanlarin ne bildigine iliskin eksik bir tabloyla hareket etmesidir.
Bir uygulamaya itiraz gelmediginde, genis bir kitle tarafindan kabul
gordigi diistintilebilir. Oysa calisanlar uygulamay1 uygun bulduklari,
konusmay1 gereksiz gordiikleri veya olumsuz tepki bekledikleri icin
susmus olabilirler. Bu olasiliklar arasinda ayrim yapilmadan
sessizligin memnuniyet olarak yorumlanmasi hatali karar alinmasina

neden olabilir.

Bilgiye ulagmak i¢in stirekli ayn1 kisiden yardim istemek zorunda
kalan yeni ¢alisan, isini 6grenirken belirsizlik yasayabilir. Sorunu fark
ettigi halde konusmaktan cekinen c¢alisan ise katki sunamadigini
diistinebilir. Bu deneyimler, bilgiye erisimin ve goriis bildirme

olanaklarinin ¢alisanin giinliik yiikiinii nasil etkiledigini de gosterir.

Acik Tletisim ve Giivenli Bilgi Paylasim

Bilgi saklama ile sessizlik farkl: siiregler oldugundan, uygulamalar
once sorunun hangi noktada olustugunu belirlemelidir. Gerekli bilgi

mevcut mu, dogru kisiden mi isteniyor ve erisim yetkisi agcik mi

78



sorulart teknik erigimi degerlendirir. Calisanin bilgiyi paylasmak
istememesi veya endisesini dile getirmemesi ise iligkiler ve beklentiler
hakkinda ek inceleme gerektirir. Ilk asamada bir aksakligin nedenini
kesinlestirmeden isleyisin ve ¢alisan deneyiminin birlikte ele alinmasi

yararlhidir.

Bilgi yonetiminde hangi belgelerin ortak alanda tutulacagi,
giincellemeden kimin sorumlu oldugu ve hangi durumlarda uzman
destegine bagvurulacagi belirlenebilir. Ortak kayitlar, giincel ve
anlasilir tutuldugunda bilgiye erisimin kisisel yakinliga veya tek bir

calisanin uygun zamanina bagimliligini azaltabilir.

Bir tabloyu gondermekle o tabloda karsilasilan istisnalari nasil
degerlendirecegini anlatmak farkli aktarim gereksinimleri tagir. Kayit
altina aliabilen agik bilgiyle deneyime dayali ortiik bilgi arasindaki
ayrim, paylagim icin gereken zamam da degistirir (Karakus &
Akcakanat, 2021). Birlikte problem ¢dzmeye, is basinda aciklamaya
ve Ornekler ilizerinde calismaya zaman ayrilmasi, uzman calisanin
katkisin1 kullanilabilir hale getirebilir. Bu zamanin gorev ylikiine

katilmasi gerekir.

Uzman calisanin baskalarinin gelisimine katkis1
degerlendirmelerde  goriiniir olabilir. Bilgi aktariminin  insan
kaynaklar1 ~siiregleriyle iliskilendirilmesi, paylasmanin kisinin
konumunu zayiflatan bir deneyim olarak algilanmasini azaltmaya
yonelik bir segenektir. Katkinin niteligi, yliklenen belge sayisindan

cok ortak isin yiiriitiilmesini ne Ol¢iide kolaylagtirdigiyla anlagilir.
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Bilgiyi kullanan calisanlarin gereksinimi bu degerlendirmenin pargasi

olmalidir.

Adaletsizlikle  bilgi saklama arasindaki iligki, paylasim
beklentileriyle ¢aliganlarin dile getirdigi sorunlari birlikte ele almay1
gerektirir  (Uyan, 2023). Terfi kararlarinin gerekcesi, gorev
katkilarinin nasil degerlendirildigi ve itirazlara verilen karsilik
acikliga kavusturulabilir. Bu goriismeler, ¢alisanin paylasimini neden

bir kay1ip veya karsiliksiz katki olarak gordiigiinii anlamay1 da saglar.

Calisan bir endige bildirdiginde, hangi gézleme dayandigi ve olasi
sonucunun ne oldugu agikliga kavusturulabilir. Heniiz ¢6ziimii hazir
olmayan uyarilarin da dinlenmesi, sorunun erken fark edilmesini
kolaylastirir. Goriisiin hangi 6l¢iitle incelendiginin ve sonrasinda ne
yapildigimin agiklanmasi, konusmanin giinliik iste karsilik bulmasim

saglar.

Psikolojik giivenlik, ekip {iyelerinin kisilerarast risk almanin
giivenli olduguna iliskin paylastiklart inangtir (Edmondson, 1999).
Hata hakkinda konusmak, yardim istemek veya bir karara itiraz
etmek, kisinin nasil karsilanacagini degerlendirmesini gerektirir.
Konugma ortamini gelistirmek, bu giinliik karsiliklar1 agik ve tutarl
héle getirmekle ilgilidir. Calisanin neyi 6grenebildigi ve hangi sorunu

birlikte ¢ozebildigi, glivenligin isteki somut karsiligini olusturur.

Calisanlarin goriislerini rahatca dile getirebilmesi i¢in yOneticinin
geri bildirim istemesi kadar, aldig1 geri bildirime nasil karsilik verdigi

de 6nemlidir. Kendi yonetim performansina iliskin elestiri ve onerileri
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ekibiyle agikca paylasan yoneticilerin ekiplerinde psikolojik giivenlik
artarken, yalnizca geri bildirim istemeye yOnlendirilen yoneticilerin
ekiplerinde ayni uzun dénemli gelisme goriilmemistir (Coutifaris &
Grant, 2022). Yonetici, aldig1 onerilerden hangilerini dikkate aldigini
ve bunlara dayanarak neleri degistirdigini agikladiginda, caliganlar

goriislerinin nasil degerlendirildigini gorebilir.

Calisanlar goriiglerini ekip toplantisinda, birebir goriismede veya
yazili bir kanaldan iletebilmelidir. Bildirimi kimin gdrecegi, ne zaman
yanit verilecegi ve kimlik bilgilerinin hangi kosullarda korunabilecegi

acike¢a anlatilmalidir.

Calisana, goriisiiniin - hangi  Olciitlerle  degerlendirildigi  ve
sonucunda ne yapildigi agiklanmalidir. Oneri uygulanamiyorsa
gerekcesi ve degerlendirilen diger secenekler paylasilabilir.
Yoneticinin yetkisini asan konularda ise kararin kim tarafindan

verilecegi belirtilmelidir.

Bu diizenlemeler, bilgiye ve uzman desteg§ine zamaninda
ulagilabilmesi ile dile getirilen sorunlara nasil yanit verildigi tizerinden
izlenebilir. Calisanlarin agiklamalarin1 isleyis kayitlariyla birlikte
degerlendirmek, hangi giicliklerin devam ettigini anlamay1

kolaylastirir.

Katilim Nasil Degisime Doniisiir?

Calisanlarin gortislerini paylasabilecekleri toplanti ve komiteler,
isleyisin 1iyilestirilmesine katki sunabilir. Katilimc1 toplantilarin

iiretkenlik, ¢alisanlar1 elde tutma ve giliclenme gostergeleriyle ilgili

81



olumlu sonuglari, c¢alisanlar1 karar siire¢lerine katmanin Gnemine
isaret eder (Wu & Paluck, 2025). Saglik ve refah komitelerinin
ardindan psikolojik sikintinin kisa vadede azalmasi, ancak bu farkin
sonraki izlemde korunmamasi ise kazanimlarin siirdiiriilmesine dikkat
ceker (Siebach vd., 2026). Bu bulgular birlikte degerlendirildiginde,
katilmin diizenli toplantilarla smrlt kalmayip c¢alisanlarin dile
getirdigi ihtiyaclara yonelik karar ve uygulamalara doniismesi dnem

tagir.

Paylagim ortaminin 6grenmeyi desteklemesi, calisanlarin bilgiyi
kisisel bir koruma aracina doniistiirme gereksinimini de ilgilendirir.
Bilgi saklamayla kisinin kendi yaraticiligt arasindaki olumsuz
baglantinin karsilikli giivensizlikle agiklanmasit ve gelisim odakli
iklimde zayiflamasi, iliskinin bu boyutunu gostermektedir (Cerne vd.,
2014). Konusma firsatlar1, birlikte 6grenmeye ve karsilikli destege
alan actifinda bilgi akisin1 gelistirecek daha genis bir isleyis

kurulabilir.

Toplanti ve komitelerde dile getirilen goriislerin kararlara nasil
yansidig1 calisanlarla paylasilmalidir. Katilim i¢in gerekli zamanin is
yiikiine dahil edilmesi ve Onerilerin sonuglar1 hakkinda geri bildirim
verilmesi, bu olanaklarin  giinliik  isleyiste  kullanilmasini

destekleyebilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Bilgi saklama belirli bir talebe, sessizlik ise goriis veya endigenin

ifade edilmemesine odaklanir. Her iki durumda da calisanlarin sahip
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oldugu bilgi ve goriislerden is siireclerinde yararlanmak giiclesir.
Erisim olanaklari, paylasma gerekgeleri ve konusmanin beklenen
karsilig1 birlikte ele alindiginda miidahalenin hangi noktaya yonelmesi

gerektigi anlaglir.

Ortak  kayitlar ve agik sorumluluklar  bilgiye erigimi
kolaylastirirken, uzmanligin taninmasi ve bilgi aktarimina zaman
ayrilmas1 paylagma istegini destekleyebilir. Goriislerin giivenle dile
getirilebilmesi ise yoneticilerin sorulara, hatalara ve endiselere verdigi
tutarli  karsiliklarla  giiclenir. Asagidaki O6rnek olay, aym
departmandaki bilgi saklama ve ¢alisan sessizligi deneyimlerini bu

ayrimlar iizerinden ele almaktadir.
Ornek Olay

Bildigini Soylememek

Bir {iretim igletmesinin siire¢ gelistirme departmaninda calisan
Burak, yaklasik yedi yildir sirkettedir. Departmanda kullanilan
raporlama sistemlerini, ge¢cmis projeleri ve miisterilerin 6zel
taleplerini oldukca iyi bilmektedir. Ekip arkadaslar1 bir sorunla
karsilastiklarinda siklikla Burak'a danigsmaktadir.

Son bir yi1l i¢inde departmana ii¢ yeni ¢alisan katilmistir. Yonetim,
deneyimli ¢aliganlardan yeni ekip {iyelerinin ise uyum siirecine destek
olmalarmi istemistir. Bu beklenti herhangi bir performans kriterine
baglanmamis, daha ¢ok ekip i¢i yardimlasmanin dogal bir parcasi

olarak ifade edilmistir.
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Yeni calisanlardan Elif, hazirlamakta oldugu bir miisteri raporunda
daha once kullanilan hesaplama yontemine ihtiyag¢ duymus ve

Burak'tan eski proje dosyalarini istemistir.
Burak:

“Dosyalarin nerede oldugunu tam hatirlamiyorum. Arsive bir bak,

orada olmasi lazim.”
demistir.

Oysa Burak dosyalarin kendi bilgisayarindaki proje klasoriinde

bulundugunu bilmektedir.

Birkag giin sonra Elif bagka bir konuda yeniden yardim istediginde
Burak bu kez olduk¢a yogun oldugunu sdylemis ve firsat buldugunda
kendisine donecegini belirtmistir. Ancak herhangi bir doniis
yapmamuigstir. Elif ihtiya¢ duydugu bilgiyi baska bir ekip arkadagindan
edinmistir.

Burak bu davranmisint yakin c¢alistigt bir arkadasina soyle

aciklamistir:

“Ben bunlar1 6grenmek i¢in yillarimi verdim. Simdi gelen herkes
hazir bilgi istiyor. Her seyi anlatirsam benim tecrilbemin ne farki

kalacak?”

Burak ayrica son donemde sirkette uzmanlik bilgisinin yeterince
takdir edilmedigini diistinmektedir. Gegen yil bekledigi kidemli
uzman pozisyonuna atanamamig, yonetim bu goreve sirket digindan
birini getirmistir. Bu gelismeden sonra sahip oldugu bilgiyi eskisi

kadar kolay paylasmamaya baslamistir.
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Ancak departmanda yasanan tek sorun bilgi paylasimi degildir.

Yeni atanan departman ydneticisi Hakan Bey, goreve geldiginden
beri toplantilarin daha hizli ve sonu¢ odakli ilerlemesini istemektedir.
Calisanlardan sorunlar1 giindeme getirirken miimkiinse ¢ozim

onerileriyle birlikte gelmelerini bekledigini sik sik vurgulamaktadir.

Bir ekip toplantisinda c¢alisanlardan Seda, yeni uygulamaya
alinacak siparis sisteminin bazi miisteriler i¢in hatali teslim tarihleri
olusturabilecegini fark etmistir. Konuyu toplantida giindeme getirmeyi
diisiinmiis ancak daha 6nce benzer bir endisesini dile getiren ¢alisma

arkadasina Hakan Bey'in:

“Her degisiklikte 6nce neden olmayacagii konusursak hicbir yere

varamay1z.”
dedigini hatirlamigtir.
Seda toplant1 boyunca bir sey sdylememistir.

Toplantidan sonra durumu Burak'a anlatmis ve sistemin gercekten

sorun yaratip yaratmayacagindan emin olmadigini soylemistir. Burak:

“Bence hakli olabilirsin ama ben olsam karigmam. Sistem
merkezden geldi. Bir sey soylersen, sonunda sorunu ¢ézmek de sana

kalir.”
demistir.
Seda konuyu yoneticisine iletmemeye karar vermistir.

Yaklagik ii¢ hafta sonra yeni sistem nedeniyle Onemli bir

miisterinin  siparisinde gecikme yasanmistir. Hakan Bey ekip
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toplantisinda sorunun neden daha Once fark edilmedigini sormustur.

Seda sessiz kalmistir.
Toplantidan sonra baska bir ¢alisan Seda'ya:
“Sen bundan siiphelenmiyor muydun?”
diye sormustur.
Seda:

“Stipheleniyordum ama emin degildim. Yanlis ¢ikarsa, stirekli

sorun ¢ikaran kisi gibi gériinmek istemedim.”
cevabini vermistir.

Ayn1 donemde Elif de ekip icinde bilgiye ulasmanin
diisiindiigiinden daha zor oldugunu fark etmektedir. Baz1 ¢alisanlarin
kendisine yardimci oldugunu, bazilarinin ise sahip olduklart bilgiyi
miimkiin oldugunca kendilerinde tuttuklarini diisiinmektedir. Bir giin
Burak'tan tekrar yardim istediginde Burak olduk¢a ayrintili bir
aciklama yapmis ve ihtiyaci olan biitiin dosyalar1 paylasmistir. Elif bu
degisiklige sasirmistir.

Daha sonra Burak'in ayni hafta yoneticiden yeni calisanlarin
gelisimine katkisinin  performans degerlendirmelerinde  dikkate
alinacagini 6grendigini duymustur.

Bir siire sonra yonetim, departman i¢inde “bilgi paylasimi ve agik
iletisimi ~ gelistirmek” amaciyla ortak bir dijital bilgi havuzu
olusturulacagin1 duyurmustur. Calisanlardan ©6nemli dokiimanlari
sisteme yliklemeleri ve siireclerle 1ilgili sorunlart ¢ekinmeden

bildirmeleri istenmistir.
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Hakan Bey uygulamay: tanitirken:

“Artik herkes ihtiyag duydugu bilgiye ulasabilecek. Boylece

iletisim sorununu da ¢6zmiis olacagiz.”
demistir.

Seda ve Elif ise aym climleyi duyduklarinda farkli seyler

diisinmektedir.

Elif, gercekten biitin Onemli bilgilerin sisteme yiiklenip

yiiklenmeyecegini merak etmektedir.
Seda'nin sorusu ise baskadir:

“Sorun, insanlarin bildiklerini paylasabilecekleri bir sistemin
olmamast miydr; yoksa bazi seyleri sdylemenin kendileri agisindan

giivenli oldugunu diisiinmemeleri miydi?”

Ornek Olayin Analizi

Burak’in Elif’in istedigi dosyalarin yerini bildigi halde bilmedigini
sOylemesi, bilmiyormus gibi davranarak bilgi saklamaya Ornektir.
Daha sonraki bir talebi yogun oldugunu soyleyerek karsiliksiz
birakmas1 da Elifin ihtiya¢ duydugu bilgiye ulagmasim
geciktirmektedir. {1k davramsta bilgiyi kasith olarak gizledigi aciktir;
ikinci durumda ise paylasmay1 ertelemesinin is yiikiiyle mi yoksa

bilgiyi vermek istememesiyle mi iligkili oldugu anlagilmalidir.

Burak’in kendi agiklamasi, uzmanligmi is yerindeki degerinin
onemli bir dayanagi olarak gordiigiinii gostermektedir. Bilgisini

paylasirsa deneyiminin ayirt edici yoniinii kaybedecegini diisiinmesi,
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paylasmay1 kendisi agisindan bir kayip gibi yasamasini agiklayabilir.
Yeni calisanlara destegin performans degerlendirmesine katilacagini
ogrendikten sonra dosyalar1 paylagsmasi ise bu katkinin taninmasina
verdigi O6nemi disiindiirmektedir. Dolayistyla bilgiye erigimi
gelistirmek i¢in Burak’in paylasim sorumlulugu ile uzmanligina nasil

deger verildigi birlikte ele alinmalidir.

Seda’nin suskunlugunda ise farkli bir gerekge One cikmaktadir.
Gordiigli  riski  dile getirdiginde sorun ¢ikaran biri olarak
degerlendirileceginden ¢ekinmekte, ayrica sorunu ¢ézme yiikiiniin
kendisine kalabilecegini diisiinmektedir. Yoneticinin daha Once bir
endiseye verdigi tepki ve Burak’in konugsmamasini 6neren sozleri, bu
cekinceyi beslemektedir. Seda’nin davranis1 bu ydniiyle savunmaci
sessizlik kapsaminda ele alinabilir. Elif bilgiye ulasmaya ¢alisirken
Seda, bildigi bir sorunu giivenle ifade edebilmenin kosullarini

aramaktadir.

Ortak bilgi havuzunun ise yarayabilmesi, bu iki gii¢liigiin de ele
alinmasina baghdir. Burak’in bilgiyi aktarabilmesi i¢in zaman
ayrilmasi, paylasacagi igerigin belirlenmesi ve uzmanlik katkisinin
taninmas1 gerekir. Hakan Bey’in Seda gibi heniiz bir riskten emin
olmayan c¢alisanlar1 da dinlemesi, bildirimlere yanit vermesi ve
sorunlar1 dile getirenleri suc¢lamadan ¢oziimii birlikte ele almasi
onemlidir. Bu adimlar, Elif’in ihtiya¢ duydugu bilgiye ulagsmasini ve

Seda’nin gordiigii riskleri daha rahat dile getirmesini destekleyebilir.
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Boliim 6

GUVEN KAYBINDAN ORGUTSEL SINIiZME
Giris

Calisan—orgiit iliskisi, yazili gorev tanimlar1 ve licret kosullarinin
yaninda karsilikli beklentiler iizerine kurulmaktadir. YOnetimin
gelecege iliskin agiklamalari, ydneticilerin giindelik kararlari ve
calisanlarin ge¢cmis deneyimleri de bu iliskiye anlam kazandirir.
Calisan, bir kariyer programina katilirken yalnizca bugiinkii gérevini
degil, ileride nasil degerlendirilecegini de diisiiniir. Orgiitiin
aciklamalariyla uygulamalar arasinda tutarlilik gérmesi, bu gelecege
dayanarak hareket etmesini kolaylastirabilir. Tutarsizlik gordiigiinde
ise tek bir kararin dogrulugundan daha genis bir soruyu giindeme

getirebilir: “Orgiitiin sdylediklerine ne dl¢iide giivenilebilir?”

Giiven kaybinda c¢alisan, yoneticisinin veya orgiitiin gelecekte nasil
davranacagindan daha az emin olur. Orgiitsel sinizmde ise kusku,
kurumun samimiyetine iliskin daha genel bir tutuma doniisiir.
Gegmiste verilen kariyer, gelisim ve adil degerlendirme mesajlar1 da
calisganin Orgiitten beklediklerini sekillendirir. Bu nedenle iliskinin

nasil degistigi, dnceki beklentilerle bugiinkii deneyimler birlikte ele

alinarak anlasilabilir.

Giiven Nasil Kaybedilir?

Orgiitsel giiven, ¢alisanin baskalarinin davranislarma iliskin olumlu

beklentilerle hareket edebilmesidir. Bu beklenti yoneticiye, is
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arkadaglarina ve Orgiitiin biitiinline farkli diizeylerde yonelebilir
(Batmantas & Oriicii, 2018). Yoneticisinin kendisini dinleyecegine
giivenen kisi  terfi sisteminden kusku duyabilir; calisma
arkadaglarindan destek bulurken {ist yoOnetimin sozlerini temkinle
karsilayabilir. Giivenin hangi iliskiye ve hangi beklentiye dayandigi,

bu farkliliklar iizerinden anlastlir.

Gliven dayanaklar1 bu noktada oldukca Onemlidir. Calisan,
yoneticisinin karmasik bir isi ¢dzebilecegine inanirken, verdigi kariyer
mesajlarina daha mesafeli yaklasabilir. Teknik yeterlilik, ¢alisanlarin
cikarlarmi gozetme ve adil karar alma, bu nedenle ayrn
degerlendirilmelidir. Orgiite ve ydneticiye giivenin sinizmle farkl:
baglantilar gdstermesi, gilivenin kime ve hangi beklenti iizerinden
yoneldigini belirlemenin 6nemini ortaya koymaktadir (Karcioglu &

Naktiyok, 2015).

Yeni ise baslayan kisinin orgiitii heniiz tanimadig1 i¢in temkinli
olmasiyla, ge¢miste giivendigi uygulamalardan artik kusku duymasi
farkl1 deneyimlerdir. Giiven kaybini anlamak i¢in hangi olaylarin
beklentiyi degistirdigini ve bu degisimin ne zaman basladigini

dinlemek gerekir.

Tutarsizlik algisi, bu degisimin anlagilmasinda 6nemli bir baslangi¢
noktasidir. Calisanlardan i birligi beklenirken degerlendirmelerin
yalnizca bireysel rekabete gore yapilmasi veya i¢ gelisimin
desteklenecegi soylenirken se¢im Olgiitlerinin  belirsiz  kalmast,
yonetim tarafindan aciklama gerektiren durumlar olusturabilir.

Calisanlarin  ne anladigi, kararlarin  gergek  gerekgeleri ve
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aciklamalarin yeterliligi birlikte degerlendirilmelidir. Ayni karar,
kosullar1 aciklandiginda anlasilir bulunabilir; belirsiz birakildiginda

farkli niyetlere baglanabilir.

Orgiitiin kararlarindaki degisimler, calisanlara nasil agiklandig1 ve
mevcut beklentilerle nasil iligkilendirildigi bakimindan 6nem tasir.
Ekonomik kosullar veya isin gereksinimleri ©nceki planlar
degistirebilir. Calisanin degerlendirmesinde belirleyici olan, 6nceki
aciklamanin nasil yapildig1 ve degisikligin nasil ele alindigidir. Kesin
bir taahhiit ile kosullara bagli bir hedef arasinda fark vardir. Bu ayrim,
ongoriilemeyen degisim ile aciklanmayan tutarsizligi birbirinden

ayirmaya yardimci olur.

Gliven, karar 6l¢iitlerinin degismesi, itirazlara karsilik verilmemesi
ve farkli ¢caliganlara tutarsiz agiklamalar yapilmasiyla zaman igerisinde
asmabilir. Calisanin ge¢mis deneyimi, yonetimin agiklamasi ve
uygulama kayitlar1 birlikte ele alindiginda, kuskunun hangi olaylara
dayandig1 daha kolay anlasilabilir. Bu somutlagtirma, onarimin hangi

isleyisten baslamasi gerektigini de gérmeyi saglayacaktir.

Gliven ile sinizm ¢ogunlukla ters yonde iligkili goriinse de sonuglar
biitiin degerlendirmelerde aymi degildir. Orgiitsel giivenle sinizm
arasinda negatif iligki bulunurken, giivenin ve alt boyutlarimin
ongoriilen etkilerini anlamli bulmayan sonuclar da vardir (Batmantas
& Oriicii, 2018; Uyar & Zafer Giines, 2019). Yoneticiye giivenin
duyussal ve davranigsal sinizmle, orgiite giivenin ise biligsel sinizmle
negatif baglantisi, bu farkliligin bir boyutunu agiklamaktadir
(Karcioglu & Naktiyok, 2015). Calisanin yoneticisi hakkindaki
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diistincesiyle kurumun biitliinline iligskin yargis1 bu nedenle ayr1 ele

alinmalidir.

Verilen Sozler Tutulmadiginda: Psikolojik Sozlesmenin Thlali

Psikolojik sozlesme, ¢alisanin Orgiitle arasindaki  karsilikli
yikiimliiliklere iliskin inanclarin1 ifade eder. Gelisim, adil
degerlendirme veya kariyer olanagi, calisanin katkisinin karsiliginda
orgiitiin saglamasi gerektigine inandig1 beklentiler arasindadir. Burada
belirleyici unsur, bu beklentinin ¢alisan agisindan Orgiitsel bir

yiikiimliiliik olarak goriiliip goriilmedigidir.

Bu inanglar agik sozlerden, tekrarlanan yonetici mesajlarindan veya
yerlesik uygulamalardan beslenebilir. Ornegin calisan, bir egitim
programina se¢ilmeyi yoneticilige hazirlik olarak goriirken yonetim
bunu mevcut gorevin gelistirilmesi olarak degerlendirebilir. Terfi
alamamanin ¢alisan acisindan anlami, bu siirecte kendisine ne
sOylendigi ve hangi ylkiimliliigiin yerine getirilmesini bekledigiyle

birlikte anlaglir.

Psikolojik sozlesmede, bir yilikiimliiliigiin yerine getirilmedigi
diisiincesi ile bu diisiincenin yarattigi duygusal deneyim ayrilir. ki
biligsel degerlendirmeyi, ikincisi 6fke ve incinme gibi tepkileri anlatir.
Ingilizce literatiirde bu ayrim breach ve violation kavramlariyla ifade
edilmektedir (Robinson & Morrison, 2000). Tiirk¢ede her ikisinin
ihlal sozctligiiyle karsilanmasi nedeniyle, calisganin neyin yerine
getirilmedigini  diisiindigi ve bunu nasil yasadigi birlikte

aciklanmalidir.
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Karsilanmayan beklentinin anlami, ¢aliganin bunu hangi gerekgeyle
eslestirdigine gore degisir. Isverenin bilerek soziinden dondiigiine
iligkin diisiinceler ve adaletsiz muamele algisi, yerine getirilmeyen
yikiimliliige iliskin 6fke ve incinmeyi artirabilir (Robinson &
Morrison, 2000). Bu yorumun orgiitiin diirtistliigiine yonelik kuskuya
uzanmasi ise psikolojik sozlesme ihlaliyle sinizmin kesistigi alana
isaret eder (Ozler vd., 2010). iliskinin onarilmas: da yalnizca eksik
kalan sonucun telafisiyle degil, bu yorumlarin nasil olustugunun

anlasilmasiyla ilgilidir.

Ucret veya kariyerle ilgili belirsiz agiklamalar farkli beklentiler
dogurabilir. Gelecekte kosullar iyilesince katkilarin karsiliginin
verileceginin sdylenmesi, calisan tarafindan bir telafi sozii olarak
anlasilabilir. Gorev degisikligi veya kariyer goriismelerinde hangi
olanaklarin sunuldugu ve bunlarin hangi kosullara bagli oldugu

aciklanmali; ¢alisanlarin bu mesajlardan ne anladigi da dinlenmelidir.

Hayal Kirikhigindan Sinizme

Orgiitsel sinizm, ¢alisanin orgiitiin diiriistliikten, biitiinliikten ve
samimiyetten yoksun olduguna dair olumsuz bir tutumudur. Bu tutum,
orgiite iliskin inanglar, olumsuz duygular ve bunlarla baglantili
davranig egilimleri {lizerinden anlasilir (Dean vd., 1998). Belirli bir
karara iliskin hayal kirikliginin farkli uygulamalar1 da kapsayan genel

bir kuskuya doniismesi, sinizmin ayirt edici yonudiir.

Biligsel boyut, orgiitiin sdyledikleriyle yaptiklariin uyusmadigina

ve aciklanan ilkelerin izlenmedigine iliskin inanclarla ilgilidir.
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Calisanin yeni bir gelisim programini ayrintilarini incelemeden
gostermelik bulmasi, orgiitiin niyetine yonelik genel bir kuskuya isaret
edebilir. Bu degerlendirmenin Onceki deneyimlerle ve farkli

uygulamalara yonelik tutumlarla birlikte ele alinmas1 gerekir.

Duygusal boyut, orgiit diisiiniildiiglinde ortaya ¢ikan 6fke, sikinti,
kiicimseme veya benzeri olumsuz duygularla ilgilidir. Biligsel
degerlendirme ile duygusal yogunluk her zaman ayni diizeyde
olmayabilir. Calisan kurumun tutarsiz oldugunu diistinmesine ragmen
belirgin bir 6fke gdstermeyebilir. Bagka bir calisan ise belli bir karara
cok Ofkeli oldugu halde Orgiitiin biitiiniine iliskin genellesmis bir

tutum gelistirmemis olabilir.

Davranigsal boyut, orgiite iliskin elestirel ve kiigiimseyici ifadeler,
alayci yorumlar veya benzeri davranis egilimleriyle goriiniir olabilir.
Ancak biitiin elestiriler bu kapsamda degerlendirilmez. Elestirel
diistince, belirli veriler lizerinden degerlendirme yapmaya ve yeni
bilgiye gore yargiyr degistirmeye acgik olabilir. Calisanin yeni
uygulamalarin  ayrmtilarini  degerlendirmeden  bunlar1  Grgiitiin
samimiyetsizliginin bir gostergesi olarak gormesi, sinizm tutumunun

belirginlestigine isaret eder.

Alayc1 veya mizahi bir ifade, dayanisma kurmak, gerilimi azaltmak
ya da bir celiskiye dikkat ¢ekmek i¢in de kullanilabilir. Caliganin
orgiitlin farkli girisimlerine nasil yaklastig1 ve bu yaklagimini1 hangi
deneyimlere dayandirdigi dinlenerek ifadenin anlami daha 1iyi

anlagilabilir.
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Memnuniyetsizlik ile sinizm arasindaki ayrim da Onemlidir.
Calisan {icretini yetersiz bulabilir, fakat orgiitiin kosullarin1 diirtistge
acikladigina inanabilir. Baska biri iicretinden memnunken, yénetimin
caligsan katilimina iliskin agiklamalarini géstermelik bulabilir. Giiven,
memnuniyet ve Orgiitsel baghilik gibi kavramlarla iliskili olmas1 bu
ayrimi ortadan kaldirmaz. Her kavram c¢alisanin orgiitle iliskisinin
farkli bir yoniine odaklanir. Ayni dl¢lim veya ayni davranis biitlintinii

temsil etmeye yetmeyebilir.

Giliven kaybi ile kusku, ¢alisanin sonraki Orgiitsel mesajlart nasil
yorumlayacagini birlikte etkileyebilir. Sinizmden giivene yonelen
modelde bulunan negatif baglant1 ve iliskinin karsilikli siire¢ olarak
ele alinmasi, bu etkilesimi agiklamaktadir (Filiz & Karagoz, 2026;
Ozler vd., 2010). Onceki tutarsizliklar yeni agiklamalarin
inandiriciligimi zayiflatabilir; yeni uygulamalar da calisan tarafindan

geemis deneyimlerin devami olarak okunabilir.

Ekip ic¢indeki yorumlar, yeni c¢alisanlarin orgiitii anlamlandirdig:
kaynaklardan biri olabilir. Deneyimli bir kisinin her gelisim
programini gostermelik olarak tanimlamasi, digerlerinin beklentilerini
etkileyebilir. Yeni calisan kendi deneyimlerinden farkli bir sonug
cikarabilir veya kuskuyu belirli konularla sinirlayabilir. Ortak
tutumlarin olusup olugmadigini degerlendirmek icin zaman igindeki

etkilesimleri ve bireysel deneyimleri incelemek gerekir.

Orgiitle kurulan bagmn niteligi, giiven ve sinizm arasindaki ayrimi
daha da 6nemli kilar. Orgiitsel giiven baghlikla pozitif, sinizm ise

negatif iliskili bulunmustur (Tiirkéz vd., 2013). Oz yeterliligin
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giivenle pozitif ve sinizm boyutlariyla negatif baglantis1 da ¢alisanin
orgiite iligkin degerlendirmeleriyle kendi yapabilirligine duydugu
inancin birlikte diisiiniilmesini saglar (Oguzhan, 2020). Bu nedenle
bagin giiclendirilmesinde hem orgiitiin giivenilirligi hem de caligsanin

katk1 sunabildigi kosullar ele alinmalidir.

Calisan gorevlerini  eksiksiz stirdiiriirken goniillii  katkilarini
sinirlayabilir. Bunun nedeni zaman kisiti, programin yararina iliskin
degerlendirmesi veya orgiite duydugu kusku olabilir. Gorlismede
mevcut gorevlerin nasil yiiriitiildigi ve c¢alisanin hangi etkinlige
neden mesafe koydugu ayr1 ayr1 ele alindiginda, iliskinin degisen yonii

de daha acik ve anlagilir hale gelecektir.

Orgiitsel sinizmin olas1 islevlerini de tek bir deger yargisiyla
aciklamamak gerekir. Calisan agisindan kuskucu tutum, yeni bir hayal
kirikligina kars1 mesafe olusturmanin yolu olabilir. Yo6netim agisindan
ise bu tutum, girisimlere katilmi ve acgik diyalogu gii¢lestirebilir.
Degerlendirmede calisanin hangi deneyimlere isaret ettigi ve hangi
konularda yeni bilgiye agik oldugu anlasilmalidir. Sinik olarak
nitelendirilen bir ¢alisanin biitlin elestirilerini gegersiz saymak, gercek

orgiitsel sorunlarin incelenmesini de engelleyebilir.

Giiven Yeniden Kurulabilir mi?

Glivenin onarimi, ¢alisanin hangi konuda ve kime karsi giliven
kaybettiginin anlasilmasiyla baglar. Bir yoneticinin isi yapabilecek
yeterlige sahip oldugundan kusku duymakla diiriist davranacagindan

kusku duymak, aciklama ve diizeltme bakimindan farkli ihtiyaclar
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yaratir. Glivenilirlik, sorunun agik¢a tanimlanmasi ve sonraki
davraniglarin  bu tanimla tutarli olmasit bakimindan yeniden

degerlendirilmelidir.

Calisana  hangi sozlerin tutulmadigi, hangi aciklamalarin
uygulamalarla c¢elistigi ve bunlarin giivenini nasil etkiledigi
sorulabilir. Yonetim kendi agiklamasini sunmadan 6nce bu deneyimi
dinlemeli, ardindan ilgili kayitlarla birlikte hangi noktalarin agikliga

kavusturulmasi gerektigini degerlendirmelidir.

Yonetim, yaniltict veya eksik bir aciklama yapildigim
belirlediginde bunu acik¢a ifade etmelidir. Sorumlulugun kabulii,
onceki mesajlarin hangi beklentileri olusturdugunu ve bunlar
kargilamak i¢in neler yapilabilecegini agiklamayr da kapsar. Sunulan
cozlim, Orgiitin  gercekten  yerine  getirebilecegi  adimlara

dayanmalidir.

Ozriin iletilme bicimi, giiven kaybmin hangi konuda yasandigina
gore farkl karsilik bulabilir. Yetkinlikle ilgili ihlallerde sozlii 6ziir
daha onaric1 bir tutumken, diiriistliikle ilgili ihlallerde ise yazili 6ziir
daha onarici bir tavir olabilir (Gao & Yan, 2022). Bu baglamda
orgiitsel uygulamada 6nce neyin zedelendiginin agikca ortaya konmasi
gerekir. Kararin yeterince 1iyi verilmemesiyle c¢alisana yaniltici
aciklama yapilmasi, farkli sorumluluklar ve diizeltme ihtiyaclar
dogurur. Bu nedenle agiklamanin igerigi ve iletilisi bu somut sorunla

uyumlu olmalidir.
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Ozriin yaninda, yerine getirilmeyen yiikiimliiliigiin telafisi de
onemlidir. Psikolojik soézlesme ihlalini ele alan deneylerde eksiksiz
telafi, giiveni artirmada ve olumsuz duygular1 azaltmada en etkili
secenek olmus; ihlalin inkdr edilmesi ise iyilesme saglamamistir
(Henderson vd., 2020). Yonetim, eksik kalan yiikiimliiligi gidermek
icin hangi adimlar1 atacagini ve bunlarin ne zaman tamamlanacagini

aciklamalidir.

Glivenin tesis edilebilmesi i¢in seffafligin kapsaminin da agikca
belirlenmesi gerekmektedir. Biitiin kararlarin biitiin - ayrintilarim
paylasmak her zaman miimkiin olmayabilir. Ancak hangi olgiitlerin
kullanildig1, hangi sinirlarin bulundugu ve karardan etkilenen kisiye
nasil acgiklama yapilacagr daha acik ifade edilebilir. Bir i¢ adayin
secilmemesi durumunda yalnizca dis adaym daha uygun oldugunu
sOylemek, kisinin gelisimi i¢in yeterli bilgi sunmayabilir. Hangi
yetkinligin arandigi ve gelecekte nasil degerlendirilebilecegi
aciklanabilir. Boylece kararin sonucuyla siirecin adil ve anlasilir olup

olmadigi karsilikli olarak degerlendirilebilir.

Bu siirecte yeni taahhiitlerin kapsami da gercek¢i tutulmalidir.
Genel ve iddial1 bir doniisiim mesaj1 yerine, hangi uygulamanin hangi
tarihte degistirileceginin agiklanmasi uygun olabilir. Sorumlu kisiler,
kararin sinirlart ve gergeklesmeyen adimlarin nasil ele almacag:
belirlenebilir. Bu tiir bir uygulama, ¢alisanlarin sdylenenle yapilanm
karsilastirmasina  da olanak verir. Ozellikle gegmiste benzer
programlara kugkuyla yaklasan calisanlar agisindan, giivenilirlik

degerlendirmesinin somut davranislara dayanabilmesi 6nemlidir.
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Calisan goriislerinin nasil ele alindig1 da agik olmalidir. Bir ankette
hangi sonuglarin paylasilacagi, hangi Onerilerin kim tarafindan
degerlendirilecegi ve geri doniisiin ne zaman yapilacagi bastan
belirlenmelidir. Goriis toplamanin  somut adimlara baglanmasi,
calisganin  yeni  bir  programa  giivenip  glivenmeyecegini

degerlendirmesine olanak sunacaktir.

Yoneticilerin gilindelik kararlar1 da bu slirecte yeni programin
mesajlariyla uyumlu olmalidir. Katilimin desteklenecegi agiklanirken
itiraz eden calisanlarin  kiiciimsenmesi, programimn anlamini
zayiflatabilir. Benzer bi¢imde adil degerlendirme sozii verilirken
Olciitlerin aciklanmamasi yeni kuskulara konu olabilir. Bu nedenle
calisanlarin kararlarin nasil alindigin1 anlayabilmesi, gerekgeler
hakkinda soru sorabilmesi ve farkli goriislerini rahatca dile

getirebilmesi dnemlidir.

Glivenin yeniden kurulmasi zaman alabilir. Calisan, yeni
uygulamalarin devamliligini gérmek isteyebilir. Tekrarlanan giivenilir
davraniglar giiveni gelistirebilse de ge¢misinde aldatma bulunan
iligkilerde onceki giiven diizeyine biitlinliyle doniilemeyebilir (M. E.
Schweitzer vd., 2006). Kurumsal diizeyde inceleme ve agiklamalarin
yonetsel degisiklikler ve sistemsel diizenlemelerle desteklenmesi de

giivenin onarilmasinda 6nem tasir (Gillespie vd., 2014).

Atilan adimlarin etkisi, ¢alisanlarin yoneticiye ve orgiite duydugu
giivenin zaman iginde nasil degistigi izlenerek degerlendirilebilir.
Yoneticiyle iligkiler 1iyilesirken kurumun {cret veya kariyer

politikasina iliskin kuskular siirebilir. Bu nedenle belirli kararlara
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yonelik itirazlarla Orgiitiin geneline duyulan giivensizlik ayr1 ele

alinmalidir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Giiven, bagkalarmin gelecekteki davraniglarina dayanabilmekle;
psikolojik sozlesme, karsilikli yiikiimliiliklere iligkin inanclarla
ilgilidir. Orgiitsel sinizmde ise kurumun diiriistliigiine yénelik daha
genel bir kusku One c¢ikar. Bu ayrimlar, calisanin hangi sdziin
tutulmasini, hangi davranisin de§ismesini veya hangi kuskusunun

giderilmesini bekledigini anlamay1 kolaylagtirir.

Gilivenin  zedelenmesi, c¢alisanin hangi iliskiye dayanmakta
zorlandig1 ile anlagilabilir. Yoneticiyle yasanan bir sorun, kariyer
sistemine iligkin kusku ve kurumun genel samimiyetine duyulan
giivensizlik farkli onarim adimlar1 gerektirebilir. Gegmis deneyimlerle
buglinkii uygulamalar birlikte dinlendiginde, degisimin hangi alanda

baslamasi gerektigi belirlenebilir.

Giivenin yeniden kurulmasina yonelik ¢abalar, orgiitsel sdylem ile
uygulama arasindaki iligskinin degerlendirilmesine dayanmalidir.
Agiklanmig karar Olgiitleri, gergekei taahhiitler ve ¢alisan goriislerine
verilen yanitlar bu iliskinin incelenmesini kolaylastirabilir. Giiven
talep edilen bir sonug olarak degil, ¢alisanin zaman ic¢inde yeniden
degerlendirebilecegi bir iliski olarak ele alinmahidir. Asagidaki
kurgusal 6rnek olay, gdorevini yapmay: siirdiiren bir ¢aliganin orgiite
iliskin beklentilerinin nasil degisebilecegini ve bu degisimin neden tek

bir etikete indirgenmemesi gerektigini gostermektedir.
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Ornek Olay

Bu Kez Gercekten Farkh Olacak

Bir perakende sirketinin merkez ofisinde ¢alisan Cem, yaklasik alt1
yildir ayn1 kurumda gérev yapmaktadir. Ise basladigi ilk yillarda
sirketini g¢evresine Ovgliyle anlatan, calisan etkinliklerine goniillii
katilan ve yeni baslayanlara kurumun iyi bir calisma ortamu

sundugunu sdyleyen calisanlardan biridir.

Sirket, {ic y1l &nce hizli bir biiyiime dénemine girmistir. Ust
yOnetim bu siiregte ¢aligsanlara biiylimenin getirecegi firsatlarin kurum
icinde paylasilacagint  agiklamistir.  Genel —midiir, c¢alisan

toplantilarindan birinde:

“Yeni pozisyonlar agildiginda oOnceligimiz her zaman kendi

calisanlarimiz olacak. Biz birlikte biiyiiyecegiz.”
demistir.

Bu agiklama Cem agisindan Ozellikle onemlidir. Bir siiredir
yoneticilik pozisyonuna hazirlanmakta ve performans goriigmelerinde
kariyer hedefini yoneticisiyle paylasmaktadir. Yoneticisi de kendisine
deneyim kazanmaya devam etmesini ve “dogru zaman geldiginde”

degerlendirilecegini sdylemektedir.

Yaklagik bir yil sonra Cem'in departmaninda yeni bir ekip
yoneticiligi pozisyonu acilmistir. Cem pozisyona basvurmus, ancak
goreve sirket disindan bir yénetici atanmistir. Insan Kaynaklari birimi,
disaridan gelen adayin farkli sektorlerdeki ydneticilik deneyiminin

tercih edildigini agiklamigtir.
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Cem karardan hayal kiriklig1 duysa da bunu kabul etmistir.

Ancak takip eden aylarda benzer durumlar baska departmanlarda
da yasanmigstir. Agilan baz1 yonetici pozisyonlarina disaridan atamalar
yapilmis, sirket iginden basvuran calisanlarin 6nemli bir kismi
secilmemistir.

Ogle arasinda konu acildiginda Cem arkadaslarima:

“Demek ki ‘Once kendi g¢alisanimiz’ derken aslinda uygun birini
disarida bulamazsak demek istemisler.”

demistir.

Arkadaglar giilmiis ve konusma kapanmaistir.

Bir siire sonra sirket ekonomik kosullar nedeniyle maliyet kontrolii
programi baglatmistir. Yonetim, calisanlara mevcut yil i¢inde iicret
artislarinin sinirh tutulacagini ancak sirketin performansi iyilestiginde
bunun telafi edilecegini bildirmistir. Calisanlardan i¢inde bulunulan

donemde fedakarlik yapmalar1 istenmistir.

Yil sonunda sirketin finansal sonucglari beklenenden iyi
gerceklesmistir. Ancak ticret politikasinda 6nemli bir degisiklik
yapilmamistir. Ayni1 donemde sirketin st ydnetim kadrosunun
genisletildigi ve merkez ofisin yOnetici katinin yenilenecegi

duyurulmustur.
Cem bu haberi duydugunda ekip arkadasina:
“Kaynak yok denildiginde nedense kaynak hep bizim i¢in yok.”

demistir.
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Zaman ic¢inde Cem'in sirketle ilgili yorumlarinin tonu degismeye

baslamistir. Yonetim yeni bir ¢alisan gelisim programi duyurdugunda:

“Kesin sunumu gilizel hazirlamiglardir. Alt1 ay sonra kimse

hatirlamaz.”
demistir.

Insan Kaynaklar1 birimi ¢alisan deneyimini gelistirmek amaciyla

bir anket gonderdiginde ise ekip arkadaslarina:
“Sonug hoslarina gitmezse zaten agiklamazlar.”
yorumunda bulunmustur.
Cem ankete katilmamustir.

Departmana yeni baslayan Melis, Cem'in bu tavrimi fark etmistir.
Bir giin sirketin mentorluk programina bagvuracagini sdylediginde

Cem:

“Bagvur tabii. Birka¢ toplant1 yaparlar, fotograf cekerler, sonra
herkes isine doner.”

demistir.

Melis, Cem'i neden bu kadar olumsuz diisiindiigiinii sordugunda su
cevabi1 almigtir:

“Ben olumsuz degilim, sadece artitk buranin nasil calistigini
biliyorum.”

Buna ragmen Cem gorevlerini yerine getirmeye devam etmektedir.
Performans sonuglarinda belirgin bir diisiis bulunmamaktadir ve
miisterilerden olumlu geri bildirim alimmaktadir. Ancak eskiden

goniilli katildig: sirket etkinliklerine artik katilmamakta, yeni projeler
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icin fikir dnermemekte ve yoneticilerin yaptig1 agiklamalar1 ¢ogu

zaman siipheyle karsilamaktadir.

Yeni yoneticisi bu degisimi fark ederek Cem'le bireysel bir
goriigme yapmistir. Cem goriismede yasadigi hayal kirikliklarini
anlatmig, Ozellikle yonetimin verdigi mesajlarla aldig1 kararlar

arasinda tutarsizlik gordiigiinii sdylemistir.

Yonetici ise sirketin hicbir zaman Cem'e terfi garantisi
vermedigini, ekonomik kosullarin da yonetimin kontroliinde

olmadigini belirtmistir:

“Beklentilerinin karsilanmamis olmasini anliyorum ama bu,
sirketin sana verdigi sozleri tutmadig1 anlamina gelmez. Bazi seyleri

biraz fazla kisisel yorumluyor olabilir misin?”
Cem bu goriismeden sonra konuyu yeniden agmamustir.

Birkag¢ ay sonra iist yonetim yeni bir kiiltiir donlisiimii programi
baslatmistir. Programin slogam1 “Giiveni Birlikte Insa Ediyoruz”
olarak belirlenmistir. Genel miidiir tiim ¢alisanlara gonderdigi mesajda
acik iletisimin, seffafligin ve ¢alisan katiliminin bundan sonra sirketin

temel Oncelikleri arasinda olacagini agiklamistir.

Ekip mesaj grubunda duyuruyu goéren Melis olumlu bir emoji

paylasmaistir.
Cem ise bir siire ekrana baktiktan sonra:
“Bu kez gercekten farkli olacakmis.”
yazmistir.

Mesajin sonuna da giiliimseyen bir emoji eklemistir.
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Melis, Cem'in ciddi olup olmadigindan emin olamamustir.

Ornek Olayin Analizi

Cem’in yonetime duydugu kusku, kariyer ve iicret konusunda
verilen mesajlarla sonraki kararlar arasinda gordiigii tutarsizliklarla
gelismektedir. Baslangicta belirli bir terfi kararindan hayal kiriklig
duyarken, zamanla yeni programlar1 da wuygulanmadan &nce
gostermelik bulmaya baslamistir. Gelisim programi ve anket
hakkindaki alayci yorumlari, kuskusunun tek bir kararin Otesine
gecerek oOrgiitiin samimiyetine yoneldigini gdstermektedir. Orgiitsel
sinizm, Cem’in degerlendirmelerindeki bu genellesmeyi anlamaya

yardimc1 olmaktadir.

Bu degisimin arkasindaki beklentileri anlamak i¢in i¢ adaylara
oncelik verilecegi ve ekonomik iyilesmenin {icretlere yansitilacagi
yoniindeki agiklamalara donmek gerekir. Cem, bu mesajlar1 orgiitiin
calisanlarina kars1 istlendigi yiikiimliiliikkler olarak yorumlamig
olabilir. Sirketin sonuglar1 iyilesirken iicretlerin degismemesi ve
yonetim katina yatirim yapilmasi, sozlerle uygulamalar arasinda
gordiigii farki biiylitmektedir. Psikolojik s6zlesme acisindan 6nemli
olan, Cem’in hangi sozii nasil anladigimi ve neyin yerine

getirilmedigini diisiindiiglinii agikli§a kavusturmaktir.

Cem gorevlerini Ozenle siirdiiriitken yeni fikirlere ve goniillii
katkilara mesafe koymaktadir. Bu durum, yaptig1 isten tamamen
kopmadan da orgiite duydugu giivenin ve katki sunma isteginin

zayiflayabildigini gostermektedir. Yoneticinin bu hayal kirikligini
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Cem’in olaylann fazla kisisel yorumlamasiyla aciklamasi, Cem’in
deneyimlerini yeniden konugmasini gii¢lestirmistir. Yeni bir giiven
programinin inandiriciligt da bu ge¢misin nasil ele alinacagna ve

aciklamalarin hangi uygulamalarla desteklenecegine bagli olacaktir.

Yonetim, kariyer ve lcretle ilgili 6nceki mesajlarin calisanlarda
nasil beklentiler olusturdugunu dinleyerek baslayabilir. Ardindan terfi
ve tcret kararlarmin Olgiitleri agiklanmali, yerine getirilmeyen
beklentiler i¢in neler yapilabilecegi somutlagtirilmahidir. Yeni
programin sorumlularinin  ve takviminin belirlenmesi, anket
sonuclarinin paylasilmast ve calisan goriislerine verilen yanitlarin
goriilebilmesi, Cem’in  agiklamalar1  gerceklesen  adimlarla
karsilagtirmasina olanak saglar. Giivenin yeniden kurulmasi,
calisganlardan olumlu diigiinmelerini  istemekten c¢ok, tutarh

uygulamalar1 zaman i¢inde gorebilmelerine baglidir.
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Bolum 7

ISTE VAR OLAMAMAK: PRESENTEEISM
Giris

Bir ¢alisganin o giin ise gelip gelmedigi resmi kayitlardan kolayca
teyit edilebilir. Buna karsilik, calisirken ne olglide zorlandigi, saglik
durumunun gorevlerini nasil etkiledigi ve calismaya devam etme
kararin1 hangi kosullarda aldig1 ayn1 agiklikla gériinmeyebilir. Calisan
gorevlerini tamamlamak i¢in daha fazla zaman harcayabilir, bazi isleri
erteleyebilir veya yardima ihtiyag duyabilir. Bu nedenle devam
kayitlari, calisma deneyiminin ve islevselligin yalnizca sinirli bir

boliimiinii yansitir.

Iste bulunmak, saglik sorunu varken c¢alismayr siirdiirme
davranisiyla bu sirada yasanan islevsellik kaybi agisindan ayri ele
alinmalidir. Presenteeismin saglik odakli kullaniminda bu iki yon 6ne
cikarken, Tiirk¢e kullanimda ise yogunlasamama ve zihinsel olarak
iste bulunamama gibi daha genis anlamlar da yer almaktadir (Yalgin
& Siirgevil Dalkilig, 2020; Yilmaz & Soyiik, 2024). Calisanin hangi
gicligii yasadigli, ise devaminin nasil degerlendirilecegini de
degistirir.

Saglik gereksinimleri ile isin devamlilig1 arasindaki gerilim, giinliik
is diizeninde ¢oziiliir. Isin devredilebilmesi, yoneticinin verdigi
mesajlar ve izin kullanmanin fiili karsiligi, calisanin elindeki

secenekleri belirler. Bu nedenle ¢alisma karari, kisinin saglik
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durumuyla birlikte oOrgiitiin  isleri nasil siirdiirdiigii {izerinden

anlagilmalidir.

Orada Olmak Yetmediginde

Presenteeismin davranigsal anlamda belirleyicisi, kisinin hastayken
caligmay siirdiirmesidir (Dietz & Zacher, 2023). Bu yaklasim, saglik
gereksinimiyle ise devam kararint birlikte ele alir. Calisan bazi
gorevlerini yapabilirken digerlerinde zorlanabilir; davranigin sikligiyla

o sirada yasanan islevsellik gii¢liigii ayr1 degerlendirilmelidir.

Saglikla iliskili islevsellik, c¢alisanin gorevlerini ne oOlgiide
siirdiirebildigiyle ilgilidir. Isi tamamlama ve dikkatini goreve
yoneltme glicliikkleri, presenteeismi bu yonden degerlendiren
Olciimlerin odagindadir (Teoman & Harmanci Seren, 2022). Saglik
sorunu varken caligilan giinlerin sikligiyla bu giinlerde yasanan
giicliigiin diizeyi ayn izlendiginde, hem devam davranisi hem de

calisanin gereksinimi daha agik anlagsilir.

Iste var olamama, is yerinde var ol(ma)ma ve kendini ise
verememe ifadeleri, Tiirkge kullanimda fiziksel varlikla ise katilim
arasindaki farki ortaya koymaktadir. Saglik sorununun yaninda isine
yogunlagamama ve zihinsel olarak iste bulunamama da bu genis
kullanimda yer alabilmektedir (Yilmaz & Soyiik, 2024). Calisanin
yasadigr sorunu acik bicimde tanimlamak, saglikla iliskili gorev
uyarlamastyla diger ise katilim sorunlari i¢in gereken destegi ayirmay1

saglar.
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Absenteeism, calisanin ise devam etmemesini ifade eder ve farkli
nedenlere dayanabilir. Hastalik nedeniyle devamsizlik ile hastayken
caligma, ayni kisinin farkli zamanlarda yasayabilecegi durumlardir.
Bu nedenle devam kayitlari, ¢alisanin saglik gereksinimleri ve izin

kullanma olanaklariyla birlikte degerlendirilmelidir.

Devam davranisi, ¢alisanin saglik sorunu yasarken hangi kosullarda
calistigini; saglikla iligkili islevsellik ise bu sirada gorevlerini ne
Olciide siirdiirebildigini anlatir (Dietz & Zacher, 2023; Teoman &
Harmanct Seren, 2022). Saghk sorunlariyla is performansindaki
giiclikler arasindaki baglanti da bu ikinci yoniin 6nemini gosterir

(Bryan vd., 2022).

Hastayken Neden Cahsiriz?

Calisan saglik sorunu yasadiginda, gdrevin nasil siirdiiriilecegini,
gelirini  ve yoneticisinin beklentisini de degerlendirir. Isin
devredilebilmesi, izin sirasinda birikmemesi ve ise doniiste gergekci
bir takvimle karsilanmasi bu degerlendirmede belirleyici olur. Aym
belirtileri yagayan iki kisinin farkli devam kararlar1 vermesi, ¢alisma
diizenindeki bu olanaklar bakimindan ayrisabilir. Bu nedenle ¢alisanla
yapilan goriismede, hem sagligim1 koruyacak hem de islerin

stirdiirilmesini saglayacak bir plan olusturulmalidir.

Izin sirasinda islerin birikmesi ve teslim tarihlerinin degismemesi,
dinlenmenin ardindan daha agir bir is yiikiiyle karsilagma kaygisi
yaratabilir. Yalnizca bir ¢alisanin bildigi miisteri veya gorev ayrintilar

da isin devrini gii¢lestirebilir. Bu nedenle izin kullanimi, gorevlerin
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kim tarafindan siirdiirilecegi ve ise doniiste hangi islerin oncelikli

olacagiyla birlikte planlanmalidir.

Devam baskisi ise ise devam etme durumuna etki eden bir diger
onemli belirleyici husustur. Bu baski, ise gelmenin daha giivenilir
calisgan olmakla iliskilendirilmesi veya izin kullaniminin olumsuz
karsilanmasiyla iliskilendirilebilir. Calisan, yazili izin olanagini
kullanirken kariyerinin veya iliskilerinin etkilenmesinden ¢ekinebilir.
Izin kullanildiginda neler yasandig1 ve gorevin nasil siirdiiriildiigii, bu

baskinin giinliik karsiligini gosterir.

Y Oneticinin birbiriyle ¢elisen mesajlar1 da ¢alisanin ise devam etme
kararinda etkili olabilir. Calisanin sagliginin  6nemli oldugu
sOylenirken, ayn1 konusmada kritik gorevin yalnizca onun tarafindan
yapilabilecegi vurgulanabilir. Yonetici bunu takdir amaciyla ifade
etmis olabilir; calisan ise dinlenmemesi yoniinde bir beklenti olarak
anlayabilir. Bu baglamda, isin devredilip devredilemedigi, toplantinin
ertelenip ertelenemedigi ve yoneticiyle daha dnce yasanan deneyimler
birlikte incelenmelidir. Zira dinlenme secenegi calisana sézel olarak

ifade edilirken, uygulamada bu durum tam tersi olabilir.

Calisma arkadaslarina yiik olmama istegi de hastayken calisma
kararinda rol oynayabilir. Dayanisma ve mesleki sorumluluk
duygusunun yaninda personel yetersizligi ve gorev devrindeki

giicliikler de bu deneyimi sekillendirebilir.

Calisan, isini dnemsedigi i¢in de baski hissettigi icin de hastayken

calisgmaya devam edebilir. Hastayken calismanin hem yiiksek is
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talepleri, stres ve diisiik destekle hem de ise yonelik olumlu tutumlarla
iligkili bulunmasi, bu farkli gerekgelere isaret eder (Miraglia & Johns,
2016). Calisirken kendini isine verememe deneyiminde ise is yiikii,
yonetim kosullar1 ve ¢alisma iliskileri 6ne ¢ikar (Alhan Cimen, 2026).
Bu nedenle calisanla goriisiirken onu calismaya devam etmeye
yonelten nedenler, igini siirdiirlirken yasadigi giicliikler ve ihtiyag

duydugunda dinlenme olanag birlikte ele alinmalidir.

Hastayken ¢aligmak ile is tatmini arasindaki iligki zaman icinde iki
yonde de goriilebilir. Hastayken ¢alismanin daha sonraki is tatmininde
diisiisle, yiiksek is tatmininin ise daha az hastayken ¢aligma donemiyle
iligkili oldugu bulunmustur. Ayni arastirmada hastayken calisma ile
sonraki saglik durumu arasinda anlamli bir iligki saptanmamistir
(Dietz & Zacher, 2023). Saglik sorunlarinin gorevleri yerine getirmeyi
giiclestirdigine iliskin bulgular da dikkate alindiginda (Bryan vd.,
2022), calisanin hastayken ne siklikla calistigi, isinden ne olgiide
memnun oldugu ve gorevlerini ne Olglide siirdiirebildigi birlikte

degerlendirilmelidir.

Gelir kayb1 veya is giivencesine iliskin endiseler de ise devam etme
kararmi sekillendirebilir. izin kullanmanin maddi sonuglarindan
cekinen caligan, hastayken c¢alismay1 daha az riskli bir secenek olarak
gorebilir. Bu nedenle ¢alisanla goriisiirken izin kullanmasinin
onilindeki giicliikkler ve bu giigliikkleri gidermek icin saglanabilecek

destek ele alinmalidir.
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Presenteeismin Gorilnmeyen Maliyeti

Saglik sorunlari, gérevi tamamlamak i¢in olagandan fazla zaman
ve ¢aba harcanmasina yol acabilir. Cikt1 miktar1 ayni kalsa bile ¢alisan
baz1 isleri erteleyebilir, destek isteyebilir veya hata yapmamak ig¢in
yavaglayabilir. Gorevin gerektirdigi dikkat ve saglanan destek birlikte
ele alindiginda, bu giicliikler daha agik anlagilir.

Isin bagkalarmi dogrudan etkiledigi gérevlerde mevcut calisma
kapasitesi ile gorevin gerekleri arasindaki uyum ayrica
degerlendirilmelidir (Yilmaz & Soyiik, 2024). isin ertelenebilmesi,
devredilebilmesi veya uyarlanabilmesi, calisganin deneyimi ve

gerektiginde uygun uzman destegiyle birlikte ele alinmalidir.

Calisirken yasanan giigliikler, tilkenmislik ve calisanin isinden ve
yasamindan aldigi doyumla birlikte ele alinabilir. Presenteeism ile
tiilkenmislik arasinda iligki bulunmasi (Karagoéz & Bektas, 2020), is
tatmini ve yasam doyumuyla saptanan negatif iliskilerle birlikte
degerlendirildiginde (Akdogan, 2026), bu deneyimin ¢alisanin
yagsaminin farkli alanlariyla baglantili oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle calisanla goriisiirken, calisanin gorevlerini yerine getirirken
yasadig1 giicliiklerin yani sira kendini ne kadar yorgun hissettigi ve

isinden ne 6l¢iide memnun oldugu iizerinde de 6nemle durulmalidir.

Orgiitsel maliyet degerlendirilirken ertelenen isler, baskalarina
aktarilan gorevler ve yeniden yapilan islemler hesaba katilmalidir.

Beklenen iiretkenlikle saglik sorunu sirasinda siirdiiriilebilen katki
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arasindaki fark, bu is akisi tlizerinden degerlendirilebilir (Yalgin &

Stirgevil Dalkilig, 2020).

Saglik kosullari, performans ve destek olanaklarini birlikte ele alan
yaklagim ise, devam davranisini mevcut calisma diizeni iginde
degerlendirir (Karanika-Murray & Biron, 2020). Boylece, ¢alisanin
gelip gelmediginin yaninda hangi gorevleri hangi destekle

stirdiirebildigi de degerlendirilmis olur.

Sik sik hastayken calisan kisilerde, ilerleyen donemlerde hastalik
nedeniyle uzun siire ise gelememe riskinin daha yiiksek oldugu
bulunmustur (Hansen & Andersen, 2009). Yiiksek talepler, stres ve
yetersiz destegin hastayken c¢alismayla iliskisi de dinlenmeyi
giiclestiren calisma kosullarinin 6nemini gosterir (Miraglia & Johns,
2016). Bu nedenle degerlendirme, yalnizca o gin isin
tamamlanmasmna  degil, caligmanin  zaman i¢inde  nasil

stirdiiriilebildigine de odaklanmalidir.

Calismak mi, Dinlenmek mi?

Calisanin saglik durumuna uygun karar verebilmesi, dinlenme ve
calisma seceneklerinin gercekten kullanilabilir olmasina baghdir.
Gorevlerin  gecici  olarak  devredilmesi, teslim tarihlerinin
degistirilmesi veya isin uyarlanmasi bu segenekler arasindadir.
Yoneticiyle yapilacak goriismede, ¢alisanin ihtiya¢ duydugu destek ve
islerin nasil diizenlenecegi ele alinabilir; gerektiginde uzman

degerlendirmesine bagvurulabilir.
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Izin sirasinda gorevlerin kimlere devredilecegi ve hangi islerin
ertelenecegi onceden planlanmalidir. Kritik bilgilerin paylasilmasi ve
gerektiginde gorevi siirdiirebilecek kisilerin hazirlanmasi, tek bir

calisanin yoklugunda isin durmasini 6nleyebilir.

Gorev devri yapilirken yiikiin siirekli ayni1 ¢alisanlarda birikmemesi
de gozetilmelidir. Personel kapasitesi ve teslim tarihleri birlikte
degerlendirilerek, baz1 isler devredilebilir, ertelenebilir veya

kapsamlar1 daraltilabilir.

Yoneticinin mesajlart da sundugu segeneklerle uyumlu olmalidir.
Dinlenebilecegini sdylemekle birlikte ¢alisanin ayni toplantiya
baglanmasin1  beklemek, segenegin anlammi belirsizlestirebilir.
Yonetici hangi isin ertelendigini, hangisinin devredildigini ve o giin
calisandan ne beklendigini agiklayabilir. Calisma ve dinlenme
diizeninin belirsiz beklentiler yerine acik bicimde konusulmasi
amaglanir. Sozel destek, isin fiilen nasil diizenlendigiyle birlikte

anlam kazanir.

Degerlendirme uygulamalari da goézden gegcirilebilir. Siirekli iste
gorinmenin gilivenilirlik veya baghlikla es tutulmasi, saglk
gereksinimlerini dile getirmeyi giiglestirebilir. Calisanin katkisi,
uygun kosullara goére gorevin niteligi ve ortak isin yiirlitiilmesi
iizerinden degerlendirilmelidir. Izin kullanan kisinin katkisinin
otomatik olarak daha disiik kabul edilmemesi gerekir. Kayitlarin
calisganin  sorumluluk duygusuna iliskin tek gOsterge haline
getirilmemesi ve hangi amagla kullanildiginin anlagilir olmasi bu

anlamda olduk¢a 6nemlidir.
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Calisanin saglik durumuna goére gorevlerin onceligi, calisma stiresi
ve beklenen is miktarinin yeniden diizenlenmesi de bir baska secenek
olabilir. Bu siirecte hangi degisikliklerin yararli olacagi, c¢alisanin
yasadig1 giicliikler ve yaptig1 is dikkate alinarak belirlenmelidir. Bunu
belirlerken ¢aliganin gorlisii alinmali, gerektiginde uzman destegine
basvurulmalidir. Calisma siiresi azaltiliyorsa, tamamlanmasi beklenen
is miktar1 da buna gore gbézden gegirilmelidir. Boylece saglanan
kolaylik, c¢alisanin ayni isi daha kisa siirede yetistirme baskisi

yasamasina yol agmadan ¢dzlime kavusmus olur.

Uzaktan ¢alisma imkani1 sunulmasi da ulasimi ortadan kaldirarak
isin siirdiiriilmesini kolaylastirabilir. Ancak evden ¢aligmanin yaninda

izin, gorev devri ve uyarlama secenekleri de agik tutulmalidir.

Calisan destek ve saglikli yasam programlari, is diizenindeki
degisiklikleri tamamlayabilir. Ornegin stresle bas etme destegi
sunulurken, ¢alisanin dinlenmesini gii¢lestiren is yiikii ve gorev devri

sorunlar1 da ele alinmalidir.

Saglik gereksinimleri konusulurken isin diizenlenmesi i¢in gerekli
bilgilerle siirli kalinmali, ¢aliganin mahremiyeti korunmalidir. Gérev
devri i¢in hangi bilgilerin paylasilacagi ve saglik bilgilerinin kimlerce

goriilebilecegi agikca belirtilmelidir.

Hastayken ¢aligmanin siklig1 ile gorevleri siirdiiriirken yasanan
giiclik ayr1 izlenmelidir. Kullanilan 6l¢iimiin amaci ¢alisanlara
aciklanmali; saglikla ilgili yanitlar, destek gereksinimini anlamak i¢in

degerlendirilmelidir.
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Calisanin ise gelmesi ile saglik sorunlarina ragmen gorevlerini ne
Olciide siirdiirebildigi ayr1 degerlendirilmelidir. Koopman vd. (2002)
tarafindan  gelistirilen ~ Stanford Presenteeism  Olgegi, saglik
sorunlarinin gorevleri tamamlama ve ise yogunlagsma {lizerindeki
etkilerini degerlendirmek i¢in kullanilabilir. Bu degerlendirme,
calisanla yapilacak goriismeyle birlikte, igini siirdiiriirken yasadigi
giicliklerin ve ihtiyag duydugu destegin anlasilmasina katki

saglayabilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Presenteeism, ¢aligsan iste bulunurken saglik ve islevsellik agisindan
neler yasadigini ifade eder. Gorevlerin tamamlanabilmesi, harcanan ek
cabay1 veya dinlenme gereksinimini her zaman goriiniir kilmaz. Bu
nedenle devamlilik, isin nasil siirdiirildigii ve calisganin hangi

secenekleri kullanabildigiyle birlikte degerlendirilmelidir.

Devam Kkarari, is yiikli, gorevlerin devredilebilirligi, yonetici
beklentileri ve kisisel sorumluluk duygusu gibi farkli unsurlarla
baglantili olabilir. Bu etkenler, caligan1 biitlinliyle edilgen veya
tamamen Ozglr bir karar verici olarak tanimlamadan birlikte

degerlendirilmelidir.

Orgiitiin rolii, calisanlara dinlenme dnerisinde bulunmanin yaninda
bu secenegi uygulanabilir kilan is diizenini olusturmaktir. Gorevlerin
yedeklenmesi, gergek¢i beklentiler ve saglik gereksinimlerine uygun
diizenlemeler bu acidan degerlendirilebilir. Uygun ¢alisma

seceneginin bulunmasi ile saglik sorunu ne olursa olsun ¢alisandan ise
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devam etmesinin beklenmesi birbirinden farklidir. Asagidaki kurgusal
ornek olay, bu ayrmmin giindelik yonetici mesajlarinda, ekip
iliskilerinde ve uzaktan ¢aligma kararinda nasil goriiniir olabilecegini

ortaya koymaktadir.
Ornek Olay

Buradayim, Ama Ne Kadar?

Asli, bir sigorta sirketinin kurumsal miisteriler biriminde yaklasik
bes yildir ¢alismaktadir. Isinde basarili, miisteriler tarafindan tanman
ve ekip arkadaslarinin giivenilir buldugu bir calisandir. Ozellikle
biliylik miisterilerin yenileme donemlerinde birgok siireci dogrudan

kendisi yliriitmektedir.

Departmanda son birka¢ aydir yogun bir donem yasanmaktadir.
Ekipten bir ¢alisan isten ayrilmis, ancak yerine heniiz yeni bir ¢alisan
alimmamistir. Bu nedenle mevcut miisteriler diger ¢alisanlar arasinda

paylastirilmigtir.

Asli'nin yoneticisi Tolga Bey, ekibin bu donemde gosterdigi cabayi
sik sik takdir etmektedir. Bir ekip toplantisinda:

“Gergekten ¢ok Ozverili bir ekibiz. Zor zamanda kimsenin isi

digerinin lizerine birakmadigin1 gérmek benim i¢in ¢ok degerli.”
demistir.

Yogun bir haftanin pazartesi sabahi, Asli kendisini iyi hissetmeden
uyanmistir. Gece boyunca ¢ok az uyumus, siddetli bas agrisi ve

halsizlik yasamistir. O giin evde kalmay1 diislinmiis, ancak 6gleden
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sonra Onemli bir misteriyle yapilacak yenileme toplantisini

hatirlamistir.

Toplantinin  hazirhgini  biiyiikk  6lclide kendisi  yapmistir  ve
miisteriyle ilgili ayrintilart ekipte en iyi bilen kisidir.

Sabah yoneticisine mesaj gondererek iyi hissetmedigini ancak
toplant1 nedeniyle ofise gelecegini séylemistir.

Tolga Bey:

“Cok gecmis olsun. Kendini gercekten kotii hissediyorsan, dinlen
tabii. Ama gelebilirsen toplantida olman ¢ok iyi olur, miisteriyi en iyi

sen biliyorsun.”
yanitini vermistir.
Asli ise gitmistir.

Giin boyunca dikkatini toplamakta zorlanmig, normalde kisa stirede
tamamladig1 bazi islemler i¢in birka¢ kez kontrol yapmak zorunda
kalmistir. Ogleden sonraki miisteri toplantisinda sunum sirasinda bir

rakami yanlis sOylemis, ekip arkadasi hatay: fark ederek diizeltmistir.

Ertesi gilin kendisini biraz daha iyi hissetmesine ragmen hala
dinlenmeye ihtiya¢ duydugunu diistinmektedir. Ancak Onceki giin
tamamlayamadigi isler birikmistir. Ayrica ekipteki diger ¢alisanlarin
da yogun oldugunu bildigi icin evde kalirsa kendi miisterilerinin

onlarin {izerine kalacagini diigiinmiistiir.

Tekrar ige gitmistir.
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Hafta sonunda Asli'nin durumu diizelmis, ancak sonraki haftalarda
benzer bir Oriintiiyii ekipte baska calisanlarda da fark etmeye

baslamistir.

Ekip arkadaslarindan Onur, bel agris1 nedeniyle doktor kontroliine
gitmesi gereken bir giin randevusunu ay sonuna ertelemistir. Bagka bir
calisan ise migren atagi yasadigi giin 1siklart kapali bir toplanti

odasinda birkag saat ¢calismaya devam etmistir.

Higbir yonetici calisanlara hasta olduklarinda ise gelmemelerini

acik¢a soylememektedir.

Bununla birlikte, departmanda hastalik nedeniyle ise gelmemek pek
yaygin degildir. Tolga Bey zaman zaman yillik degerlendirme
goriigmelerinde calisanlarin “glivenilirligi” ve “sorumluluk bilinci”
iizerinde durmaktadir. Gegmiste uzun siire raporlu olan bir ¢alisan

hakkinda ekip i¢inde:
“Tam en yogun donemde yoktu, biitiin yiik bize kald1.”
seklinde yorumlar yapilmistir.
Asli bir 6gle arasinda ekip arkadaslarina:

“Sanirim burada insan gercekten ¢ok kotii olmadikca evde kalmaya

cekiniyor.”
demistir.
Onur buna katilmamaistir:

“Bence kimse bizi zorlamiyor. Ben evde otururken arkadaslarim
benim islerimi yapacaksa kendimi rahat hissetmem. Bu sirketin degil,

benim tercihim.”
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Asli bu cevabin ardindan kendi kararini da diistinmeye baslamistir.
Gergekten yoneticisi kendisini ise gelmeye zorlamamistir. Hatta
isterse dinlenebilecegini agik¢a sdylemistir. Buna ragmen o sabah

evde kalmanin gergek bir secenek oldugunu hissetmemistir.

Birkag ay sonra Insan Kaynaklari birimi ¢alisanlarin saghk ve
esenligini desteklemek amaciyla yeni bir program baglatmistir.
Program kapsaminda ¢evrim i¢i egzersizler, stres yonetimi seminerleri

ve saglikli yasam igerikleri sunulmaktadir.

Ayn1 donemde departmanin ¢alisan sayist degismemis, is yiikii ise

artmaya devam etmistir.

Bir sabah Asli bu kez siddetli bir migrenle uyanmistir. Telefonunu
eline aldiginda o giinkii takviminde {ii¢ toplant1 ve tamamlanmasi

gereken iki miisteri dosyasi oldugunu gérmiistiir.

Bir siire yoneticisine yazacagi mesaj1 diislinmiis, sonra bilgisayarin

acmistir.
Evden ¢alismaya karar vermistir.

Aksam oldugunda biitiin giin ¢evrim i¢i olmasina ragmen normalde

tamamlayabilecegi iglerin yaklasik yarisini bitirebildigini fark etmistir.

Takviminde ise o giin hala “calist’” goriinmektedir.

Ornek Olayin Analizi

Asl'nin saglik sorunlar1 yasarken ofiste ve evden c¢alismay1
stirdiirmesi, presenteeismin davranigsal yonlinii  gdstermektedir.

Calistig1 bu giinlerde dikkatini toplamakta zorlanmasi, bir rakami
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yanlis sdylemesi ve olagan islerinin yalnizca bir bdliimiini
bitirebilmesi ise gorevlerini ne Olclide siirdiirebildigini ortaya
koymaktadir. Boylece olay, ise devam etmekle isi saglik agisindan

uygun kosullarda yiiriitebilmek arasindaki farki goriiniir kilmaktadir.

Asli’nin kararinda miisteriye ve ekip arkadaglarina karsi duydugu
sorumluluk, personel eksikligi ve gorev devrinin giigliigii birlikte rol
oynamaktadir. Tolga Bey dinlenebilecegini sOylerken miisteriyi en iyi
onun bildigini de vurguladig1 i¢cin Asli, evde kalmay1 uygulanabilir bir
secenek olarak gorememektedir. Ekipte ise gelmeyen Kkisinin
digerlerine yiik biraktiginin  diisliniilmesi de bu beklentiyi
giiclendirmektedir. Onur’un arkadaslarina is birakmamak i¢in doktor
kontroliinii ertelemesi, saglik gereksinimlerine zaman ayirmanin ekip

icinde nasil zorlagabildigini gostermektedir.

Bu nedenle destek, Asli ve Onur’un sagliklarina zaman
ayirabilecekleri bir ¢aligma diizeni kurmay1 da kapsamalidir. Miisteri
bilgilerinin  paylagilmasi,  gorevleri  devralabilecek  kisilerin
belirlenmesi ve gerektiginde toplantilarin ertelenmesi, dinlenme ya da
saglik kontrolii i¢in ise ara vermeyi kolaylastirabilir. Yonetici,
calisganin hangi destege ihtiyag¢ duydugunu dinlemeli ve saglik
durumuna uygun ¢aligma secenekleri gerektiginde uzman destegiyle
degerlendirilmelidir. Egzersiz ve stres yOnetimi programlart da is

yiikii ve personel ihtiyacina yonelik bu diizenlemelerle desteklenebilir.
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Boliim 8
BURNOUT’TAN BOREOUT’A: IS YASAMINDA ENERJI
VE ANLAM KAYBI

Giris

Calisanin giin sonundaki deneyimi, isin miktartyla birlikte sundugu
anlam, gelisim ve toparlanma olanaklariyla sekillenmektedir. Stirekli
yetismeyen gorevlerle karsilasan biri  enerjisinin  kalmadigini
sOyleyebilir. Giiniin 6nemli boliimiinde becerilerini kullanabilecegi bir
gorev bulamayan bagka bir calisan ise zamaninin bosa gectigini
diisiinebilir. Bu farklilik, calisgan refahini yalnizca is yiikiiniin
artirllmas1 veya azaltilmasi lizerinden degerlendiren yaklagimlarin

yeterli olmadigini1 gostermektedir.

Tiikenmislik (burnout), uzun siireli is talepleri karsisinda yasanan
tikenmeyi; boreout ise yetersiz uyarilma, anlam ve gelisim
eksikligiyle baglantili giicliikleri aciklar. iki deneyimde de ¢alisanin
isiyle iligkisi degisebilir. Bu degisimin kaynagini anlamak, yiikiin
hangi yoniiniin azaltilacag1 ve hangi calisma olanaginin desteklenmesi

gerektigi konusunda yol gosterici olacaktir.

Is yiikii, calisan deneyiminin 6nemli bir bilesenidir; ancak
gorevlerin icerigi ve yiriitiilme kosullar1 da degerlendirilmelidir. Bir
is ¢ok sayida tekrar icerebilirken, ¢alisan1 zihinsel agidan yeterince
zorlamayabilir. Bagka bir ig anlamli bulunmasina ragmen mevcut
zaman ve destekle siirdiiriilemeyecek kadar yogun olabilir.

Dolayisiyla isin nicel talepleri ile beceri kullanimi, ozerklik ve
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anlamlilik arasinda ayrim yapilmalidir. Iyi bir is diizeni, bu unsurlarin

calisan agisindan nasil bir araya geldigini incelemeyi gerektirir.

Enerjinin Tiikendigi Nokta: Burnout

Tiikenmislik, basarili bicimde yonetilememis kronik is yeri
stresiyle baglantili bir mesleki olgudur. Enerji tiikkenmesi, ise yonelik
zihinsel uzaklasma veya olumsuzluk ve mesleki etkililigin azalmasi,
bu deneyimin temel boyutlaridir (World Health Organization, t.y.).
Yasanan giigliikkler zamanla isin farkli alanlarina yansiyabilir; ¢alisan
kendini daha yorgun hissedebilir, isine bakisi ve kendi yeterliligine

duydugu giiven degisebilir.

Tiikkenmigligi anlamada giigliigiin siiresi ve ise nasil yayildigi da
onemlidir. Yogun bir teslim doneminden sonraki yorgunlukla uzun
stiredir devam eden enerji kaybi, is diizeninde farkli ihtiyaglara isaret
eder. Bu baglamda, c¢alisanin ne zamandir zorlandigi, nasil
toparlanabildigi ve hangi gorevlerde giiclik yasadiginin birlikte

degerlendirilmesi gerekir.

Duygusal tliikenmede c¢alisan, isin taleplerini karsilayacak
enerjisinin kalmadigini hisseder. Is yiikii, kontrol ve degerler gibi
kosullar, bu deneyimin orgiitsel dayanaklar1 arasindadir (Kazu &
Yildirim, 2021). Siirekli kesintiye ugrama, c¢elisen beklentileri
yonetme ve destege ulasamama da harcanan cabayi artirabilir. Bu

nedenle isin miktariyla nasil yiiriitiildiigi birlikte ele alinmalidir.

Ise yonelik zihinsel uzaklasma ise kisinin isiyle kurdugu iliskinin

degismesiyle anlasilabilir. Daha 6nce ilgi uyandiran taleplerin giderek
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rahatsizlik yaratmasi veya isi yalnizca bitirilmesi gereken bir yiik gibi
gorme bu c¢ercevede degerlendirilebilir. Calisan, asir1 is yiikiinii
onlemek i¢in bilingli bir smir da koyabilir. Bundan hareketle,
davranigin anlami, gecmis deneyim ve mevcut is kosullarinin beraber

incelenmesi Onerilebilir.

Mesleki yeterlilik ise, calisanin yaptigi iste basarili ve etkili
olabildigine iligskin degerlendirmesini ifade eder. Mesleki yeterlik
algist ile gorev performansi ayri gostergelerle incelenebilir. Kisi isi
tamamlayabilir, ancak katkisinin yeterli olmadigim1 diisiinebilir.
Dolayisiyla 6l¢lim sonuglar1 yorumlanirken algilanan yeterlilik ile

fiillen gozlenen ¢ikt1 ayrilmalidir.

Tiikenmislikte ise mesafe koyma ile orgiitiin samimiyetinden kugku
duyma farkli deneyimlerdir. lki isin talepleri karsisinda uzaklasmayn,
ikincisi  Orgiitlin  diirtistliik  ve tutarliligina iliskin  olumsuz
degerlendirmeyi anlatir. Calisan Orgiitiin amaclarin1 benimserken
gorevlerin yiikii altinda tiikenebilir veya enerjisini korudugu halde
yonetimin aciklamalaria giivenmeyebilir. Bu fark, calisana yonelik

destegin hangi alanda gerekli oldugunu belirlemeye yardimer olur.

Calisma iliskilerindeki giicliikkler de tiikenmislige eslik edebilir.
Nezaketsizlik, duygusal tiikkenme ve sinizm arasindaki baglantilar,
gorev yiikiine eslik eden kisilerarasi zorlanmay1 gostermektedir (Cini,
2022). s vyiikii, kontrol ve degerler bu iliskilerle birlikte
diisiiniildiigiinde, ¢alisanin neden ayni1 miktardaki isi farkli kosullarda
daha yorucu yasadigi daha iyi anlasilmaktadir (Kazu & Yildirim,
2021).
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Tiikenmislik arttikca calisan, isi iizerinde daha az séz sahibi
oldugunu ve gorevlerinde kendini yeterli hissedemedigini hissedebilir.
Arastirmalar, tilkenmislikteki artisin zaman iginde 6zerklik ve yeterlik
ihtiyaglarmin ~ daha az  karsilanmasiyla  iligkili  oldugunu
gostermektedir. Isini anlamli bulma ile tiikenmislik arasinda da
karsilikl bir iligki saptanmistir (Maunz & Glaser, 2024). Bu nedenle
calisan1 desteklemek, is yiikiinii azaltmanin yaninda karar siireclerine
katilmasini, becerilerini kullanmasin1 ve yaptig1 isin katkisim

gormesini de saglamalidir.

Calisan, anlamli buldugu projelere yogun katki sunsa da
sorumluluklar1 arttikca bu cabayi siirdliirmekte zorlanabilir. Basarinin
stirekli yeni gorevlerle karsilanmasi, is ylikii mevcut zaman ve destegi

astiginda tlikenmislik riskini artirabilir.

Calisanlarin  gorev gegmisi, yetkisi, ulasabildigi destek ve is
disindaki toparlanma olanaklar1 da birbirinden farklidir. Bireysel ve
orgiitsel etkenlerin birlikte ele alinmasi, tlikenmiglikte bu farkl
kaynaklar1 anlamay1 saglar (Kazu & Yildirim, 2021). Bu nedenle
tiikenmisligi minimize etmeye yonelik bir plan yapilirken, kisinin bas
etme  bicimleriyle  goérevlerin  nasil  diizenlendigi  birlikte

degerlendirmeye dahil edilmelidir.

Is Neden Sikic1 ve Anlamsiz Hale Gelir?

Boreout, iste yetersiz uyarilma, sikilma, anlam ve gelisim
eksikligiyle yasanan giicliikleri anlatir. Anlam krizi, is sikintis1 ve

gelisim krizi, bu deneyimin birbirine bagli boyutlaridir (Stock, 2015).
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Kavramim Tirkiye’deki kullaniminda da bu farkli vurgular
bulunmaktadir (Yavuz, 2024). Calisanin becerisini kullanabilmesi,
katkisin1 degerli bulmasi ve yeni seyler 6grenebilmesi de en az isin

miktar1 kadar 6nemlidir.

Iste sikilma, zamanin yavas gectigi ve mevcut gorevin yeterince
ilgi uyandirmadig1 deneyimle baglantili olabilir. Is akisinda zorunlu
bekleme donemleri veya yogun bir c¢alismanin ardindan daha sakin
araliklar bulunabilir. Onemli olan, deneyimin ne 6lgiide siireklilik
kazandigi, ¢alisanin ne tiir goérevler yapabildigi ve bu durumun nasil
anlamlandirildigidir. Boreout agisindan kisa siireli bosluklardan cok,
calisanin uzun siire kapasitesinin altinda c¢alistigini diisiinmesi 6nem

tagimaktadir.

Cok sayida standart islem yapmak giinti doldurabilir; ancak yeni bir
problem ¢ozme veya beceri gelistirme firsati sunmayabilir. Buna
karsilik az sayida karmasik gorev yogun dikkat gerektirebilir. Bu
nedenle boreout degerlendirilirken gorev sayisiyla birlikte isin

cesitliligi, karmasiklig1 ve ¢alisanin beklentileri dikkate alinmalidir.

Anlam krizi, ¢aliganin yaptig1 isin degerini veya katkisin1 gormekte
zorlanmasi iizerinden ele alinabilir. Bu deneyimde belirleyici olan,
calisganin yaptig1 isi nasil anlamlandirdigidir. Rutin bir gorev,
sonucunun kime nasil yarar sagladigi anlasildiginda anlamli
bulunabilir. Prestijli goriinen bir gdrev ise calisan tarafindan etkisiz
veya amagsiz algilanabilir. Isin anlami, unvanin yaninda gérevin

icerigi ve calisanin katkisini nasil degerlendirdigiyle iligkilidir.
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Calisanin kendi katkisiyla ortaya ¢ikan sonug¢ arasindaki bagi goriip

goremedigini ve bu katkinin nasil degerlendirildigini anlamak gerekir.

Gelisim krizi ise yeni seyler dgrenme, becerileri kullanma veya
ilerleme olanaklarmin yetersiz algilanmasiyla iligkilidir. Bir projede
uzmanlagmis ¢alisanin uzun siire ayni basit gorevlerle siirli kalmasi
bu acidan incelenebilir. Bazi ¢alisanlar dngoriilebilirligi ve mevcut
gorevlerinde ustalagmay1 degerli bulabilir. Bu nedenle degerlendirme

yapilirken, ¢alisanin kendi beklentileri esas alinmalidir.

Calisanin isini anlamli bulmamasi ve kendini gelistiremedigini
hissetmesi, hem is doyumu hem de yeni fikirler liretmesi acgisindan
onem tasir. Boreout’un bu iki boyutu, daha disiik is tatminiyle
(Arpacioglu, 2026) ve daha az yenilik¢i is davranmis1 ile iliskili
bulunmustur (Stock, 2015). Bu bulgular, ¢alisanin yaptig1 iste anlam
bulmasina, yeni beceriler kazanmasma ve katkisini gorebilmesine

odaklanmanin 6nemini gosterir.

Calisana daha fazla gorev vermek, iste yasadigi sikintiy1 gidermeye
yetmeyebilir. Is yiikii sonraki tiikenmislikle pozitif iliskili bulunmus,
stkilmay1 azaltacagi yoniindeki beklenti ise desteklenmemistir.
Gereksiz biirokratik engeller de hem sikilma hem tiikenmislikle
baglantilidir (Harju vd., 2022). Bu bulgular, is miktarint artirmanin
yaninda gorevlerin igerigini ve yliriitiilmesini gii¢lestiren kosullar1 ele

almanin dnemini gosterir.
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Fazlas1 da Az1 da: Isin Dengesini Kaybetmek

Asint is yiikilyle yetersiz gelisim olanagi ayni gorevde birlesebilir.
Stirekli yetismesi gereken rutin iglemler, calisanin becerilerini
kullanabildigi veya Ogrendigi alanlar1 daraltabilir. Burnout ve
boreout’un birlikte diisiindiirdiigli soru, isin ne kadar oldugu kadar

caligsana nasil bir katki ve gelisim olanagi sundugudur.

Is sikintisi ile tiikkenmisligin zaman iginde karsihikli pozitif iliski
gostermesi, bu iki deneyimin birlikte gelisebildigine isaret eder (Harju
vd., 2022). Sikilma ve bitkinligin birlikte yiiksek oldugu calisan
gruplartyla isi yiirlitmeyi giiclestiren talepler arasinda da baglanti
bulunmustur (Harju vd., 2023). Calisan hem yorulabilir hem de
yaptig1 iste anlam ve gelisim firsati bulamayabilir. Is sikintisi
boreout’un bir boyutu oldugundan, bu bulgular anlam ve gelisim

deneyimleriyle birlikte degerlendirilmelidir.

Ayni unvan ve benzer ¢alisma siiresi, ¢alisanlarin esit yik ve
gelisim olanaklarina sahip oldugunu gostermez. Bazi kisiler siirekli
karmagik gorevler iistlenirken digerleri rutin islerle sinirlt kalabilir. Bu
nedenle bireysel gorev dagilimi, hazirlik ve takip siireleri, karar

yetkisi ve kullanilan beceriler birlikte degerlendirilmelidir.

Enerji, motivasyon ve anlam kaybt da birbirinin yerine
kullanilmamalidir. Calisan isi anlamli bulmasina ragmen onu
stirdiirecek enerjisinin azaldigin1 sdyleyebilir. Bagka biri fiziksel
olarak yorgun olmadan yaptig1 isin degerini sorgulayabilir.

Motivasyonun diisiikk goriinmesi, bu farkli deneyimlerin disa
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yansimasi olabilir; ancak nedenini acgiklamada yeterli degildir.
Yoneticinin biitin durumu motivasyon sorunu olarak adlandirmasi,
hangi Orgiitsel kosulun degismesi gerektigini belirsiz birakabilir.
Degerlendirmede calisganin ne yapmak istedigi, ne yapabildigi ve

hangi olanaklara sahip oldugu detayli bir sekilde incelenmelidir.

Isi anlamsiz bulmak ve iste sikilmak, ¢alisanin drgiitten ayrilmay:
diisiinmesiyle de iligkilidir. Soydan’in (2025) aragtirmasinda bu iki
boyut isten ayrilma niyetiyle iligkili bulunurken, gelisim krizi igin
anlamli bir iliski saptanmanmustir. Onceki arastirmalarda is tatmini ve
yenilik¢i davranigla iliskili bulunan gelisim boyutunun burada ayni
sonucu vermemesi, c¢alisanin isinden memnuniyetsizligi ile ayrilma
kararinin farkli gerekcelere dayanabilecegine isaret eder (Arpacioglu,
2026; Stock, 2015). Calisanla goriisiirken isini ne kadar anlamli
buldugu, hangi gorevlerde sikildigi ve nasil gelismek istedigi lizerinde

ayr1 ayr1 durulmalidir.

Boreout, sanal kaytarma ve iretkenlik karsit1 is davranislar
arasindaki pozitif iligkiler ile sanal kaytarmanin aracilik rolii, bu
deneyimin isin yiiriitiilisiine de yansiyabildigini gosterir (Merdan vd.,
2022). Kisa bir mola, isle ilgili arastirma ve gorevi siirekli aksatma
farkli  davraniglardir.  Calisanin =~ zamanint  nasil  gecirdigi
degerlendirilirken, gorevlerinin igerigi ve becerilerini kullanma

olanaklar da ele alinmalidir.

Gorev performansinin ayni kalmasi da yasanan giicliigii gecersiz
kilmaz. Calisan isini zamaninda yaparken gelisiminin durdugunu

diistinebilir. Bagka biri, yogun ¢abayla ¢iktisin1 korudugu i¢in enerji
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kaybin1 disaridan gdstermeyebilir. Burada teknik sorunlar, bilgi
eksikligi veya gorev degisikligi gibi durumlar s6z konusu olabilir. Bu
baglamda is performans1 ile c¢alisan deneyimini birlikte

degerlendirmek gerekmektedir.

Presenteeism, bu deneyimlerle kesisebilen bir baska c¢alisma
sorunudur. Calisan enerjisinin azaldigini sdylediginde, bunun saglikla
iliskili bir ¢aligma giicliigli mii, uzun siireli i3 deneyimi mi yoksa
bagka bir siire¢ mi oldugu aragtirilmalidir. Ayni sekilde, goérevlerini
sinirlayan  kiginin davranisi da hemen sessiz istifa olarak

adlandirilmamalidir.

Is Yiikiinii Dengeleyerek Isi Anlaml Kilmak

Gorevleri yeniden diizenlemeden Once calisanin hangi kosullarda
zorlandig1 anlasilmalidir. Islerini yetistirmekte zorlanan ¢alisanin is
yiikii azaltilip Oncelikleri netlestirilebilir; becerilerini kullanamayan
calisgana ise bu becerilerini kullanabilecegi ve yenilerini
Ogrenebilecegi gorevler verilebilir. Burada diizenlemenin amaci ve

beklenen degisim calisanla birlikte belirlenmelidir.

Bu baglamda atilacak ilk adim, gorevlerin kimin {izerinde nasil
biriktigini ortaya koymak olmalidir. Toplantilar, raporlama, miisteri
takibi ve beklenmedik talepler birlikte degerlendirilmelidir. Yalnizca
gorev tanimima bakmak, gecici olarak eklenen fakat aylarca siiren
isleri goriinmez kilabilir. Calisanin zamanini neyin aldigr ve hangi
gorevin siirekli mesai digina sarktig1 anlagilmalidir. Boylece giigliigiin

kisisel zaman ydnetiminden mi, toplam gorev kapsamindan mi1 veya
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onceliklerin  belirsizliginden mi  kaynaklandigi  daha  iyi

degerlendirilebilir.

Asint taleplerin bulundugu durumda bazen Onceliklerin gercekten
degismesi de gerekebilir. Zira her gorevin ayni anda oncelikli oldugu
sOylendigi durumda, ¢alisandan daha iyi planlama beklemek gergekci
bir beklenti olmayacaktir. Bu baglamda Oncelikle hangi isin
ertelenecegi, kapsaminin daraltilacagi veya baska birine devredilecegi
aciklanabilir. Gerekli personel ve destek olanaklar1 da bu kapsamda
incelenebilir. Burada amag, goérevin mevcut kaynaklarla stirdiiriilebilir

bicimde yiiriitiilmesini degerlendirmektir.

Calisanin dinlenmek ve yeniden gii¢ toplamak i¢in yeterli zamana
sahip olmasi da dnemlidir. Mesai sonrasinda gelen talepler ve ertesi
giine yetistirilmesi beklenen isler bu zamani daraltabilir. Bu nedenle is
yiikii ve teslim tarihleri belirlenirken dinlenme ihtiyact da gozetilmel,
mesai disindaki erisilebilirlik beklentileri agik¢a konusulmalidir.
Dinlenmek, ancak biitiin igler tamamlandiginda miimkiin olan bir

secenek haline gelmemelidir.

Isini tekdiize bulan veya kendini gelistiremedigini hisseden
calisanlar i¢in gorevlerin igerigi zenginlestirilebilir. Bir isi basindan
sonuna yiirtitmek, isle ilgili kararlara katilmak veya becerilerini farkli
sorunlarda kullanmak, calisanin katkisin1 gérmesini kolaylastirabilir.
Rutin gorevlerde de isin nasil yapilacagi konusunda s6z hakki
taninabilir. Yeni sorumluluklar, gerekli egitim, yetki ve destekle

birlikte planlanmali; mevcut is ylikii buna gore diizenlenmelidir.
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Calisanin hangi becerilere sahip oldugu, bunlar1 isinde ne 6lgiide
kullanabildigi ve neler 6grenmek istedigi birlikte degerlendirilmelidir.
Gelisim beklentileri, gelecekte ¢ikabilecek belirsiz  firsatlara
birakilmadan somut adimlarla desteklenebilir. Ornegin, yeni bir gorev
istlenmesi, bir projeye katilmasi veya egitim almasi planlanabilir;

ilerlemenin ne zaman degerlendirilecegi de kararlagtirilabilir.

Calisanlarin gorevlerinde degisiklik yapabilmesi de bu siirece katki
sunabilir. Gelisim saglayan zorlayic1 gorevler aramak, daha diistik is
sikintist ve daha yliksek ise adanmislikla iligkili bulunmustur (Harju
vd., 2016). Is bicimlendirme programmin ardindan tiikenme azalirken
refah ve i3 doyumu iyilesmis; kazanimlar izlem doneminde
zayiflamigtir (Delgadillo vd., 2026). Bu nedenle calisanlarin yaptigi
degisikliklerin 1is yiikiiyle uyumu ve zaman icindeki sonuglari

izlenmelidir.

Is tasarrmi yapilirken, yogun calisanla az gorevi olan calisan
arasinda ig aktarimi ilk bakista uygun goriinebilir. Ancak bu aktarim
yalnizca miktar iizerinden yapilmamalidir. Gerekli yetkinlik, miisteri
bilgisi, hazirlik siiresi ve karar yetkisi degerlendirilmelidir. Yeni
gorevin calisanin gelisim beklentisine karsilik verip vermedigi de
degerlendirmeye alinmalidir. Aksi halde birinin {izerindeki yiik
azalirken digerine anlaml katki olanagi saglanmayabilir veya yeni bir
asir1 yiik yaratilabilir. Is dagilimi, gérevlerin niteligi ve galisanlarin

tercihleriyle birlikte ele alinmalidir.

Calisanin yontemini ve gorev sirasini ne dlclide belirleyebilecegi,

kullanabilecegi kaynaklarla birlikte agiklanmalidir. Isin neden gerekli
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oldugunu ve hangi sonuca katki sundugunu gostermek de anlam
duygusunu destekleyebilir. Calisanin gereksiz buldugu islemler ise

yeniden gozden gegirilmelidir.

Stresle bas etme ve bireysel destek olanaklar, gorev
diizenlemelerini tamamlayabilir. Yogun is yiikii yasayan bir ¢alisan
icin kapasite sorunlari; gelisim firsati bulamayan bir ¢alisan i¢in ise

becerilerini kullanabilecegi gorevler ele alinmalidir.

Sonuglarin izlenmesinde de tek bir memnuniyet sorusu yeterli
olmayabilir. Gorev yiikii, enerji deneyimi, beceri kullanimi ve gelisim
olanaklar1 ayrica degerlendirilmelidir. Bazi gorevlerin aktarilmasi
yogun c¢alisan icin rahatlama yaratirken, diger calisan agisindan
O0grenme gereksinimi dogurabilir. Bir alandaki iyilesmenin bagka

alanda giicliik yaratip yaratmadig1 incelenmelidir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Is yiikii nedeniyle yorulan bir calisanla, isini tekdiize bulan ve
kendini gelistiremedigini diisiinen bir c¢alisanin ihtiyaglar1 farkli
olabilir. Ilkinde is yiikiiniin azaltslmasi ve dinlenmeye zaman
ayrilmast 6nem tasirken, ikincisinde becerilerini kullanabilecegi ve
yeni seyler 0grenebilecegi gorevler one c¢ikar. Bu nedenle gorevler
yeniden diizenlenirken c¢alisanin hangi giicliikleri yasadigi ve nasil bir

destege ihtiya¢ duydugu esas alinmalidir.

Isin anlami, gelisim ve giinliik uyarilma, ¢alisanin deneyiminde
farkli ihtiyaglara karsilik gelir. Isten aldign doyum, yenilik sunma

istegi ve Orgiitte kalma diislincesi bu ihtiyaclarla ayn1 bi¢imde
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degismeyebilir. Bu baglamda ¢alisanla yapilacak goriismenin odagi,
hangi gorevlerde nasil bir eksiklik yasadigini ve hangi degisimi

anlamli buldugunu agikliga kavusturmak olmalidir.

Calisan refahini desteklemek, bazi durumlarda yiikii azaltmayi,
bazi durumlarda ise daha anlamli ve gelistirici katilim olanaklar
olusturmay1 gerektirebilir. 1ki yaklasimin ortak noktasi, isin calisan
acisindan nasil tasarlandigini incelemektir. Bu kapsamda yeterli
destek, beceri kullanim1 ve gercek¢i sorumluluklar birlikte ele
alinmalidir. Asagidaki kurgusal 6rnek olay, ayni departmandaki iki
caliganin benzer goriinen uzaklasma davraniglarinin neden farkli is

kosullar tizerinden degerlendirilmesi gerektigini somutlastirmaktadir.
Ornek Olay

Aym Ofis, Iki Farkli Yorgunluk

Bir danigmanlik sirketinin operasyon departmaninda calisan Deniz
ve Barig, aym unvana sahip iki uzmandir. Ikisi de yaklasik dort yildir

sirkette caligmakta ve ayn1 yoneticiye bagli bulunmaktadir.

Deniz son bir yildir sirketin en biiyiik miisterilerinden ikisinin
projelerini ylriitmektedir. Baslangicta bu sorumlulugu kariyeri
acisindan Onemli bir firsat olarak gOrmdstiir. Projeler karmasiktir,
ancak yaptigi isi sevdigi ve miisterilerden olumlu geri bildirim aldig1

icin yogun c¢aligma temposunu uzun siire sorun olarak gérmemistir.

Son alt1 ayda durum degismeye baslamistir.
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Sirketten iki deneyimli ¢alisan ayrilmis, ancak yerlerine hemen
yeni ¢alisanlar alinmamistir. Ayrilan ¢alisanlarin bazi gorevleri gegici

olarak Deniz'e verilmistir.
Gegici oldugu sdylenen diizenleme aylar boyunca devam etmistir.

Deniz'in gilinleri ¢ogunlukla arka arkaya yapilan toplantilarla
gecmektedir. Toplantilar arasinda miisterilerden gelen e-postalara
cevap vermekte, asil raporlama ve analiz islerini ise cogu zaman mesai

saatlerinin sonuna birakmaktadir.
Y oneticisi Deniz'in performansindan olduk¢a memnundur:

“Bu ekibin en giivenilir insanlarindan birisin. Zor projeleri sana

vermemin nedeni de bu.”
demektedir.

Deniz bir donem bu ifadeyi takdir olarak gOérmiistiir. Son
zamanlarda ise her basarili projenin ardindan kendisine yeni bir

sorumluluk verilecegini diistinmeye baglamistir.

Sabahlar1 bilgisayarini agmadan once bile yorgun hissetmektedir.
Eskiden miisterilerin karmasik sorunlarin1 ¢ozmekten keyif alirken,

artik yeni bir e-posta gordiigiinde ilk hissettigi sey rahatsizliktir.
Bir giin yakin bir ¢aligma arkadasina:

“Isimi hala &nemsiyorum ama artik higbir seye enerjim kalmad.
Bir isi bitirdigimde rahatlamiyorum c¢linkii arkasinda {i¢ tane daha

bekliyor.”

demistir.
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Ayni1 ofisin birka¢ masa ilerisinde ¢alisan Baris'in giinii ise olduk¢a
farkli gegmektedir.

Barig iki yil once sirketin dnemli bir doniisiim projesinde gorev
almis ve veri analizi konusunda uzmanlagmistir. Proje tamamlandiktan
sonra kendisine daha rutin operasyon gorevleri verilmistir. Baglangigta
bunun gegici oldugunu diisiinmiistir.

Ancak aylar gectikce gorevleri degismemistir.

Barig'm isi c¢ogunlukla standart raporlart giincellemek, belirli
verileri sisteme girmek ve haftalik tablolar hazirlamaktan
olusmaktadir. Islerini genellikle 6gleden &nce tamamlayabilecek
durumdadir. Giintin geri kalaninda e-postalarini birka¢ kez kontrol
etmekte, internette sektor haberlerini okumakta ve bazen calisma

arkadaglarina yardim etmektedir.

Y 6neticisinden birkag kez daha fazla sorumluluk istemistir.

Y oneticisi:

“Simdilik boyle devam edelim. Yeni proje geldiginde seni mutlaka
degerlendiririz.”

demistir.

Yeni proje heniiz gelmemistir.

Barig'm performans degerlendirmeleri olumludur. Hata oram
diisiiktiir, islerini zamaninda tamamlamaktadir ve fazla mesai
yapmasina neredeyse hi¢ gerek yoktur. Disaridan bakildiginda,
Deniz'e kiyasla oldukca rahat bir ¢alisma hayat1 vardir. Ancak Barig

durumundan memnun degildir.
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Ozellikle iiniversiteden arkadaslarinin kariyerlerinde ilerledigini
gordiik¢e kendi isinin giderek anlamsizlastigini diisiinmektedir. Sahip
oldugu becerilerin biiyiik boliimiinii kullanmadigin1 ve son iki yilda

mesleki agidan neredeyse hicbir sey 6grenmedigini hissetmektedir.
Bir aksam Deniz'le birlikte ofisten ¢ikarken soyle demistir:

“Sen biitlin giin kosturuyorsun. Ben ise bazen saat bes olsun diye
bekliyorum. Eve gittigimde yorgun degilim ama biitiin giiniimii bosa

harcamigim gibi hissediyorum.”
Deniz giilerek:
“Istersen islerimin yarisin1 sana vereyim.”
demistir.
Baris:
“Keske o kadar kolay olsa.”
diye karsilik vermistir.

Zaman i¢inde iki ¢alisanin davranislarinda da degisiklikler ortaya

cikmustir.

Deniz toplantilarda eskisine gore daha sabirsiz davranmakta ve
miimkiin oldugunca yeni gorev almamaya ¢alismaktadir. Is disinda
arkadaglariyla yaptig1 planlar sik sik iptal etmekte, hafta sonlarimin

onemli bir boliimiinii dinlenerek gegirmektedir.

Baris ise ise giderek daha ge¢ gelmeye baglamistir. Gorevlerini
aksatmamaktadir, ancak eskiden goniillii oldugu ekip caligmalarina
artik katilmamaktadir. Yoneticisinin yeni proje duyurularmi da eskisi

kadar ciddiye almamaktadir.

137



Insan Kaynaklari birimi aym dénemde calisanlarin refahin
gelistirmek amaciyla bir program baslatmistir. Program kapsaminda
stres yoOnetimi seminerleri, nefes egzersizleri ve calisanlara yonelik

cevrim i¢i iyi olug egitimleri sunulmaktadir.
Yoneticiler Deniz ve Barig'a programa katilmalarini dnermistir.
Deniz programin duyurusunu gordiigiinde:
“Bir saat nefes egzersizi yapinca islerim azalacak m1?”
diye diistinmiistir.

Baris ise programi inceledikten sonra bilgisayarini kapatmistir. Ona

gore sorun stres degildir.

Birkag hafta sonra yonetici, insan Kaynaklari biriminden iki
calisanla ilgili kisa bir degerlendirme istemistir. Deniz'in “is yiikiinii
yonetmekte zorlandigim1”, Barig'in ise “motivasyon problemi
yasadigint” belirtmis ve her ikisinin de ¢aligan refahi programindan

yararlanmasinin uygun olabilecegini sdylemistir.

Insan Kaynaklari uzmani dosyalar1 incelerken ayni departmanda,
ayni unvanda ve benzer iicretlerle calisan iki kisinin nasil bu kadar

farkli bigimlerde islerinden uzaklasmaya basladigini diistinmiistiir.
Belki de ikisinin sorunu ayni degildi.

Belki de fazla is kadar, insanin kapasitesinin altinda kalan bir is de

caligani isinden uzaklastirabiliyordu.
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Ornek Olayin Analizi

Deniz’in yorgunlugu, ayrilan calisanlarin gorevlerini devralmasi ve
bu gecici diizenlemenin kalicilasmasiyla birlikte artmaktadir. Giiniinii
toplantilarda  gecirip asil iglerini mesai sonuna birakmasi,
dinlenebilecegi zamam da daraltmaktadir. Isini Snemsemeyi
siirdiiriirken yeni taleplere karsi daha sabirsiz olmasi ve kendisini
siirekli yorgun hissetmesi, tlikenmiglik agisindan ele alinabilecek bir

deneyimdir.

Barig ise gorevlerini tamamlamakta zorlanmamakta, fakat
bildiklerini  kullanabilecegi ve kendini gelistirebilecegi isler
bulamamaktadir. Daha fazla sorumluluk istemesine ragmen rutin
gorevlerde kalmasi, ig giiniinii anlamsiz ge¢irdigini diistinmesine yol
acmaktadir. Boreout’un sikilma, anlam kaybi ve gelisim eksikligi
boyutlari, onun isinden neden uzaklastigini anlamaya yardimci

olmaktadir.

Iki calisanin da ek katkilardan geri durmasi, farkli ihtiyaclarin
benzer davranislarla ortaya ¢ikabildigini gdstermektedir. Deniz yeni
yiiklerden kagimnarak kalan enerjisini korumaya calisirken Baris,
gelisim taleplerinin  karsiliksiz kaldigi bir iste daha az istek
gostermektedir. Ayni unvan ve benzer {licret, gorevlerin dengeli
dagildigr anlamina gelmemektedir. Deniz’in basarisinin siirekli yeni
sorumluluklarla karsilanmasi ve Barig’in becerilerinin kullanilmamast,
birlikte gozden gecirilmesi gereken bir gorev dagilimina isaret

etmektedir.
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Deniz’in toplantilari, teslim tarihleri ve Oncelikleri yeniden
diizenlenirken Barig’a becerilerini kullanabilecegi sorumluluklar
verilebilir. Gorevler aktarilirken isi devralacak kisinin yetkinligi,
hazirlik siiresi ve ihtiya¢ duyacagi destek belirlenmelidir. Bdylece
Deniz’in yiikiinii azaltmak, Barig icin gelisim saglayan bir
sorumlulukla birlikte planlanabilir. Stres yoOnetimi destegi bu
diizenlemeleri tamamlayabilir; sonuclar ise Deniz’in dinlenebilmesi ve
Barig’in isinde yeniden anlam ve gelisim firsat1 bulabilmesi {izerinden

degerlendirilebilir.
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Boliim 9
CALISANIN GERI CEKILISi: SESSiZ iSTiFA VE ISTEN
UZAKLASMA

Giris

Calisan isinde kalmaya devam etse de isine duydugu ilgi ve
ayrrmak istedigi zaman degisebilir. Daha once kendiliginden Oneri
sunan bir ¢aligan yalnizca verilen gorevi beklemeye baglayabilir.
Baska biri ise isini ayn1 6zenle siirdiiriirken mesai disindaki mesajlara
cevap vermemeyi tercih edebilir. Disaridan bakildiginda her ikisinin
de fazladan katkis1 azalmig goriiniir. Bu baglamda ¢alisanin ne yaptigi
kadar, davranisin anlami ve gorev beklentilerinin nasil olustugu da

incelenmelidir.

Sessiz istifa, caligsan orgiitte kalirken fazladan katkisini siirlamasi
ve isiyle arasina mesafe koymasiyla goriiniir hale gelir. Calisan,
gorevlerini yerine getirmeyi siirdiirse de yeni sorumluluklar
istlenmekten ve kendisinden beklenenlerin  Otesinde  caba
gostermekten kagmabilir (Caliskan, 2023; Giirer vd., 2024). Siirekli
daha fazla ¢alisma beklentisiyle karsilagsmasi da katkisin1 bu sekilde
sinirlandirmasina zemin hazirlayabilir (S. Yildiz & Ozmenekse,

2022).

Gorevlerini yerine getiren bir calisanin siirekli ilave katki
sunmasini beklemek, c¢alisma sinirlarint belirsizlestirebilir. Bir bagka
calisan ise katkisinin karsilik bulmadigini diisiinerek isinden

uzaklasabilir. Yonetim yanitinin bu iki deneyimi ayirmasi, hangi
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beklentinin agikliga kavusturulacagi ve hangi iligkinin onarilacag:

acisindan énemlidir.

Calisan Ne Zaman Sessizlesmeye Baslar?

Geri ¢ekilme, c¢alisanin ise ayirdig fiziksel, biligsel ve duygusal
katilim1 azaltmasi {izerinden anlasilabilir. Ise kisisel katilimi ele alan
yaklagim, anlamlilik, giivenlik ve katilim i¢in gerekli kaynaklara sahip
olma kosullarin1 6ne c¢ikarmaktadir (Kahn, 1990). Bu kosullar,
calisanlarin ayni gorevde neden farkli Olglide kendilerini ortaya
koyabildiklerini agiklamak i¢in bir ¢erceve sunar. Giinliik davranigin
ne yonde degistigi, calisanin isi nasil yasadifiyla birlikte

incelenmelidir.

Psikolojik uzaklasma, calisanin ise iliskin diisiinsel ve duygusal
katilimiin azalmasin ifade eder. Calisan goérevini tamamlayabilir,
ancak artik isi gelistirmeyi veya Orgiitte uzun vadeli bir gelecek
kurmay1 diistinmeyebilir. Bu asamada calisan mesleki standartlarini
korumay1, miisterilerine karsi sorumluluk hissetmeyi veya mevcut isi

stirdiirmeye ihtiya¢ duymay1 degerlendirebilir.

Fiziksel ve psikolojik geri ¢ekilme arasinda da zorunlu bir siralama
bulunmaz. Calisan is aramaya baslamadan 6nce uzun siire uzaklagsma
yasayabilir; baska bir ¢aligan ise mevcut isine bagliyken daha uygun
bir firsati degerlendirmeyi diisiinebilir. Bu baglamda alternatif is
olanaklarinin veya kisisel kosullarin isyerinde kalma kararmi

etkileyebilecegi soylenebilir.
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Isten ayrilmay1 diisiinmek, is aramak ve fiilen ayrilmak, calisan—
orgiit iligkisinin farkli agamalarin1 olusturur. Bagka bir igse bagvuran
calisan, mevcut isindeki kosullar iyilestiginde orgiitte kalmay: tercih
edebilir. Sessiz istifada ise kisi Orgiitte bulunmay: siirdiiriirken
katkisin1 yeniden smirlandirabilir (Caliskan, 2023; Cimen & Yilmaz,
2023). Giinliik katkiyla gelecege iliskin yonelimin birlikte dinlenmesi,

iliskinin nasil degistigini anlamay1 saglar.

Ise adanmuslik ise kisinin ise enerji ve anlamli katilm sunmasi
bakimindan oOnemlidir. Ancak bu katilim yalnizca uzun ¢alisma
saatleriyle dl¢iilmemelidir. Calisan, mesai i¢inde yiiksek yogunlagma
ve Ozen gosterebilir, mesai sonrasinda ise isten uzaklagmayi tercih
edebilir. Bu nedenle katkinin niteligi, ¢calisanin deneyimi ve iizerinde

uzlasilan gorevler birlikte ele alinmalidir.

Calisanlarin = katkilarimi  azaltmalarmin  arkasinda,  Orgiite
bagliliklariin farkli nedenlerle zayiflamasi da bulunabilir. Sessiz
istifay1 zaman icinde inceleyen bir aragtirma, orgiite duyulan yakinlik,
orgiitte kalma yiikiimliiliigli ve ayrilmanin getirecegi maliyetlerle ilgili
farkli baglilik Oriintiileri ortaya koymustur (Harris, 2025). Kimi
calisan Orgilitle duygusal bagini kaybederken, kimi artik orada kalmak
zorunda hissetmeyebilir. Calisanin isini anlamli bulmasi, kendini
giivende hissetmesi ve ise ayrabilecek fiziksel ve psikolojik
kaynaklara sahip olmasi da katilimini anlamada 6nem tasir (Kahn,
1990). Bu nedenle katkis1 azalan calisanla goriisiirken, isi ve oOrgiitii
hakkindaki diislincelerinin nasil degistigini anlamaya ¢alismak

gerekir.
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Ise yabancilasma, calisanin isi iizerindeki etkisini ve yaptig
katkiin anlamini yitirmesiyle ilgilidir. Giigsiizliik ve anlamsizlik, bu
deneyimin temel boyutlar1 arasindadir (Orug, 2020). Calisanin daha az
katki sunmastyla bu katkiyr artik degerli bulmamas1 arasindaki fark,

goriinen davranisin arkasindaki temel nedeni anlamay:1 saglar.

Sessiz Istifa: Yeni Bir Davrams mi, Eski Bir Sorunun Yeni Ad1

mi1?

Sessiz istifa ifadesinin 2022°de sosyal medya tartigmalariyla
yayginlagsmasi, yogun ¢alisma beklentileri ve is—yasam sinirlarina
ilisgkin deneyimleri giindeme tasimistir (Cimen & Yilmaz, 2023; S.
Yildiz & Ozmenekse, 2022). Fazladan katkiyr smirlama ve ¢alisma
kosullarma tepki verme, bu kavramin Otesinde bir orgiitsel gegmise
sahiptir. Bu anlamda sessiz istifa kavraminin literatiire katkisi,
caliganin  oOrgiitte kalirken iligkisini nasil yeniden kurdugunu

tartismaya agmasi olmustur.

Isi aksatmadan katkism gérev smirinda  tutan  calisanla
motivasyonu ve inisiyatifi azalan ¢alisan, disaridan benzer goriinebilir
(Caliskan, 2023; Giirer vd., 2024). Ilkinde iizerinde uzlasilan isin
tamamlanmasi1 ve c¢alisma smirlar; ikincisinde ise ise ayrilan
psikolojik yatirrm One c¢ikar. Bu baglamda yoneticinin sorusu,
calisanin neden daha fazlasini vermediginin yaninda mevcut iliskiyi

nasil yasadigina da yonelmelidir.

Bu farkli kullanimlar, uygulamada sessiz istifanin 6l¢iimiinii de

etkilemektedir. Bir aragtirma calisma sinirlarini, digeri motivasyon
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kaybin1 Olgiiyorsa, aym1 bashk altinda farkli yapilar ele alinmig
olabilir. Kavrami kullanigh kilmak i¢in 6nce neyin 6l¢iildiigii ve hangi

davranigin agiklanmak istendigi agik¢a ifade edilmelidir.

Uzaklasma, inisiyatif eksikligi ve motivasyon eksikligi, sessiz
istifanin ise katilim {izerinden degerlendirilen boyutlaridir (Galanis
vd., 2023). Bu boyutlar birlikte ele alindifinda, goriiniir katki
azalmasimin c¢aliganin istegi ve isiyle kurdugu bagla nasil iligkili

oldugu daha net anlagilmaktadir.

Orgiitsel sessizlik, isle ilgili goriis veya endisenin ifade
edilmemesidir; sessiz istifa ise igse ayrilan katki ve psikolojik yatirim
iizerinden degerlendirilmesi gereken bir konudur. Calisma sinirlarini
acik¢a sdyleyen kisi ek katkisini azaltabilir. Buna karsilik, endisesini
dile getirmeyen bir c¢alisan fazladan gorev lstlenmeyi siirdiirebilir.
Giinliik iste neyin paylagilmadigi ve ne kadar katki sunuldugu ayri

ayr1 degerlendirilmelidir.

Kendini fazla yormamak i¢in ek sorumluluk almayan bir ¢alisanla,
isini artitk anlamli bulmadigr i¢in geri ¢ekilen bir ¢alisanin ihtiyag
duydugu destek farkli olabilir. Yasadigi duygu, segtigi davranisg ve
fiillen yerine getirdigi gorev birlikte dinlenirse, enerji kaybinin katki

azalmasindaki yeri de daha iyi anlasilabilir.

Neden Daha Azim1 Vermeye Baslariz?

Geri c¢ekilmeyi agiklamak i¢in Once azalan katkinin ne oldugu
belirlenmelidir. Gorev kalitesi mi diigsmiistiir, ek projeler mi

azalmistir, yoksa yalnizca mesai dist erisilebilirlik mi degismistir? Bu
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sorulara farkli yanitlar verilebilir. Bu noktada elbette calisanin
gecmisteki katkisinin siirdiiriilebilir olup olmadig1 da incelenmelidir.
Degisimi yalnizca bugiinkli davranis {izerinden degerlendirmek,

onceki diizenin olagan dis1 yiiklerini goriinmez kilabilir.

Cabasimin karsiligini alamadigini diisiinen calisan, orgiitle iligkisini
yeniden degerlendirme yoluna gidebilir. Takdir, gelisim ve is—yasam
dengesi, bu degerlendirmede 6n plana ¢ikan alanlardir (Cimen &
Yilmaz, 2023). YoOnetimin ne vaat ettifi, kararin gerekgesini nasil

acikladig1 ve ¢aliganin gelecekte ne bekledigi iyi analiz edilmelidir.

Terfi Olciitlerinin agiklanmamasi ve gelisim sorularinin yanitsiz
kalmasi, ¢alisanin c¢abasiyla gelecekteki olanaklar arasinda bag
kurmasimi gii¢lestirebilir. Kararin gerekgesi ve calisan i¢in miimkiin

olan gelisim segenekleri acik¢a konusulmalidir.

Is yiikii de psikolojik uzaklasmanin olas1 baglamlarindan biridir.
Stirekli ilave gorev alan calisan, yeni bir sorumluluga acik olmay1
reddedebilir. Bu tepki bazen kaynaklarini korumaya, bazen orgiitle
iliskisindeki hayal kirikligina dayanabilir. Hatta her iki durum bir
arada da olabilir. Is yiikiiyle katki arasindaki iliskiyi anlamak igin
gorevlerin toplami, destek ve karar alani ile basariyla tamamlanan isin

arkasindaki caba ayr1 ayr1 degerlendirilmelidir.

Is stresi ve olumsuz ¢alisma iliskileri, calisanin isinden
uzaklagsmasina zemin hazirlayabilir. Is stresinin giicsiizliik ve kendine
yabancilagmayla iliskili bulunmasi, ¢alisanin yasadigi baskiyla iginden

kopus arasindaki baglantiya dikkat cekmektedir (Eren & Ece, 2022).
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Nezaketsizlik ile ise yabancilagma arasindaki iliskide oOrgiitsel
sinizmin kismi aracilik rolii tistlenmesi ise bu siirece orgiite yonelik
olumsuz yargilarin da eslik edebildigini gostermektedir (Kaya, 2025).
Bu nedenle c¢alisanin isinden uzaklagmasini anlamak i¢in yasadigi
baskilari, giinliik iliskilerini ve Orgiite duydugu giiveni birlikte ele

almak gerekir.

Ise ayrilan dikkat ve cabanin azalmasi, liderlik deneyimiyle de
iligkilidir. Karanlik liderlikle sessiz istifa arasindaki iliskide kendini
ise verememenin aracilik rolii bulunmustur (Cirak, 2025). Bu sonug,
uzaklagmay1 degerlendirirken gorev kosullar1 kadar yoneticiyle

kurulan iligkinin de ele alinmasini destekler.

Bazi islerin yapilmamasi diger calisanlara ek yiik getirebilir. Bu
nedenle oOncelikle s6z konusu islerin kimin sorumlulugunda oldugu
acikhiga  kavusturulmalhdir. Isleyis siirekli goniilli  katkilara
dayaniyorsa, bu katkilarin azalmasi goérev dagiliminin yeniden
diizenlenmesini gerektirebilir. Calisanin agikca iistlendigi bir goérevi
yerine getirmemesi durumunda ise bunun nedenleri ve ekip tizerindeki

etkileri ele alinmalidir.

Geri Cekilmek mi, Sinir Koymak m?

Calisma smirlarint korumak, kisinin isiyle 6zel yasami arasinda
stirdiirebilecegi bir diizen kurmasiyla ilgilidir. Mesai sonrasinda
bildirimleri kapatan bir ¢alisan, gorevlerini zamaninda ve nitelikli
bicimde yerine getiriyor olabilir. Degerlendirmede  gorev

kapsamindaki sorumluluklarla istege bagli katkilar ayrilmali; ge¢miste
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sunulan goniilli  destek kendiliginden kalici bir ylktimliliik

sayllmamalidir.

Beklenen gorev  standardimi  eksiksiz  karsilamak, gorev
performansinin temel Olciitiidiir. Bu standardin altina inmek, hatalari
onemsememek veya iistlenilmis isi aksatmak ise farkli bir anlam ifade
etmektedir. Iki durumu tek sdzciik altinda toplamak, performans
goriismesini yanlis yorumlamaya neden olabilir. Yonetici hangi
davranigin degistigini ve neden 6nemli oldugunu somutlastirmalidir.
Calisan da gorev kapsaminin nasil anlasildigini agiklayabilmelidir.
Boylece kisilige veya niyete iliskin varsayimlar yerine isin

gereklilikleri konusulabilir.

Gorev tanimlar1 da her ayrintiy1 kapsamayabilir. Baz isler ekip i¢i
koordinasyon, beklenmedik sorunlari ¢ozme ve karsiliklt destek
gerektirir. Hangi destegin isin dogal pargasi oldugu, ne siklikta
gerektigi ve hangi kaynakla karsilanacagi degerlendirilmelidir. Stirekli
tekrarlanan bir ihtiyag, istisna olarak yoOnetilmek yerine gorev
diizenine dahil edilmelidir. Belirsizligin biitiin yiikii, ¢alisanlardan

kendiliginden daha fazla fedakarlik beklenerek ¢oziilemez.

Acil iletisim beklentileri de somut bir sekilde ortaya konmalidir.
Her mesai dis1 talebin acil sayilmasi, c¢alisanlarin = sinirlarini
korumasini zorlastirabilir. Mesai disindaki gorevler degerlendirilirken,
onceden konusulmus istisnalarla rutin isleyiste siirekli tekrarlanan
talepler birbirinden ayr1 tutulmalidir. Belirsiz beklentilere dayanarak

caliganin isteksiz oldugu sonucuna varmak yerine, gorev ve
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erisilebilirlik beklentilerinin karsilikli olarak agikca ifade edilmesi

gerekir.

Ise duyulan ilginin azalmasi ise gorevlerin sonuglarini
onemsememe veya ekip i¢i is birliginden uzaklagma gibi degisimlerle
birlikte goriilebilir. Calisanin  gorevlerini nasil siirdiirdiigii ve
gelecegine nasil baktigr dinlenerek, yasadigi giicliiglin ¢alisma

siirlarini koruma isteginden nasil ayrildig: anlagilabilir.

Calisan, hem dinlenmeye zaman ayirmak hem de katkisinin
yeterince takdir edilmedigini diisiindiigii icin mesai disinda ¢alismay1
birakabilir. Isini sevmeyi siirdiiriirken érgiitiin kararlarindan memnun
olmayabilir. Bu nedenle katkisindaki degisimi anlamak i¢in kendi
gerekeelerini dinlemek gerekir. Calisanla yapilan goriismede, ¢alisma
kosullarinin onu nasil etkiledigi ve orgiitten neler bekledigi lizerinde

durulmalidir.

Sessiz istifanin geng¢ g¢aliganlarla sik iligskilendirilmesi, belirli bir
kisinin davranigin1 dogum yili iizerinden agiklamak icin yeterli bir veri
degildir. Kariyer asamasi, is kosullari ve yasam gereksinimleri
bireyler arasinda farklilik gosterebilir. Bir kusagin tamaminin daha az
caligmak istedigi veya daha diisiik bagliliga sahip oldugu ileri
siiriilmemelidir. Inceleme, galisanin gercek gorevini ve beklentilerini

esas almalidir.

Cahsan1 Yeniden Kazanmak

Calisanin isiyle bagmi giliclendirmek i¢in 6nce onu uzaklastiran

nedenleri anlamak gerekir. Katkisinin goriilmedigini diisiinen bir
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calisan takdir edilmeye, gelisim firsati bulamayan bir calisan yeni
sorumluluklara, yogun is yiki altinda zorlanan bir calisan ise
yiikiiniin hafifletilmesine ihtiya¢ duyabilir. Atilacak adimlar, ¢alisanin

yasadig1 giigliikler ve beklentileri dogrultusunda belirlenmelidir.

Gortismede hangi  katkinin  ne zaman azaldigi, c¢alisanin
yoneticisiyle iligkisi ve orgiitteki gelecegine iligskin beklentileri somut
orneklerle ele alinabilir. Sessiz istifay1 farkli boyutlarla degerlendiren
caligmalar da motivasyon, inisiyatif ve uzaklagmanin ayr
incelenmesine olanak verir (Galanis vd., 2023; Kerse vd., 2024; A.
Yildiz vd., 2024). Tiikkenmislikle bulunan giiclii iligki, c¢alisanin
yasadig1 yorgunlugun da bu goriismeye katilmasinin dnemini gosterir

(A. Yildiz vd., 2024).

Gorev kapsami ve performans Olgiitleri de gézden gecirilmelidir.
Calisandan ne beklendigi, hangi sorumluluklarin gorevine dahil
oldugu ve hangi katkilarin istege bagl kaldigr acik olmalidir.
Gegmiste goniillii olarak istlendigi ek isler, zamanla kendiliginden
kalic1 bir beklentiye donlismemelidir. Performansi degerlendirilirken
de bu ek katkilar siirdiiriip siirdiirmedigi yerine, {lizerinde uzlasilan
gorevleri nasil yerine getirdigi esas alinmalidir. Benzer sekilde, bir
caliganin mesai dis1 erisilebilir olmasi, sinirlarini koruyan bir ¢aligana

kiyasla daha uygun bir basar1 dlgiitii olarak degerlendirilmemelidir.

Is yiikiiyle ilgili sorunlarda gérevlerin 6nceligi ve dagilimi da
siirece dahil edilmelidir. Her ¢alisanin siirekli ek katki sunmasi
bekleniyorsa, kapasite ihtiyact da ayrica degerlendirilmelidir.

Calisanin zaman yonetimini gelistirmesi bazi durumlarda katki
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sunabilir; ancak toplam gorevin mevcut zaman ve destekle
kargilanamayacag1 ihtimalini ve kapasite eksikligi sorununu ortadan
kaldirmaz. Hangi isin ertelenecegi veya baska birine aktarilacag:
somut bir sekilde ortaya konmalidir. Boylece ¢alisanin ekstra katkilari,
sonrasinda daha fazla fedakarlik talebi haline doniistiiriilmemis olur.
Goniillii katkinin siirekliligi, siirdiiriilebilir bir is diizeninin varligina

ve kapasitesine bagli olarak ele alinmalidir.

Kariyerle ilgili hayal kirikligina ugradigim1 diisiinen calisanin bu
diisiincesinin gerekgeleri ve calisana yonelik Orgiit i¢i gelisim
secenekleri degerlendirilebilir. Hangi yetkinligin veya deneyimin
arandig1 ve gelecekte hangi secenegin miimkiin oldugu ¢alisana net bir
sekilde ifade edilebilir. Aksi takdirde ger¢eklesmeyecek terfi vaatleri,
iliskiyi onarmaktan ziyade yeni beklenti sorunlar1 yaratacaktir. Bu
dogrultuda calisan ile yapilacak goriismelerde mevcut olanaklarla
belirsiz hedefler birbirinden ayr1 tutulmali, gergeklesmeyecek

vaatlerde bulunulmamalidir.

Takdir ve 6diillendirme, gorevlerin niteligine ve ortak ise sunulan
katkiya dayanmalidir. Siirekli mesai disinda ulasilabilen calisanlarin
one cikarilmasi, ¢alisma simirlarimi koruyanlarin emeginin daha az

degerli goriilmesine yol agabilir.

Elestiri ve Oneriler, ¢alisanla 6rgiit arasindaki iliskinin gelistirilmesi
icin 6nemli bir bilgi kaynagidir. Ciinkii bir ¢alisan sorununu dile
getirdiginde, yoOnetici hem gorev diizenini hem de iliskiye dair
beklentileri daha iyi anlayabilir. Bu nedenle hangi goriigiin neden ele

alindigmin ve sonrasinda ne yapildiginin net bir sekilde ortaya
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konmasi, calisan ile iletisimin giliglenmesi agisindan olumlu sonuglar

doguracaktir.

Gelisim olanaklari, ¢alisanin beklentileri ve mevcut is yiikiiyle
birlikte gorilislilmelidir. Becerilerini kullanabilecegi bir projeye
katilmak, gorevlerini cesitlendirmek veya isle ilgili kararlarda daha
fazla s6z sahibi olmak secenekler arasinda yer alabilir. Kimin hangi
destege ihtiyag duydugu, calisanin kendi tercihleri dinlenerek

belirlenmelidir.

Terfi oOlgiitleri veya is ylkiiyle ilgili sorunlar1 daha fazla ekip
bulusmasi yaparak ¢ozmek miimkiin olmayabilir. Etkinlikler iligkileri
giiclendirebilir; ancak goniillii katilim bir baghlik veya terfi dl¢iitiine
doniismemelidir. Calisanin dile getirdigi sorun, dogrudan ilgili karar

ve ¢alisma kosullari iizerinden ele alinmalidir.

Calisanin isiyle bagini yeniden kurmasi zaman alabilir ve atilan
adimlar her calisan i¢in ayni sonucu vermeyebilir. Bazilar1 ¢alisma
kosullart iyilestiginde orgiitte kalmay1 tercih ederken, bazilar1 baska
bir ise yonelmek isteyebilir. Bu siiregte amag, calisandan daha fazla
katki beklemekten once, gorev ve beklentiler {izerinde anlagsmak ve

sundugu katkiy1 adil bigcimde degerlendirmek olmalidir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Ek katkinin azalmasi, ¢alisma sinirlarim1 koruma isteginden veya
ise duyulan ilginin zayiflamasindan kaynaklanabilir. Bu ayrimi
anlamak i¢in gorevlerin nasil siirdiiriildiigii, is kosullar1 ve ¢alisanin

kendi agiklamasi birlikte degerlendirilmelidir. YOnetimin atacagi
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adimlar, hangi sorumlulugun aksadigin1 ve hangi beklentinin yeniden

ele alinmasi gerektigini acikliga kavusturmalidir.

Acik gorev beklentileri, anlagilir kararlar ve gereksinime uygun is
diizenlemeleri, ¢alisanla iligskinin yeniden tesis edilebilecegi alanlardir.
Asagidaki ornek olayda Deniz ve Mert’in farkli deneyimleri, katki
azalmasinin arkasindaki ihtiyaclari ve bu ihtiyaglara karsilik

verebilecek yonetsel adimlar1 gostermektedir.
Ornek Olay

ikisi de Sessizce Istifa mi1 Etti?

Bir iletisim sirketinin kurumsal pazarlama departmaninda caligan
Deniz ve Mert, ayn1 ekipte yaklasik ti¢ yildir gérev yapmaktadir.
Ikisinin de performans degerlendirmeleri genel olarak olumlu olmakla
birlikte, son aylarda yoneticileri Selcuk Bey her iki ¢aliganin da ise

yonelik tutumunda degisiklik oldugunu diisiinmektedir.

Deniz sirkete basladigi ilk yillarda ekip i¢inde oldukga aktif bir
caligsandir. Mesai sonrasinda gonderilen mesajlara ¢ogunlukla cevap
vermekte, hafta sonlar1 diizenlenen goniillii etkinliklere katilmakta ve

gerektiginde bagka ekiplerin projelerine destek olmaktadir.

Ancak yaklasik bir yi1l once 6zel yasaminda bazi degisiklikler
olmus ve Deniz is ile O0zel yagami arasindaki sinirlart yeniden

diizenlemeye karar vermistir.

Artik mesai saatleri sona erdiginde kurumsal mesajlasma

uygulamasinin bildirimlerini kapatmaktadir. Hafta sonlar1 diizenlenen
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ve katilimin goniilli oldugu sirket etkinliklerine de eskisi kadar sik

katilmamaktadir.

Buna karsilik, gorevlerini zamaninda tamamlamaya devam
etmektedir. Miisterilerden aldigt geri bildirimler olumludur,
toplantilara hazirlikli gelmekte ve sorumlulugundaki projelerde

onemli bir aksama yasanmamaktadir.

Bir cuma giinii saat 18.45'te Selg¢uk Bey ekip grubuna pazartesi
sabahi yapilacak sunumla ilgili bir mesaj gondermis ve birkag
degisiklik istemistir.

Deniz mesaj1 gormemistir.

Ekipten bagka bir ¢alisan degisiklikleri o aksam yapmustir.

Pazartesi giinii Selguk Bey:

“Eskiden sana hafta sonu da ulasabiliyorduk.”

dediginde Deniz:

“Hafta sonlar1 artik isle ilgili bildirimleri kapatiyorum. Acil bir
durum varsa elbette onceden konusabiliriz ama normal isleri mesai

icinde tamamlamay1 tercih ediyorum.”
cevabini vermistir.
Selcuk Bey bu aciklamaya dogrudan itiraz etmemistir.
Mert'in durumu ise farkli geligmistir.

Mert gecmiste ekibin en yiiksek performans gosteren
calisanlarindan  biridir.  Yeni kampanya fikirleri iiretmekte,
toplantilarda sik sik goriis bildirmekte ve yoneticisinin talep etmesine

gerek kalmadan ¢esitli sorumluluklar iistlenmektedir.
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Yaklasik sekiz ay once kidemli uzman pozisyonu acildiginda, Mert
bu goreve atanmayr beklemistir. Ancak pozisyona baska bir

departmandan bir ¢alisan getirilmistir.

Mert kararin ardindan yoneticisiyle yaptigi goériismede neden
secilmedigini sormustur. Selguk Bey, kararin iist yonetim tarafindan
verildigini ve secilen adayin “yonetim agisindan daha uygun bir

profil” olarak degerlendirildigini sdylemistir.

Mert:

“Peki, benim neyi gelistirmem gerekiyor?”

diye sordugunda net bir yanit alamamigtir.

Ik birka¢ hafta Mert'in ¢alisma bigiminde belirgin bir degisiklik
goriilmemistir. Ancak zaman i¢inde toplantilarda daha az konugsmaya
baglamigtir. Eskiden kendiliginden Onerdigi yeni fikirleri artik
paylasmamakta, yalmizca kendisine verilen gorevleri yerine

getirmektedir.
Bir ekip arkadasi yeni bir kampanya i¢in fikrini sordugunda:
“Benden istenen kismi1 yaparim. Karar vermek benim isim degil.”
demistir.

Mert'in is kalitesinde ciddi bir diisiis bulunmamaktadir. Ancak daha
once bir isi tamamladiginda, sonraki adimi kendisi diisiiniirken artik
yeni bir gorev verilmesini beklemektedir. Ogle aralarinda is ilanlarina

bakmakta ve birkag sirkete 6zgegmisini gondermektedir.
Bir giin Deniz ile Mert mutfakta konusurken Mert:

“Ben artik buraya gerekenden fazlasini vermeyecegim.”
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demistir.

Deniz giilerek:

“Ben de vermiyorum.”
cevabini vermistir.

Mert:

“Ayni seyi yapiyoruz iste.”
deyince Deniz itiraz etmistir:

“Bence ayni seyi yapmiyoruz. Ben isimi hala seviyorum. Sadece

aksamimi ve hafta sonumu ise vermek istemiyorum.”
Bu konusmadan birkag hafta sonra Selguk Bey, insan Kaynaklari
yoneticisiyle yaptigi toplantida ekipte “sessiz istifa egiliminin”

basladigini s6ylemistir.
Ornek olarak Deniz ve Mert'i gdstermistir.

“Ikisi de artik yalnizca gorev tanimlarinda ne varsa onu yapiyor.
Eskiden bu ekip ¢ok daha istekliydi. Simdi herkes ‘Bu benim isim
mi?’ diye bakiyor.”

Insan Kaynaklar1 ydneticisi Deniz ve Mert'in son performans
degerlendirmelerini incelemistir. Ikisinin de gérev performansinda

ciddi bir sorun goriinmemektedir.

Selcuk Bey ise sorunun zaten tam olarak bu oldugunu

distinmektedir:

156



“Performanslar1 kotii degil. Ama eskiden gosterdikleri istegi
gostermiyorlar. Boyle giderse herkes sadece minimumu yapmaya

baslayacak.”

Bunun iizerine insan Kaynaklari birimi ¢alisan baghiligini artirmak
amaciyla yeni bir program hazirlamay1 giindeme almistir. Programda
calisgan etkinliklerinin artirilmasi, ekip bulusmalart ve yiiksek
performans  gosteren  c¢alisanlarin  daha  gorlinlir  bigimde

odiillendirilmesi diisliniilmektedir.

Deniz programin duyurusunu gordiigiinde, kendisi agisindan ortada
cozlilmesi gereken bir baglililk problemi olup olmadigini

sorgulamigtir.

Mert ise duyuruyu okuduktan sonra kapatmis ve daha once

kaydettigi bir is ilanina bagvurusunu tamamlamaistir.
Disaridan  bakildiginda ikisi de artitk “fazladan” bir sey
yapmiyordu.

Ancak fazladan yapmamak ile isten vazgegmeye bagslamak

gercekten ayni sey miydi?

Ornek Olayin Analizi

Deniz ve Mert artik daha az ek katki sunsa da isleriyle kurduklar
iliski aynm1 yonde degismemektedir. Deniz, gorevlerini &zenle
siirdliriirken  aksamlarini  ve hafta sonlarmi  6zel yasamina
ayirmaktadir. Kendi agiklamasi da isini sevdigini ve ¢aligsma sinirlarini

yeniden belirledigini gostermektedir. Yoneticinin bunu isteksizlik
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olarak yorumlamasi, ge¢cmisteki fazla calismayir kalict bir gorev

beklentisi saymasindan kaynaklanmaktadir.

Mert’in geri ¢ekilmesi ise karsilanmayan terfi beklentisinin ve neyi
gelistirmesi gerektigini Ogrenememesinin ardindan baglamaktadir.
Gorev kalitesini korusa da yeni fikirler sunmamasi, yalnizca verilen isi
beklemesi ve baska islere basvurmasi, orgiitteki gelecegine iliskin
diisiincesinin degistigini gostermektedir. Deniz’in ¢alisma sinirlarini
diizenlemesinden farkli olarak burada oOrgiitle bagin zayiflamasi ve

ayrilmaya yonelme 6ne ¢ikmaktadir.

Bu fark, iki c¢alisanla yapilacak goriismelerin igerigini de
belirlemelidir. Deniz ile ¢alisma saatleri ve gergekten acil durumlarda
nasil iletisim kurulacagi netlestirilebilir. Mert ile ise terfi kararinin
gerekeeleri, gelisim ihtiyaclar1 ve kariyer olanaklar1 konusulmalidir.
Her iki goriismede de mevcut katkilart taninmali ve ihtiyaglari
dinlenmelidir. Daha ¢ok sosyal etkinlik diizenlemek, bu konular ele
alinmadik¢a Deniz’in smirlarina ya da Mert’in kariyerle 1ilgili

sorularma karsilik vermeyecektir.
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Boliim 10
ORGUTE ZARAR VEREN DAVRANISLAR: URETKENLIK
KARSITI IS DAVRANISLARI

Giris

Calisanlar genelde isin gerekliliklerine uygun davransalar da bazi
caliganlar isin yiiriitiilmesini her zaman desteklemeyebilir. Ornegin bir
calisan is icin gerekli bilgiyi bilingli olarak geciktirebilir, baska bir
calisanin isini zorlastirabilir veya oOrglitsel kaynaklari yetkisi disinda
kullanabilir. Bu davranislarin etkisi yalnizca orgiitiin ¢iktilarinda
goriilmez; kimi zaman bu durum calisma arkadaglarinin zamanini,
miisterilere sunulan hizmeti ve kisileraras iligkileri olumsuz yonde
etkiler. Bu nedenle davranisin niteligiyle sonuglarinin ayr1 incelenmesi

gerekir.

Uretkenlik karsit1 is davranislari, orgiite veya orgiitle iliskili
kisilere zarar veren ya da zarar verme potansiyeli tasiyan istemli
eylemlerdir. Bu davraniglar1 degerlendirirken, eylemin nasil
gerceklestigine, neyi hedefledigine ve isleyiste hangi etkilere yol
actigma bakilmalidir.

Orgiit, c¢ahsanin  bilingli olarak  yaptign  bir  davranisi
degerlendirirken bu davranigsa zemin hazirlayan ¢alisma kosullarini da
gozden gecirmelidir. Kaynaklarin nasil kullanilacagi ve gorevlerin
nasil yerine getirilecegi acik¢a tanimlandiginda, hem ¢alisanin

sorumluluklart hem de yoneticinin degerlendirmede esas alacagi
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Olciitler belirginlesir. Bu siiregte adaletsizlik ve kotii muameleye

iligkin sorunlar da ele alinmalidir.

Hangi Davranislar ise ve Orgiite Zarar Verir?

Bir isin gecikmesi, gorevin anlasilmamasindan, bilgiye
ulagilamamasindan veya c¢akisan Onceliklerden kaynaklanabilir.
Gerekli bilgi ve zaman bulundugu halde siirecin bilingli olarak
aksatilmasi ise farkli degerlendirilmelidir. Isin kosullar1 ve ¢alisanin
aciklamasi birlikte incelenerek neyi yapamadig: ile neyi yapmamay1

sectigi anlagilabilir.

Davranigin istemli olusu ile yol ac¢tig1 zararin biiyiikliigii de ayrica
degerlendirilmelidir. Kisi Orgiit kaynagini kisisel ¢ikart igin
kullanirken Orgiitiin zararini 6nemsiz gorebilir. Davranisi bilinglidir;
fakat orgiite verdigi zarar1 diislinemedigi i¢in kendisini zarar vermeyi
amaclayan biri olarak tanimlamayabilir. Bu tiir davranislar
incelenirken ¢alisanin davranigi bilingli olarak yapip yapmadigi,
davranisin kime veya neye yoneldigi, ¢alisanin ilgili kurallart bilip

bilmedigi ve davranigin olas1 sonuglar birlikte ele alinmalidir.

Calisanin bir kurala neden uymadigimi anlamak i¢in kuralin
amacina, ilgili durumda uygulanabilir olup olmadigma ve calisana
acikca anlatilip anlatilmadigma bakilmalidir. Ornegin, beklenmedik
bir sorunu ¢dézmek icin alisilmis yontemin disina ¢ikmak ile orgiitiin
kaynaklarmi kigisel c¢ikar i¢in izinsiz kullanmak ayni sekilde
degerlendirilemez. Burada calisanin neyi amagladigi ve davraniginin

kimleri nasil etkiledigi somut olaylar {izerinden incelenmelidir.
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Uretkenlik karsiti davramslar orgiitii veya kisileri hedef alabilir.
Isleyisin ve kaynaklarin zedelenmesi orgiite; asagilama ve kisilerin
isini bilin¢li bi¢cimde zorlagtirma ise kisilere yonelik davranislar
arasinda ele alinir (Aribas, 2026; Damar vd., 2024). Ancak etkiler
dogrudan hedefle sinirli kalmayabilir. Bir yoneticiyi zor durumda
birakmak i¢in bilginin geciktirilmesi, ekip arkadaslarinin ve

miisterilerin islerini de aksatabilir.

Bagkalarina kotii davranma, iiretim sapmasi, hirsizlhik ve geri
cekilme, iiretkenlik karsiti is davraniglariin farkli bigimleridir. Bu
bigimlerin duygu ve stresle iliskileri de farklilagsmaktadir (Spector vd.,
2006). Kisisel ¢ikar icin kaynak kullanmayla baska birini zor durumda
birakmaya yonelik eylem, aym orgiitte farkli gerekgelerle ortaya
cikabilir. Bu tiir davraniglarin 6nleme ve degerlendirme siirecinin

sergilenen davranisin niteligine gore sekillenmesi bu agidan énemlidir.

Calisan Neden Zarar Vermek Ister?

Uretkenlik karsiti is davramsi, calisanin kisisel cikari, yasadig
haksizliga karsilik verme istegi veya orgiitle iliskisindeki uzaklasma
nedeniyle gergeklesebilir. Davranisin amaci ve gerceklesme bigimi
birlikte degerlendirildiginde, hangi beklentinin bozuldugu ve eylemin
hangi sonucu hedefledigi anlasilabilir. Orgiitiin bu tiir davranislara
karsilik vermeden Once, davranislarin hangi sonucu elde etmek icin
yapildigin1 ve gerceklesme big¢imini somut delillere dayandirmasi

gerekir.
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Adaletsizlik algisi, bazi ¢alisanlarin  karsiliklilik  anlayigini
etkileyebilir. Calisan katkisinin taninmadigini diisiindiigiinde, orgiite
kars1 yiikiimliiliiklerini yeniden degerlendirme yoluna gidebilir. Bu
durumda calisan, adaletsizlik gordiigii bir duruma kars: itiraz edebilir,

bagka bir gérev talep edebilir veya orgiitten ayrilmay1 diisiinebilir.

Misilleme, ¢alisanin olumsuz veya adaletsiz buldugu bir deneyime
karsilik verme amaciyla sergiledigi davraniglari agiklamak igin
kullanilabilir. Ydneticisinin kendisini degersizlestirdigini diislinen
calisan, onun istedigi isi zorlagtirmay1 kendi goziinde denge kurma
yolu olarak gorebilir. Boyle bir durumda davranisin hedefi,
zamanlamasi, c¢alisanin gerekcesi ve isleyisteki sonuclari birlikte

incelenmelidir.

Olumsuz deneyimlerin igyerindeki davraniglara yansimasinda,
calisanin yasadigi duygular da rol oynayabilir. Is ve egitim
sorumluluklar1 arasinda daha fazla ¢atisma yasayan calisanlarda, artan
olumsuz duygular araciligiyla isyeri sapmasi davraniglarinin da arttig1
bulunmustur. Zaman yonetimi becerisi ve maddi iyilik hali ytliksek
caligsanlarda ise bu baglant1 daha zayiftir (Peng vd., 2023). Bu bulgu,
calisganin farkli sorumluluklarint bir arada yiiriitirken yasadigi
giicliikleri anlamanim &nemine isaret eder. Orgiit, ¢alisma takvimini
diizenlerken bu giicliikleri dikkate alabilir ve calisandan beklenen

davranislar1 agik¢a ifade edebilir.

Yonetim tarzi ve liderlik tiirleri baglaminda degerlendirildiginde
ise istismarct yonetim ve toksik liderlik, {tretkenlik karsiti is

davraniglariyla pozitif iligkili bulunmustur (Damar vd., 2024;

162



Sengiillendi vd., 2020). Bu ortak goriinlimde kariyerizmin kismi
aracilik, diglanmanin ise diizenleyici rolli, ¢alisanlarin tepkilerinin
kariyer yonelimleri ve iliski deneyimleriyle birlikte ele alinmasi
gerektigini ortaya koymaktadir (Sengiillendi vd., 2020; Taskiran vd.,
2022). Bu nedenle iiretkenlik karsit1 is davranislari incelenirken
yonetim tarzlari ve liderlik bicimleri de degerlendirmeye dahil

edilmelidir.

Toksik liderlik, zarar verici davraniglar ve ayrilma niyetini birlikte
ele alan model Onerisi, olumsuz yonetim deneyimine verilen farkli
karsiliklar1 ayni tartismada bulusturmaktadir (Akca & Tuzcuoglu,
2020). Calisanin Orgiitten uzaklagsmasiyla orgiit i¢inde zarar verici bir
eyleme yonelmesi, iliskinin farkli gelisim yollar1 olarak karsimiza
cikabilir. Hangi beklentinin zedelendiginin ve c¢alisanin nasil karsilik

verdiginin anlasilmasi ise miidahalenin yoniinii belirler.

Uretkenlik karsiti is davranislar;, hem c¢alisanin orgiite yonelik
tutumlartyla hem de kisilik 6zellikleriyle iligkili olabilir. Orgiitsel
sinizmle bu davraniglar arasinda pozitif iliski bulunmus; Orgiite
yonelik 6fke ve rahatsizlik gibi duygular igeren duyussal sinizm,
ozellikle kisilerarast davraniglarla daha giiglii iliski gostermistir
(Aribasg, 2026). Makyavelizm ve psikopati 6zelliklerinin de tiretkenlik
karsit1 is davranislariyla iliskili olmasi, kisilik 6zelliklerinin 6nemine
dikkat ¢eker (Aksdl & Ergun Ozler, 2023). Bu nedenle davranisi
anlamaya c¢alisirken hem calisanin Orgiitte yasadiklarini nasil
degerlendirdigi hem de farkli durumlarda nasil davranma egiliminde

oldugu dikkate alinmalidir.
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Isin duygusal yiikii ve ¢alisana yeterince anlam veya gelisim firsat:
sunmamast da iretkenlik karsiti davraniglarla iligkili olabilir.
Duygusal emek ile bu davraniglar arasindaki iliskide is—yasam
dengesinin tam aracilik rolii {istlenmesi, isin yarattigi yiikiin 6zel
yasama nasil yansidiginin dnemini gosterir (Akgiil & Oriicii, 2025).
Boreout ile iiretkenlik karsiti davraniglar arasindaki iliskide ise sanal
kaytarmanin aracilik rolii bulunmustur (Merdan vd., 2022). Bu
bulgular, davranislar1 degerlendirirken c¢alisanin duygusal acidan ne
kadar zorlandigina, is—yasam dengesine ve gorevlerini ne Olciide

anlamli bulduguna da bakilmas1 gerektigine isaret eder.

Tepkiler Is Davramslarina Nasil Yansir?

Uretkenlik karsiti davramslar, ortaya ¢ikis bigimleri ve sonuglari
bakimindan farklilasir. Bilgiyi geciktirmekle ekipmana bilingli zarar
vermek ayni etkileri dogurmayabilir. Kiigiik goriinen bir kaynak
kullaniminin tekrarlanmasi da zaman i¢inde daha genis sonuglar
yaratabilir. Bu nedenle davranigin niteligi, siklig1 ve biriken etkileri

birlikte degerlendirilmelidir.

Uretim sapmasi, calisanin isin ilerleyisini veya kalitesini bilingli
olarak olumsuz etkileyen davraniglarini ifade eder. Bir davranist bu
kapsamda degerlendirmek i¢in isin gerektirdigi siire ve kalite
dlciitleriyle calisanin ne yaptig1 birlikte incelenmelidir. Ornegin, hata
yapmamak i¢in yavas caligmak ile isi kasitl olarak geciktirmek farkli

gerekcelere dayanir.

164



Kaynaklarin kotiiye kullanimi, Orgilite ait arag ve olanaklarin
bilinen kullanim sinirlar1 disinda degerlendirilmesidir. Izin verilen
alanlar ve fiili uygulamalar agikca tanimlanirsa, ¢alisanin eylemi de bu
kosullar iizerinden daha somut bir sekilde incelenebilecektir.
Kurallarin calisanlara nasil aktarildigi ve yoneticilerin neye izin

verdigi de bu noktada dnemlidir.

Bilgiyi geciktirme, baska birinin goérevini zorlastirmaya yonelik
kullanildiginda, bu durum {iretkenlik karsiti davranig olarak
degerlendirilir. Istenen bilgiye sahip oldugunu gizlemek veya
paylagsma niyeti olmadan s6z vermek, bu eylemin farkli bi¢cimleridir.
Boyle bir durumda erisim kosullari, verilen yanit ve gecikmenin ise

yansimasi birlikte degerlendirmeye alinmalidir.

Kisileraras1 kotli davranig da tiretkenlik karsitt is davranisinin bir
tiirii olarak karsimiza ¢ikar. Bu durumun tespitinde kullanilan ifadenin
icerigini, hedefini ve iligki i¢indeki tekrarini analiz etmek 6nemlidir.
Asagilama ve kisinin isini bilingli olarak zorlastirma, hem hedef
calisgana hem de ekipteki iligki ortamina zarar verecektir. Elestiri ve

itiraz ise icerigi ve iletilme bigimi lizerinden degerlendirilmelidir.

Alayct yorumlar da bu baglamda dikkatle degerlendirilmelidir. Bir
caligsan orgiitsel bir ¢eliskiye mizahla dikkat ¢ekebilir veya belirli bir
kisiyi degersizlestirmeyi amaglayabilir. Iki durumda aym kelimeler
kullanilmis olsa bile, iligkisel baglam farklidir. YOnetimin
hoslanmadig1 her soziin orgiitsel zarar olarak tanimlanmasi da elestiri

alanini daraltabilir. Buna karsilik, siirekli kiiclik diistiriicti ifadeler de
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yalnizca mizah denilerek gecistirilmemelidir. Degerlendirme, ifadenin

somut icerigine ve is iligkilerindeki yerine dayanmalidir.

Calisan kimi durumlarda tiretkenlik karsiti is davranislarini telafi
olarak nitelendirebilir. Ornegin, kisi gecmiste fazla katki sundugunu
diisiinlip kendisine ait olmayan bir kaynagi kullanarak, bunu
gecmisteki hakkini geri alma bi¢imi olarak yorumlayabilir. Yonetici,
kaynagin izinsiz kullanimimi degerlendiritken c¢alisganin  ge¢mis
katkilarinin ~ karsihi@ini  alamadigina  iligkin  diislincesini  de
dinlemelidir. Boylece hem kaynak kullanimina iliskin sorun hem de

calisanin adaletsizlik yasadigina dair sikayeti ele alinabilir.

Davranigin etkileri incelenirken hangi islerin geciktigi, kimlerin ek
siire harcadigi ve baska calisanlarin ne kadar ilave is lstlendigi
belirlenmelidir. Kaynaklarin kisisel amaglarla kullanilmas1 da bunlara
is icin ihtiya¢ duyan kisileri etkileyebilir. Islerin aksamasiin yaninda
ekip icindeki giiven ve is birliginde yasanan degisimler de ele

alinmalidir.

Ekip arkadaglar1 ayn1 davranisa farkli tepkiler de verebilir. Bazilari,
calisanin haksizliga ugradigini diisiindiigii icin tepkisini anlayisla
karsilayabilir. Bazilar1 ise davranist uygun bulmasa da konugmaktan
cekinebilir veya olay hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayabilir. Bu
nedenle davranisin ekip tarafindan nasil karsilandigini anlamak ig¢in

farkli calisanlarin goriisleri dinlenmelidir.
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Cezalandirmak mi, Onlemek mi?

Uretkenlik karsit1 bir davranisin ele alinmasi, ne yasandigmin
acikliga kavusturulmasiyla baglar. Davranigsin zamani, ilgili kural,
etkileri ve ¢alisanin agiklamasi birlikte incelenmelidir. Gecikme veya
aksakligin ig ylkiinden, erisim giigliigiinden ya da kasith
engellemeden kaynaklanip kaynaklanmadigi arastirilmalidir. Ayni
stirecte gorev belirsizlikleri ve adalet sorunlar1 da goézden

gecirilmelidir.

Kaynaklarin hangi kosullarda kullanilabilecegi de c¢alisanlara
acikca aktarilmalidir. Gorev ve sorumluluklar ile yonetici talepleri
acik bir sekilde ortaya kondugunda, ¢alisan da hangi sinirlar icerisinde

hareket edecegini daha net gorecektir.

Orgiitsel karsilik, davranisin agirligi, tekrari ve eldeki bilgilerle
uyumlu olmalidir. Calisanin agiklamasinin dinlenmesi ve kararin
gerekcelendirilmesi, degerlendirmenin adil olmasini saglar. Ayni
davraniga farkli calisanlar agisindan nasil karsilik verildigi de

tutarliligin bir parcasidir.

Calisanlarin sikayet ve itirazlarini gilivenle dile getirebilmeleri de
onemlidir. Terfi, is ylikii veya yonetici davranislariyla ilgili sorun
yasayan calisan, kime bagvurabilecegini ve ne zaman yanit alacagini
bilmelidir. Basvurularin adil bi¢imde ele alinmasi ve sonuglarin
calisana aciklanmasi, yasadig1 haksizlig1 kendi yollartyla telafi etmeye

caligsmak yerine ¢6ziim arayabilecegi bir yol sunabilir.
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Calisanin terfi veya is yiikiiyle ilgili sikayetleri dinlenirken, kaynak
kullanim1 ya da gorevlerin aksatilmasiyla ilgili olaylar da kendi
kosullart i¢inde incelenmelidir. Kariyer gorlismesinde Oolgiitler ve
gercekei gelisim segenekleri; davranisin degerlendirilmesinde ise

kurallar, gerekceler ve sonuglar ele alinabilir.

Yoneticilerin geri bildirim verme, itirazlar1 dinleme ve gorev
beklentilerini aciklama bicimleri de Onleme ¢abasinin parcasidir.
Calisanlarin bu iliskilerde ne yasadigi ve hangi gii¢liiklerin devam

ettigi izlenebilir.

Etik iklim, hangi davranisin orgiit icinde kabul gordiigiinii ve hangi
siirlarin uygulandigini belirler. Liderlik tarzlariyla tiretkenlik karsiti
davraniglar arasindaki iliskide bu iklimin aracilik rolii bulunmustur
(Divleli & Ergiin, 2022). Dislanmanin diizenleyici roliiyle birlikte
diisiiniildiiglinde, yonetim davranisinin ¢alisanlara nasil yansidigiyla
ekipteki kabul ve iliski normlarimin birbirine bagli oldugu

goriilmektedir (Taskiran vd., 2022).

Is tasarim1 da benzer davramslarin tekrarlanmasini énlemeye katki
sunabilir. Kritik bilginin tek kiside toplanmasi, bilgi geciktirildiginde
isin daha fazla aksamasina yol acabilir. Giincel ortak kayitlar, agik
paylasim sorumluluklar1 ve gorev devirleri, isin giivenilirligini

artirabilir.

Goriis ayriliklariin erken konusulmasi, gerilimin kisisel ¢atigmaya

doniismesini 6nlemeye yardime1 olabilir. Yonetici, isle ilgili elestiri ve
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itirazlara alan acarken asagilama veya bilingli engelleme gibi

davraniglar1 da somut 6rneklerle ele almalidir.

Olumsuz davraniglart 6nlemek i¢in hem ¢alisanlarin adaletsizlik
yasamasina yol agan uygulamalar hem de ginliik iliskilerde
karsilastiklar giicliikler ele almabilir. Ucret kesintisinin gerekcesinin
ayrintili ve ¢aliganlarin duygularini gézeten bir bigimde agiklanmasi,
daha diisiik adaletsizlik algisi ve daha az hirsizlikla iliskili
bulunmustur (Greenberg, 1990). Calisanlarin minnet duyduklari
deneyimleri yazdigi siikkran glinliigli uygulamasinda ise is
arkadaslarinin  bildirdigi nezaketsizlik, dedikodu ve dislanma
azalmistir (Locklear vd., 2021). Bu bulgular, orgiitsel kararlarin nasil
aciklandiginin =~ ve  ¢alisanlarin  giinliik  deneyimlerini  nasil

degerlendirdiginin davranislar agisindan 6nem tasidigini gosterir.

Uygun Onleme yolu, davranisa ve ortaya ¢iktigi kosullara gore
belirlenmelidir. Kurum kaynaklarinin izinsiz kullanilmasi, kisilerin
asagilanmasi veya isin kasitll olarak yavaslatilmasi farkli nedenlere
dayanabilir. Atilan adimlar, davraniglarin tekrarlanma sikligi, islerin
yuriitiiliisi ve c¢alisanlarin iliski deneyimleri birlikte izlenerek

degerlendirilebilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Uretkenlik karsit1 is davramslar, orgiite ve kisilere zarar veren
veya zarar potansiyeli tasiyan istemli eylemlerin incelenmesini
gerektirir.  Davranigin ~ bi¢imi, hedefi ve baglami acikliga

kavusturulmalhidir. Kisisel ¢ikar icin kaynak kullanimiyla birine tepki
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olarak bilgi geciktirme farkli siirecler igerebilir. Benzer bicimde hedef
alinan kisiyle etkileri yasayan kisiler ayn1 olmayabilir. Siniflandirma,

bu farklar1 anlamaya yardimci oldugu dl¢tlide yararhdir.

Orgiit, ¢ahisanin  davranisini  degerlendirirken  y®neticilerin
tutumunu, diglanma deneyimlerini, orgiite duyulan giivensizligi ve
calisgma kosullarm1 da gozden gecirmelidir. Calisanin  kendi
davranisindan dogan sorumlulugu ele alinirken, benzer sorunlara
zemin hazirlayan uygulamalar da diizeltilmelidir. Bdylece hem
yasanan olayla ilgili karar verilebilir hem de tekrarini dnlemek icin

adim atilabilir.

Onleme yaklasimi, agik kurallar ve somut degerlendirmeyle adaleti,
calisan sesini ve is tasarimini birlikte ele almalidir. Sadece ceza veya
sadece motivasyon destegi, farkli sorunlarin biitiiniine yanit
vermeyebilir. Asagidaki kurgusal Ornek olay, bir c¢alisanin hayal
kirikligint - anlamakla kaynak kotiiye kullanimmi  ve  bilingli

engellemeyi degerlendirmek arasindaki ayrimi gostermektedir.
Ornek Olay

Biraz da Ben Almisim, Ne Olacak?

Okan, orta Olgekli bir lojistik igletmesinin  operasyon
departmaninda yaklasik sekiz yildir ¢aligmaktadir. Ise operasyon
uzmani olarak baslamis, zaman iginde sirketin siireclerini ve 6nemli
miisterilerin ¢alisma bigimlerini ayrintili bigcimde 6grenmistir. Son ti¢

yildir kidemli uzman olarak gorev yapmakta ve Ozellikle karmagik
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operasyonel sorunlarda ekip arkadaslarimin siklikla danistigi

caligsanlardan biri olarak goriilmektedir.

Okan yaklagik bir yildir acilmasi beklenen ekip yoneticiligi
pozisyonuyla ilgilenmektedir. YOneticisiyle yaptig1 performans
goriigmelerinde bu istegini birka¢ kez dile getirmis, yoneticisi de
deneyiminin 6nemli bir avantaj oldugunu sdylemistir.

Pozisyon ag¢ildiginda Okan bagvurusunu yapmistir.

Ancak sirket goreve disaridan bir yonetici olan Emre Bey'i

atamistir.

Insan Kaynaklar1 birimi Okan'a, yeni yoneticinin farkl1 sirketlerde
ekip yonetme deneyiminin belirleyici oldugunu agiklamigtir. Okan ise
yillardir girket ic¢inde kazandigi deneyimin yeterince deger
gormedigini diistinmektedir.

Kararin agiklandig1 giin bir ¢alisma arkadagina:

“Sekiz yildir biitiin zor isleri bize yaptirtyorlar. Yonetici lazim
olunca disaridan birini getiriyorlar. Demek ki burada ne kadar
ugrastiginin ¢ok da dnemi yokmus.”

demistir.

[lk haftalarda Okan'in performansinda belirgin bir degisiklik
olmamigtir. Ancak zaman iginde ¢alisma big¢imi farklilasmaya

baslamistir.

Eskiden islerini miimkiin oldugunca erken tamamlayan Okan, artik
teslim tarihi yaklasmadan gorevlerini bitirmemektedir. Bir ekip

arkadas1 neden bekledigini sordugunda:
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“Ug giinliik isi bir giinde bitirince 6diil olarak yeni is veriyorlar.

Madem cuma istiyorlar, cuma alirlar.”
cevabini vermistir.

Okan gorevlerini tamamen aksatmamakta, ancak eskisine kiyasla

bilin¢li bigimde daha yavas ¢alismaktadir.
Bir siire sonra baska davranislar da ortaya ¢ikmaistir.

Sirket caligsanlarina miisteri ziyaretlerinde kullanmalart i¢in arag
tahsis etmektedir. Araclarin kisisel amaglarla kullanilmasi sirket
politikalarma gore uygun degildir. Okan bir hafta sonu sirket aracim

sehir disindaki kisisel bir isi i¢in kullanmigtir.
Bunu fark eden ekip arkadast:
“Bunun sorun olmayacagindan emin misin?”
diye sordugunda Okan:

“Bu sirkete yillardir fazlasiyla verdim. Biraz da ben almisim, ne
olacak?”
demistir.

Benzer bicimde, sirketin yazicisint ve bazi ofis malzemelerini
zaman zaman kigisel isleri icin kullanmaya baglamistir. Bunlarin

sirkete dnemli bir maliyet olusturmadigini diistinmektedir.

Emre Bey goreve basladiktan birkag ay sonra 6nemli bir miisterinin
operasyon siirecini yeniden diizenlemek istemistir. Siirecin ge¢cmiste

neden bu sekilde tasarlandigini en iyi bilen kisilerden biri Okan'dir.
Emre Bey kendisinden eski uygulamaya iliskin bazi verileri

istemistir.
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Okan dosyalarin arsivde oldugunu, ancak bulmasinin zaman
alacagini soylemistir. Oysa belgelerin nerede oldugunu bilmektedir.

Dosyalar1 ii¢ giin sonra iletmistir.

Bu gecikme projenin tamamen aksamasina neden olmamis, ancak

ekibin baz1 analizleri yeniden yapmasina yol agmaistir.

Calisma arkadasi Okan'a neden belgeleri hemen gondermedigini

sordugunda:

“Biraz da kendisi ugragsin. YOnetici olduysa her seyi hazir bulmak

zorunda degil.”
cevabini vermistir.

Ayni donemde Okan'in ekip icindeki iliskileri de degismeye
baslamistir. Emre Bey'in aldig1 kararlar1 calisanlar arasinda alayci
bicimde elestirmekte, zaman zaman yeni yOneticinin deneyimsiz

oldugunu ima etmektedir. Bir toplant1 sonrasinda:
“Digaridan yonetici getirmenin avantajlarin1 gérmeye basladik.”
dediginde birkag calisma arkadasi giilmiistiir.

Ancak ekipteki herkes bu davranislardan rahatsiz degildir. Bazi
calisanlar Okan'in terfi konusunda haksizliga ugradigini diisiinmekte

ve tepkisini anlagilir bulmaktadir.
Calisanlardan Ayse ise farkli diistinmektedir:

“Terfi kararina kizmasint anliyorum ama miisterinin isini
geciktirmek ya da sirketin aracini kisisel isi i¢in kullanmak baska bir

sey. Sonugta o karart miisteriler vermedi.”
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Okan'in davranislar1 bir silire sonra ydneticisinin de dikkatini
cekmistir. Emre Bey, Okan'in gorevlerini yerine getirdigini ancak
eskisi kadar istekli olmadigini diisiinmektedir. Ozellikle son aylarda
islerin daha yavag ilerledigini fark etmis, ancak bunun artan is
yiikiinden mi yoksa Okan'm tutumundan m1 kaynaklandigindan emin

olamamustir.

Insan  Kaynaklar1  birimiyle yaptigi  gériismede Okan'in
motivasyonunun terfi kararindan sonra diismiis olabilecegini
sOylemistir.

Insan Kaynaklar1 yoneticisi ise durumu “calisan baglilig sorunu”
olarak degerlendirmis ve Okan'la bir kariyer goriismesi yapilmasini

Onermistir.

Bu sirada Okan'in sirket aracini kisisel amaglarla kullandig: bilgisi

yoneticisine ulagmustir.

Emre Bey simdi farkli bir sorunla karsi karsiyadir. Bir taraftan
Okan'in yasadigi hayal kirikliginin  ve adaletsizlik algisinin
davraniglarinin arkasinda olabilecegini diistinmektedir. Diger taraftan,
baz1 davraniglarin artik yalnizca motivasyon kaybi veya isten

uzaklagma olarak degerlendirilemeyeceginden siiphelenmektedir.
Okan ise kendisini sirkete zarar veren biri olarak gérmemektedir:

“Ben bu sirkete zarar vermiyorum. Sadece artik karsiligini
almadigim seyler i¢in kendimi pargalamiyorum.”

Ancak kendini geri ¢ekmek ile calistigi orgiite bilingli bicimde
zarar verebilecek davraniglarda bulunmak arasindaki smir nerede

baslamaktadir?

174



Ornek Olayin Analizi

Okan’in davraniglarint anlamak i¢in c¢alisma temposundaki
degisimle sirket kaynaklarini kullanisin1 ayri ele almak gerekir.
Islerini eskisinden daha geg, fakat teslim tarihine kadar tamamlamast,
iizerinde uzlagilan siire ve kalite beklentileriyle birlikte
degerlendirilebilir. Sirket aracini bilinen kurala aykir1 bigimde kisisel
isi i¢in kullanmasi ise agik bir kaynak kullanimi sorunudur. Bu iki
davranigin nasil ele alinacagini, gérev gerekleri ve ortaya ¢ikan

sonuglar belirlemelidir.

Belgeleri geciktirmesinde ise Okan’in amaci ve davranisin etkisi
daha acik goriilmektedir. Dosyalarin yerini bilmesine ragmen
yoneticinin ugragmasin1 istedigi i¢cin bunlar1 bekletmesi, bilgi
saklamayla tiretkenlik karsit1 is davraniglarinin kesistigi bir durumdur.
Gecikme, ekibin bazi analizleri yeniden yapmasina yol actigindan,
yoneticiye yonelen tepki ¢aligma arkadaslarina da ek is ¢ikarmaktadir.
Boylece ayni davranisin hem bir kisiyi hem de oOrgiitiin isleyisini
etkileyebildigi anlagilmaktadir.

Okan bu davraniglari, gecmis katkilarinin karsiligini alamadigi
diisiincesiyle gerekcelendirmektedir. Terfi kararini adaletsiz bulmasi
ve kaynak kullanimimi hakkini geri almak gibi gormesi, kendi
davranigina verdigi anlami agiklamaktadir. Bu nedenle goriismede
terfiyle ilgili hayal kiriklig1 dinlenirken ara¢ kullanimi ve belgelerin
geciktirilmesi de somut olarak ele alinmalidir. Okan’in gerekgesini

anlamak, hangi beklentisinin karsilanmadigmi ortaya koyar;
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davraniglarin degerlendirilmesinde ise bilinen kurallar ve bagkalarinin

isine yanstyan sonuglar esas alinir.

Emre Bey ve insan kaynaklari birimi, bu goriismenin ardindan
kaynak kullanimina iliskin tutarli bir degerlendirme yapabilir ve
Okan’in kariyer sorularna agik yanitlar verebilir. Terfi Olgiitlerinin
aciklanmasi, gelisim olanaklarinin goriisiillmesi ve ortak belgelere
erisimin kisilere bagimli olmaktan ¢ikarilmasi, farkli sorunlara karsilik
gelen adimlardir. Teslim ve paylasim beklentilerinin netlestirilmesi de
Okan’mn hangi sorumluluklari yerine getirmesi gerektigini anlamasini
saglar. Boylece yasadigi hayal kirikligi ile davraniglarinin ekip

tizerindeki etkileri ayn siiregte ele aliabilir.
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Boliim 11
HER ZAMAN CEVRIM iCi: TEKNOSTRES VE DIiJiTAL
TUKENME

Giris

Dijital araglar, calisanlarin ayni yerde bulunmadan is birligi
yapmasina ve bazi gorevlerini daha esnek yiirlitmesine olanak
saglayabilir. Buna karsilik, isin ne zaman sona erdigini belirlemek
giiclesebilir. Bir calisan bilgisayarini kapattiktan sonra da kurumsal
mesajlart kontrol edebilir veya yeni bir talep gelip gelmedigini
diistinebilir. Bagka biri ¢evrim i¢i goriinmediginde katkisinin fark
edilmeyeceginden ¢ekinebilir. Bu deneyimler, kullanilan aracin teknik
ozellikleriyle birlikte is yiikiiniin, yonetici davraniglarinin ve ekipteki

beklentilerin incelenmesini gerektirir.

Teknostres, teknolojiyle iliskili taleplerin ve bunlara uyum saglama
cabasmin calisma deneyimindeki karsiligidir. Bildirimler, hiz
beklentileri, yeni sistemleri 6grenme ve siirekli erisilebilir olma farkli
talepler yaratabilir. BoOyle durumlarda c¢alisanin hangi alanda
zorlandig1 tespit edilip, is diizenine veya kullanim destegine yonelik
degisime gidilerek somut adimlar atilmasi gerekmektedir. Zira bu

durum is-yasam dengesine biiylik 6l¢iide zarar verebilir.

Dijital calismada sinirlarin belirlenmesi, kullanilan araglara ve bu
araglara yiiklenen beklentilere bagli olarak sekillenir. Isini farkli bir
saatte yapabilmek c¢alisana esneklik sunarken, her saatte yanit

beklenmesi dinlenme alanini kisitlayict bir unsur haline doniisebilir.
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Ayni calisma diizeninde bu iki deneyimin nasil bir araya geldigi,

teknolojinin ¢alisan agisindan anlamini belirler.

Teknoloji Ne Zaman Stres Kaynagina Doniisiir?

Teknostres, bilgi ve iletisim teknolojileriyle etkilesimden dogan
taleplerin stres kaynagi olarak yasanmasii ifade eder. Teknoloji is
yapmay1 kolaylastirirken 6grenme, hiz ve siirekli baglantida kalma

beklentileriyle ¢alisanlar1 zorlayabilir (Erer, 2021b).

Teknolojiyle yasanan giigliikkler, cihaz sorunlarinin yaninda
kullanim beklentileri ve isin diizenlenisiyle de iliskilidir. Yeni bir
sistem Ogrenme gereksinimi, ¢ok sayida bilgi akisim1 izleme
zorunlulugu ve daha hizli calisma beklentileri de bu giigliikler
arasindadir. Bu nedenle teknolojiyle iligki diizeyi, teknik yeterliligin

otesinde orgiitsel kosullarla birlikte ele alinmalidir.

Stirekli bildirim almak veya yazilimin sik sik degismesi, calisana
yonelik birer is talebidir. Gerginlik, dikkat gii¢liigii ve kaygi ise bu
taleplerin ¢alisandaki karsilig1 olarak ortaya ¢ikar. Deneyim, destek ve
gorev lizerindeki kontrol, ayni aracin calisanlar agisindan farkl

karsiliklar bulmasina neden olabilir.

Tekno-asirt yiiklenme, teknolojinin daha ¢ok isi daha hizli yapma
beklentisiyle birlestigi durumda ortaya ¢ikar. Birden fazla kanaldan
gelen talepleri ayn1 anda karsilamak, bilgi yiikiinii ve hiz baskisini
artirabilir (Tarafdar vd., 2007). Saglanan zaman kazancinin yeni
gorevlere nasil cevrildigi, teknolojinin isi kolaylastiran ydniiyle

calisani zorlayan yonii arasindaki baglantiy1 kurmayi saglar.
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Tekno-istila ise isle ilgili baglantinin 6zel zamana niifuz etmesini
goriiniir kilar. Telefon {izerinden erisimin miimkiin olmasi, her saatte
yanit verilmesinin beklendigi bir ortama doniisebilir. Bu durum
yalnizca mesaj sayisiyla dlglilemez. Az sayida mesaj bile dnemli bir
sonu¢ doguracagi diisiiniiliilyorsa, ¢alisanin dikkatinin iste kalmasina
neden olabilir. Beklenen yanit zamani, c¢alisanlarin tercihleri ve

orgiitteki uygulamalar birlikte degerlendirilmelidir.

Tekno-karmagiklik, sistemlerin anlagilmasi ve kullanilmasindaki
giicliiklerle ilgilidir. Yeni bir uygulamay1 6grenmek i¢in yeterli zaman
bulamamak veya hangi islemin nereden yapilacagini bilememek, isi
stirdiirmeyi zorlastirabilir. Egitim, arayiiziin agiklig1, gérevle uyum ve

teknik destek birlikte degerlendirilmelidir.

Tekno-giivensizlik, c¢alisanin teknolojiyi kendisinden daha iyi
kullanan kisilerin kendi yerini alabileceginden veya isini
kaybedebileceginden endise duymasidir. Tekno-belirsizlik ise sistem
ve uygulamalarin siirekli degigsmesi halinde ortaya ¢ikar (Tarafdar vd.,
2007). 1lki gelecekteki konuma, ikincisi degisime siirekli uyum
saglama gereksinimine yonelir. Bu ayrim, hangi destegin ve

aciklamanin gerekli oldugunu belirlemeye yardimci olur.

Bir c¢alisan sistemi iyi kullanmasina ragmen siirekli ulasilabilir
olma beklentisinden zorlanabilir; baska biri c¢alisma smirlarni
korurken yeni uygulamalar1 6grenmekte giicliik ¢ekebilir. Bu nedenle
destek, hiz baskisinin, Ogrenme ihtiyacinin veya sik degisen

sistemlerin hangisinin 6ne ¢iktigina gore belirlenmelidir. Teknostres

179



kaynaklarinin birbirleriyle farkli iligkiler gdstermesi de bu ayrimin

onemine isaret eder (Gokaslan, 2022).

Mesai Bitti, Peki Ya Baglant1?

Stirekli erisilebilirlik, ¢alisanin mesai disinda da isle ilgili mesaj ve
aramalara yanit vermesinin beklenmesidir. Hiperbaglantililik ise ¢ok
sayida kanal ve arag¢ iizerinden yaygin baglanti hélini agiklamak i¢in
kullanilabilir. Bir calisan bir¢ok kanala bagli olup yanit zamanim
kendisi belirleyebilir. Baska biri tek bir mesajlagma uygulamasin
kullanirken siirekli cevap vermek zorunda hissedebilir. Bu nedenle

baglantinin teknik olanagiyla sosyal beklenti birbirinden ayrilmalidir.

Calisana yonelik beklentinin olugmasinda yazili kurallar ve
giindelik yénetici davramislar1 birlikte rol oynamaktadir. Ornegin,
mesai disinda cevap vermenin zorunlu olmadigi sdylenirken, hizli
yanit veren c¢alisanlar daha bagli veya giivenilir kisiler olarak
tanimlanabilir. Calisan, agik kuraldan c¢ok giinliik takdirin neyi
odiillendirdigine bakabilir. Bu nedenle oOrilintiiniin  siirekliligi,
calisanlarin deneyimleri ve yanit vermeyenlerin nasil degerlendirildigi
onemlidir. Kural ile uygulama arasindaki iliski, somut ornekler

tzerinden incelenmelidir.

Hizli yanit verme baskisi, mesaj gelmediginde bile iletisim
kanallarin1 kontrol etme istegi yaratabilir. Cevabi ertelediginde
rahatsizlik duymak ve zihnen siirekli olas1 bir mesaja hazirlanmak, isle
ilgili mesajlara yanit verme baskisi (telepressure) olarak ifade edilir

(Barber & Santuzzi, 2015). Bu baskinin tespiti i¢in, ¢alisanin ne
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zaman baglantida oldugu ve o baglantiyr hangi beklenti altinda

stirdiirdligli birlikte ele alinmalidir.

Yanit verme baskisi ekip arkadaslarinin aligkanliklarindan, miisteri
beklentilerinden veya ¢alisanin  sorumluluk anlayisindan da
kaynaklanabilir. Bir mesajin yanitsiz kalmasinin gergekten baska bir
isi aksatip aksatmayacagi ve hangi beklentinin bu kaygiy1 yarattigi

acikliga kavusturulmalidir.

Mesajin gonderildigi saatle yanitin beklendigi saat de birbirinden
farkli olabilir. Esnek calisan bir yonetici aksam kendi isini tamamliyor
olabilir. Sorun, bu tercihin biitiin ekibin ayn1 saatte calismas1 gerektigi
beklentisine doniismesidir. Gonderenin niyetinin agiklanmasi yararlh
olsa da, alicilarm algis1 farkli olabilir. Ozellikle hizli yanitlar sonraki
kararlar1 etkiliyorsa, sabaha birakma secenegi fiilen zayiflayabilir.
Iletisim diizeni, yalnizca uygun bir aciklama ciimlesine degil, isin

nasil koordine edildigine dayanmalidir.

Isin 6zel zamana tasmmasi, bazen giindiiz tamamlanamayan
gorevlerle de baglantili olabilir. Toplantilarin yogunlugu veya siirekli
kesintiler, asil isin mesai sonrasina kalmasina neden olabilir. Bu
durumda aksam mesajlartyla birlikte toplam is yiikiiniin ve gorevlere
ayrilan zamanin da diizenlenmesi gerekir. Calisanin yalnizca bildirim
tercihlerine odaklanmak, isin neden olagan siirede tamamlanamadigini

goriinmez kilabilir.

Bazi calisanlar is ve 6zel yasam saatlerini kesin bigimde ayirmayi,

bazilarn ise giin icinde esnek gegisler yapmay1 tercih edebilir. Ekip
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iletisimi diizenlenirken bu tercihlerle ortak isin gereksinimleri birlikte
ele alinmalidir. Bir kisinin sectigi calisma saati, diger ¢alisanlar igin

ayni anda yanit verme beklentisine doniismemelidir.

Cevrim i¢i goriiniirlik, calisanin yaptigr isin sinirlt bir yoniini
gosterir. Caligsan baglantida goriinmedigi sirada rapor hazirhyor,
miigteriyle goriisiiyor veya baska bir gorev yiiriitiiyor olabilir.
Performans1 degerlendirirken tamamlanan isler ve bunlar igin

harcanan emek dikkate alinmalidir.

Erisilebilirlik beklentisi, gorev siiresi ve ekip koordinasyonuyla
birlikte daha net ortaya konabilir. Kritik bir gorev i¢in hangi
zamanlarda yanit verilmesi gerektigi ve c¢alisanin diger gorevlerine ne
zaman odaklanabilecegi konusulmalidir. Boylece ¢alisma sinirlariyla

isin gerektirdigi iletisim, taraflarin bildigi bir diizen i¢inde kurulabilir.

Baglantinin Bedeli: Dijital Tiikenme

Dijital tilkenme, teknolojiyle iliskili ¢calisma deneyiminde bitkinlik
ve uzaklagmanin neden oldugu gii¢liikkleri ifade eder. Calisanin ne
zaman zorlandigl, bu deneyimin ne kadar siirdiigli ve isinin hangi
yonlerini  etkiledigi birlikte dinlenmelidir. Bu sayede, dijital
yorgunlugun tiikenmislige donlisme riskine karst hangi destegin

gerekli oldugu daha dogru bir sekilde belirlenebilir.

Isyerindeki dijital kanallarla baglant: kesildiginde tedirgin olmak,
mesajlart merak etmek ve hizli cevap verme diirtiisii, is disindaki
zamanda da dikkatin ise bagli kalmasina yol acgabilir. Dijital

tiikenmislik kapsaminda ele alinan bu deneyimler, yanit baskisiyla
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birlikte diisiiniildiiglinde, teknolojiyi kullanma aligkanligiyla orgiitsel
erisilebilirlik beklentisini ayni noktada bulusturur (Akbas & Cariket,
2022; Barber & Santuzzi, 2015). Baglantiy1 diizenlemek, bu iki

kaynaga birlikte yonelmeyi gerektirir.

Mesai sonrasinda igle ilgili dijital araclar1  kullanmak,
tamamlanmamis isleri diisinmeye devam etmekle de iliskili olabilir.
Isten zihinsel olarak uzaklagmakta zorlanan calisanlarin daha sonra
dijital araglarla caligmay1 siirdiirdigli ve gorevlerinde ilerleme
sagladig1 bulunmustur. Tamamlanmamis isler de hem isten uzaklagma
giicligiiyle hem de dijital ara¢ kullanimiyla baglantilidir (Heissler vd.,
2022). Calisant mesai disinda calismaya yonelten bir bagka etken ise
mesajlara hizla yanit verme baskisidir (Barber & Santuzzi, 2015). Bu
nedenle c¢alisanla goriisiitken  islerin  neden mesai iginde
tamamlanamadigi ve mesai disinda hangi taleplere yanit verme

ihtiyaci duydugu ele alinmalidir.

Mesaj ve bildirimler, calisanin yaptig1 ise ara vermesine neden
olabilir. Rapor hazirlarken baska bir isle ilgilenmek zorunda kalan
calisan, geri dondiigiinde yeniden odaklanmak i¢in zamana ihtiyag
duyabilir. Iletisim diizeni degerlendirilirken gerekli bilgiyi saglayan
mesajlarla gereksiz i boliinmelerine yol agan bildirimler ayirt

edilmelidir.

Bilgi yiikii ile gorev yiki, dijital ¢aligmanin farkli taleplerini
olusturmaktadir. Cok sayida bildirimin bir boliimii tekrar olabilir; az
sayida mesaj ise yliksek sorumluluk tasiyabilir. Bu nedenle yalnizca

ileti say1sini azaltmak, biitiin dijital talepleri ¢6zmeyebilir. Mesajlarin
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onceligi, karar gerektirip gerektirmedigi ve hangi kanalda tutuldugu
onemlidir. Calisanin 6nemli olan1 ayiklamak icin harcadigi ¢caba da bu
noktada olduk¢a 6nemlidir. iletisim diizeni, mesajlarin is akisindaki

yeri ve ¢alisanlarin dikkat gereksinimi birlikte ele alinmalidir.

Yakin yiiz goriintiileri, kisinin kendi goriintiisiinii izlemesi, sozel
olmayan iletisim yiikii ve hareketin sinirlanmasi, goriintiilii toplanti
yorgunlugunu aciklamak icin onerilen etkenlerdir (Bailenson, 2021).
Bu yaklasim, dijital 1is yiikiinii degerlendirirken toplantilarin

tasarimina ve ¢alisanin dikkatini nasil kullandigina da bakmay1 saglar.

Arka arkaya toplantilar, asil gorevler icin ayrilan zamam
daraltabilir. Hangi toplantilarin karar vermek, koordinasyon kurmak
veya bilgi paylasmak i¢in gerekli oldugu goézden gegirilmelidir.
Toplantida goriinilir olmak, ¢alisanin dikkatini ve katkisini tek basina

yansitmaz.

Calisanin hastayken evden calismast da dinlenme gereksinimiyle
birlikte ele alinmalidir. Uzaktan baglant1 kurabilmesi, saglik sorununa
ragmen isini siirdiirmesinin beklenecegi anlamina gelmemelidir. izin

ve gorev devri secenekleri uygulanabilir tutulmalidir.

Teknostresin ~ farkli  mesleklerde ve c¢alisma diizenlerinde
incelenmesi, gorevin yapisiyla dijital araglarin kullanimimi birlikte
diisiinmeyi gerektirir (Akman, 2023). Benzer bir sistem, bir iste
koordinasyonu kolaylastirirken baska bir iste ¢coklu bildirim ve siirekli

kontrol beklentisi yaratabilir. Destek, c¢alisanin teknoloji kullanma
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becerisiyle isin dijital ortamda nasil diizenlendigini birlikte

kapsamalidir.

Baglantiy1 Kesmek Miimkiin mii?

Calisan, gorevini  aksatmamak, yoneticisinin  beklentisini
karsilamak veya olumsuz degerlendirilmemek i¢in mesai disinda
gelen mesajlara yanit verebilir (Eurofound, 2023). Hizli yanit verme
baskisi, yanit1 geciktirdiginde huzursuzluk duymasina ve zihninin isle
mesgul kalmasma yol agabilir (Barber & Santuzzi, 2015). Mesai
disinda ¢alismama smirinin  uygulanabilmesi i¢in bu tercihin
performans ve terfi degerlendirmelerinde ¢alisan aleyhine
kullanilmamas1 dnemlidir. Yoneticinin giinliik tutumu da ¢aliganin bu

sinir1 rahatca koruyup koruyamayacagini etkiler.

Iletisim diizenini olustururken hangi kanalin ne amagla
kullanilacagi, acil durumlarin neler oldugu ve mesai disindaki
taleplerin nasil ele alinacagi acik¢a konusulmalidir. Mesaja yanitin ne
zaman beklendiginin  belirtilmesi, alictnin  gereksiz  aciliyet

hissetmesini azaltabilir (Giurge & Bohns, 2021).

Esnek calisan kisiler gecikmeli gonderim kullanabilir veya mesajin
daha sonra yanitlanabilecegini belirtebilir. Ancak yonetici takdiri ve
performans beklentileri de bu aciklamalarla uyumlu olmalhidir. Katki,
mesajlara ne kadar hizli yanit verildiginden ¢ok, goérevin niteligi ve

ekip isinin nasil stirdiiriildiigii iizerinden degerlendirilmelidir.

Gereksiz etiketlemeler, ayni bilginin farkli kanallarda tekrarlanmasi

ve her gilincellemenin herkese gonderilmesi azaltilabilir. Calisanlar
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odaklanmalar1 gereken zamanlarda bildirimlerini kapatabilmeli;
onemli bilgilerin ve acil taleplerin hangi kanaldan iletilecegini

bilmelidir.

Toplantisiz odaklanma saatleri belirlenebilir ve glindemler 6nceden
paylasilabilir. Yalnizca bilgi vermek i¢in yapilan bazi toplantilar
yerine, uygun zamanda okunabilecek kisa notlar kullanilabilir. E-
postalar1 daha seyrek kontrol etmenin giinliik stresi azaltmasi da
kesintisiz ¢alisma zamaninin yararina isaret eder (Kushlev & Dunn,

2015).

Tiim bunlarin yaninda, i ortaminda kullanilacak yeni sistemlerin
Ogrenilebilmesi i¢in calisana zaman ve destek ayrilmasi gerekir.
Calisanlarin = olagan islerini ayn1 hizda yaparken yeni araci
kendiliginden 6grenmeleri beklenmemelidir. Egitim, gergek gorevlerle
baglantili  olabilir;  sorunlarin  bildirilecegi  destek  kanallar
aciklanabilir. Ancak egitim, gereksiz karmasiklig1 veya birbirini tekrar
eden sistemleri sorgulamanin yerine ge¢memelidir. Kullanicinin
zorlanmas1 her zaman bilgi eksikliginden dogmaz. Aracin gorevle

uyumu ve i akisindaki yeri de degerlendirilmelidir.

Cevrim i¢i durum gostergeleri yerine tamamlanan isler, kalite ve
ekip koordinasyonu esas alinmalidir. Boylece c¢alisan, katkisini
gostermek i¢in siirekli baglantida kalmak zorunda hissetmeyebilir.
Cevrim i¢i gorlinmenin her an yanit vermeye hazir olmak anlamina

gelmedigi de ekip iginde agikliga kavusturulmalidir.
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Dijital denge seminerleri ve bireysel Oneriler, is yiikii ve yonetici
beklentileriyle ilgili diizenlemeleri tamamlayabilir. Sunulan destegin
hangi gereksinime karsilik verdigi ve giinliik igleyiste neyi degistirdigi

degerlendirilmelidir.

Diizenlemeler  izlenirken ¢alisanlarin  iglerini  zamaninda
tamamlayabilmesi, mesai sonrasinda zihinsel olarak uzaklasabilmesi
ve yanit verme baskisinda yasanan degisim birlikte ele alinmalidir.
Calisanlarin geri bildirimleri, mesaj ve toplanti kayitlartyla birlikte

degerlendirilerek gerekli diizeltmeler yapilabilir.

Yanit siireleri netlesse de tamamlanmamis isler, calisanin mesai
sonrasinda isle mesgul olmasina neden olabilir. Yarim kalan
gorevlerin isten zihinsel olarak uzaklagsmay1 giiclestirmesi ve yeniden
dijital ara¢ kullanimima yonelmeyle iligkili bulunmasi, is yiikii ve
teslim tarihlerinin de gézden gegirilmesinin dnemini gosterir (Heissler
vd., 2022). Bu nedenle iletisim kurallar1 belirlenirken hangi islerin giin
icinde tamamlanacagi, hangilerinin ertelenebilecegi ve mevcut siirede
yetismeyen  gorevlerin  nasil  paylasilacagi  da  acikliga

kavusturulmalidir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Dijital araclar isi kolaylastirirken hizli yanit verme, yeni sistemleri
ogrenme ve siirekli ulasilabilir olma baskisi da yaratabilir. Bu nedenle
teknoloji kullanimi planlanirken c¢alisanlarin islerini tamamlamak,
ogrenmek ve dinlenmek icin ihtiya¢ duyduklar1 zaman gozetilmelidir.

Dijital ¢aligma diizeninin basarisi, sagladigi hiz ve kolaylik kadar
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calisanlarin giinliikk is yiikiini ve refahin1 nasil etkiledigiyle de

degerlendirilmelidir.

Mesai dist  baglantinin  anlami, yalnizca yazili  kuralla
belirlenmemeli, yonetici davranigi, ekipteki hiz beklentisi ve
gorevlerin planlanmasi da siirece dahil edilmelidir. Calisanin yalnizca
istenen zaman diliminde cevrimi¢i olmasi, sundugu katkinin veya
saglikla iligkili ¢alisma kapasitesinin yerine ge¢memelidir. Buna
karsilik, ortak is yapan ekibin iletisim gereksinimleri de acikg¢a ele
alinmalidir. Beklentilerin somutlagsmasi, niyetler hakkinda varsayimlar

yerine isleyisin konusulmasini saglayacaktir.

Calisanlarin esnek calisma olanaklarindan yararlanirken mesai
disinda isle ilgilenmeden dinlenebilmeleri de saglanmalidir. Bunun
icin yanit beklentileri agik¢a belirlenmeli, is yiikii ¢alisma siiresine
uygun tutulmali ve teknik sorunlarda destek sunulmalidir. Zaman
yonetimi veya bildirim ayarlaryla ilgili bireysel Oneriler, bu
diizenlemelerle birlikte yarar saglayabilir. Asagidaki kurgusal 6rnek
olay, yazili kuralla giindelik beklentinin ayrigmasini ve goriiniir
baglantinin c¢alisan agisindan nasil farkli bir anlama doniisebildigini

gostermektedir.
Ornek Olay

Yesil Isik

Irem, yaklasik ii¢ yildir bir danigmanlik sirketinde proje uzmani

olarak c¢aligmaktadir. Sirket hibrit ¢caligma modelini benimsemistir.

188



Calisanlar haftanin iki giinii ofise gelmekte, diger giinlerde istedikleri

yerden ¢alisabilmektedir.

Irem baslangicta bu diizenlemeden olduk¢a memnundur. Ise gidip
gelmek i¢in harcadigi zaman azalmis, bazi giinlerde ¢alismalarini daha
sakin bir ortamda yiiriitme olanagi bulmustur. Sirket de dijital calisma
araclarina Onemli yatirimlar yapmistir. Proje yOnetim sistemi,
goriintiili toplantilar ve kurumsal mesajlasma uygulamas: sayesinde
caligsanlarin nerede olduklarindan bagimsiz olarak birlikte caligmalari

miumkindir.

Sirketin bu konuda yazili bir kurali da bulunmaktadir: normal
calisma saatleri disinda c¢alisanlardan mesajlara cevap vermeleri

beklenmemektedir.

Ancak Irem zaman icinde yazili kurallarla giinliik uygulamalar

arasinda bazi farkliliklar oldugunu fark etmeye baslamistir.

Ekip yoneticisi Kaan Bey, yogun calisan ve giin i¢inde birgok
toplantiya katilan bir yoneticidir. Kendi islerini ¢ogunlukla aksam
saatlerinde tamamlamakta ve calisanlara da bu saatlerde mesaj

gondermektedir.
Mesajlarin sonunda sik sik:
“Sabah bakarsiniz, acil degil.”
yazmaktadir.

Buna ragmen ekipte bazi ¢alisanlar mesajlara birkac dakika i¢inde

cevap vermektedir.
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Bir aksam saat 21.30'da Kaan Bey, ertesi gilinkii miisteri
toplantistyla ilgili bir soru sormustur. irem mesaji telefonunun

ekraninda goérmiis ancak cevap vermemeye karar vermistir.
Birkag dakika sonra ekip arkadasi Can soruyu yanitlamistir.
Kaan Bey:
“Tesekkiirler Can, her zamanki gibi ¢ok hizlisin.”
diye karsilik vermistir.

Ertesi sabah Irem bilgisayarmi agtiginda konusmayi gdrmiis ve
herhangi bir sorun yasanmamis olmasina ragmen kendisini rahatsiz

hissetmistir.

Sonraki haftalarda kurumsal mesajlasma uygulamasini daha sik

kontrol etmeye baslamistir.

Aksam yemek yerken telefonuna gelen bildirimlere bakmakta,
hafta sonu disaridayken ekip grubunda bir mesaj goriirse “acil bir sey

olabilir” diisiincesiyle uygulamay1 agmaktadir.
Cogu mesaj gercekten acil degildir.
Ancak Irem bakmadiginda ne oldugunu merak etmektedir.

Hibrit ¢alismanin baska bir etkisi de c¢alisanlarin g¢evrim igi
durumlarinin ~ gorlinlir  olmasidir. Kurumsal uygulamada aktif

caligsanlarin isimlerinin yaninda yesil bir isaret bulunmaktadir.
Ekipte zaman zaman bununla ilgili sakalar yapilmaktadir.
Bir pazartesi sabahi Can:

“Irem, cuma 17.30'da kayboldun. Yesil 1s181n sondii.”
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demistir.

Irem giilerek:

“Calisma saatim bitmigti.”

cevabini vermistir.

Can:

“Bizim sektorde yesil 151k kolay kolay sénmez.”
demistir.

Konusma saka olarak kalmistir.

Ancak Irem sonraki giinlerde bilgisayarmi isini bitirdigi anda

kapatmak yerine bir siire agik birakmaya basladigini fark etmistir.

Sirkette ayn1 donemde yeni bir proje yonetim sistemi kullanilmaya
baslanmistir. Sistem ¢alisanlarin gérevlerini, teslim tarihlerini, ¢alisma

siirelerini ve proje ilerlemelerini tek ekranda gostermektedir.

Yonetim sistemi verimliligi artirmak amaciyla getirdigini

aciklamistir.

Irem ise giin iginde artik daha fazla dijital bildirim almaktadir. Bir
gorev glincellendiginde, bir ¢alisma arkadasi kendisini etiketlediginde,
miisteri dosyasina yorum eklendiginde veya teslim tarihi yaklastiginda

sistem bildirim gondermektedir.

Bir siire sonra Irem &nemli olanla olmayani ayirmakta zorlanmaya

baslamistir.
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Bir rapor hazirlarken ekrana gelen mesaj nedeniyle dikkatinin
dagildigini, mesaja cevap verdikten sonra tekrar rapora dondiigiinde

ne yaptigini hatirlamak icin birka¢ dakika harcadigini fark etmektedir.

Aksamlar1 bilgisayar1 kapatsa bile zihninin isten ¢ikmadigim

hissetmektedir.

Bir gece yataga girdikten sonra telefonundan kurumsal mesajlagsma
uygulamasint kontrol etmis, yeni bir mesaj olmadigin1 gordiikten

birkag¢ dakika sonra tekrar bakmustir.
Ertesi giin ¢aligma arkadasina:

“Telefon c¢almadiginda bile sanki bildirim gelmis gibi

hissediyorum.”
demistir.

Irem birkag hafta sonra hafif bir rahatsizlik ge¢irmistir. O giin ofise
gitmemis ancak evden c¢alismaya devam etmistir. Toplantilara

kamerasini kapatarak katilmis ve giin boyunca ¢evrim i¢i kalmistir.
Kaan Bey 6gleden sonra:
“Hasta oldugunu duydum, dinlenmen gerekmiyor mu?”
diye sormustur.
[rem:
“Evdeyim zaten. Cok kétii degilim, idare ediyorum.”
cevabini vermistir.

Aksam oldugunda normalde birka¢ saatte tamamlayabilecegi isleri

biitiin giine yaydigin1 fark etmistir.
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Sirket birka¢ ay sonra calisan deneyimi anketinin sonuglarini
aciklamigtir. Calisanlarin  6nemli bir boliimii  hibrit ¢aligmanin
sagladig1 esneklikten memnundur. Bununla birlikte “isten zihinsel

olarak uzaklasabilme” konusunda puanlar diismiistiir.

Insan Kaynaklar1 birimi bunun iizerine galisanlara ydnelik “dijital
denge” semineri diizenlemeye karar vermistir. Calisanlara bildirimleri
kapatmalari, ekran molalar1 vermeleri ve mesai sonrasinda isle ilgili

uygulamalardan uzaklasmalar1 6nerilecektir.

[rem duyuruyu gordiigiinde Onerilerin  mantikli  oldugunu

diisiinmuistiir.

Fakat ayni giin Kaan Bey ekip toplantisinda yaklasan yogun

donemle ilgili konugurken:

“Oniimiizdeki iki hafta kritik. Hepimizin biraz daha erisilebilir

olmasi gerekebilir.”
demistir.
O aksam Irem saat 19.15'te bilgisayarini kapatmistir.

Telefonundaki kurumsal uygulamada ise adi hala yesil

goriinmektedir.

Bir an uygulamay1 kapatmay1 diisiinmiis, ancak sonra vazge¢mistir.

Ornek Olayin Analizi

Irem baslangigta hibrit calisma sayesinde zaman kazanirken,
giderek mesajlara hizli yanit verme ve ¢evrim i¢i gdriinme baskisi

yasamaya baslamaktadir. Kaan Bey’in aksam mesajlarina hemen
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cevap verenleri dvmesi ve ekipteki yesil durum isaretiyle ilgili
yorumlar, yazili kurallardan farkli bir beklenti olusturmaktadir. Irem,
kendisinden cevap beklenmedigi sOylense de baglantisini kestiginde

yeterince ilgili goriinmeyeceginden kaygi duyar hale gelmektedir.

Bu beklenti, uygulamalar1 sik sik kontrol etmesini ve mesai
sonrasinda da igle mesgul olmasini agiklamaya yardimci olmaktadir.
Gilin i¢indeki bildirimler rapor hazirlarken dikkatini bdlerken,
aksamlart mesaj olup olmadigini diisiinmesi dinlenmeye ge¢mesini
giiclestirmektedir. Teknostres, burada kullanilan araclarin sayisiyla
birlikte isin ve iletisimin nasil diizenlendigi tizerinden anlagilmaktadir.
Stirekli baglantida kalmak, ekipte hizli karsilik vermenin deger

gordiigii bir ortamda daha giiclii bir baskiya doniismektedir.

Irem’in rahatsiz oldugu giin evden ¢alismasi da bu calisma
diizeninin saglik gereksinimleriyle iligkisini giindeme getirmektedir.
Glin boyunca c¢evrim i¢i kalmasina ragmen olagan islerini
tamamlamakta zorlanmasi, baglantida goriinmenin c¢alisabilecek
durumda olmakla ayni anlama gelmedigini gostermektedir. Hastayken
caligmay1 siirdiirmesi presenteeism kapsaminda ele alinabilir; hangi
gorevleri yapabildigi ve dinlenebilmesi i¢in nasil bir destege ihtiyag

duydugu ayrica konusulmalidir.

Dijital denge seminerinde sunulan onerilerin kullanilabilmesi igin
ekipteki yanit beklentilerinin de degismesi gerekir. Acil durumlar ve
geri doniis stireleri birlikte belirlenebilir; mesajlarin ertesi sabah
gonderilmesi planlanabilir ve odaklanma saatlerinde bildirimler

siirlandirilabilir. Kaan Bey’in hizli yanit: siirekli takdir etmek yerine
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belirlenen iletisim diizenini desteklemesi, g¢alisanlarin bu simirlart
kullanmasimi1  kolaylagtiracaktir. Bu konuda atilacak adimlar
belirlenirken irem’in bildirim yiikii, isini kesintisiz yapabilmesi ve
mesai  sonrasinda  dinlenebilmesi konular1 da gbz Oniinde

bulundurulmalidir.
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Boliim 12
YAPAY ZEKA iLE CALISMAK: YENi FIRSATLAR, YENi
DAVRANISSAL RiISKLER

Giris

Yapay zeka, gorevlerin nasil yapildigini, isin kimler arasinda
paylasildigini ve calisanlardan neler beklendigini degistirmektedir. Bir
raporun ilk taslagmi hazirlamak, uzun bir belgeyi 6zetlemek veya
karar secenekleri olusturmak i¢in kullanildiginda, ¢alisanin bazi iglere
ayirdig siire azalabilir; uzmanligini kullanacagi alanlar da degisebilir.
Bununla birlikte, iiretilen igerigi kontrol etmek ve ise uygunlugunu
degerlendirmek yeni sorumluluklar dogurabilir. Bu nedenle yapay
zekanin hangi gorevlerde kullanilacagi, ¢alisanlarin rolii ve kararlarin
sorumlulugu birlikte ele almmalidir. Orgiitsel davranis agisindan
onemli olan, bu degisimin calisanlarin giinlilk deneyimlerine, is

iligkilerine ve performans beklentilerine nasil yansidigidir.

Uretken yapay zeka, verilen girdilere dayanarak metin ve benzeri
icerikler olusturabilen sistemleri kapsar. Calisanlar bu sistemlerden
taslak hazirlama ve secenek gelistirme destegi alabilir. Isin yazilimla
izlenmesi ve degerlendirilmesi ise daha genis bir yOnetim

uygulamasidir; bu uygulamalar farkli teknik sistemlerle yiiriitiilebilir.

Yapay zekanin ise katkisi, hangi gorevleri listlendigine ve ¢aliganin
stirece nasil katildigina baghdir. Tamamlayic1 is birligi, ¢alisanin
uzmanlik gerektiren degerlendirmesine alan agabilir; artan hedefler ve

yeni denetim uygulamalar1 ise kazanilan zamam farkli taleplere
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doniistlirebilir. Bu nedenle teknolojinin oOrgilitsel davranistaki yeri,
calisgan deneyimi ve ydnetim tercihleriyle birlikte anlagilmalidir

(Erkutlu vd., 2023; Seving, 2025).

Yeni Bir Calisma Arkadasi mi1? insan—Yapay Zeka is Birligi

Calisan, yapay zekddan bir taslak isteyebilir, se¢enekleri
karsilastirabilir ve iretilen igerigi kendi bilgisiyle diizenleyebilir.
Tamamlayic1 is birliginde 6nemli olan, hangi asamanin sisteme
verildigi ~ ve  hangi  degerlendirmenin  ¢alisan  tarafindan
gerceklestirildigidir (Seving, 2025). Gorev paylasimi acik oldugunda,
aracin katkisiyla calisanin sorumlulugu da is akisinda birlikte

tanimlanabilir.

Bir gorevin bazi asamalarinin sistem tarafindan yiiriitiilmesi
otomasyonu, ¢alisanin kendi degerlendirmesini gelistirmek i¢in yapay
zekAdan yararlanmasi ise tamamlayict kullanimi ifade eder. Ornegin
taslak dretimi otomatiklesirken icerigin ise uygunlugu calisan
tarafindan degerlendirilebilir. Gorev paylasimi, bu asamalarin ve

sorumluluklarin agiklanmasini gerektirir.

Yapay zeka destegi bazi gorevlerde siireyi azaltirken kaliteyi de
artirabilmektedir (Brynjolfsson vd., 2025; Noy & Zhang, 2023).
Kazanimlar deneyimi ve baslangi¢ becerisi daha diislik calisanlarda
daha giicliidiir; en deneyimli ve yiiksek becerili grupta hiz artisi
kiigiik, kalite degisimi ise kiigiik ve olumsuz sonuglar verebilir

(Brynjolfsson vd., 2025). Bu farklilik, ayni aracin hangi goreve ve
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hangi uzmanlik diizeyine nasil katki sundugunu ayr1 degerlendirmeyi

gerektirir.

Yaratict gorevlerde bireysel kalite ve ortak ¢iktilarin cesitliligi
farkli sonuglar verebilir. Yapay zekadan fikir alan kisilerin oykiileri
daha yaratic1 ve nitelikli degerlendirilmis; kazanimlar baslangictaki
yaraticiligi daha diisiik kisilerde daha belirgin olmustur. Bununla
birlikte Oykiiler birbirine daha c¢ok benzemistir (Doshi & Hauser,
2024). Farkli ozelliklerle tanimlanan yapay zekd karakterlerinden
cesitli baslangi¢c fikirleri sunulan baska bir arastirmada ise oykii
cesitliligi korunmustur (Wan & Kalman, 2026). Bu bulgular, ekiplerin
kendi fikirlerini gelistirmesine zaman ayirmasmin ve sistem

onerilerini farkli bakislarla degerlendirmesinin dnemini gosterir.

Yapay zekayla calisirken uzmanlik, c¢iktinin hangi ayrintiy
atladigin1 ve hangi varsayimin goéreve uymadigini fark etmeyi saglar.
Daha az deneyimli c¢alisan ise sistemin Onerilerinden yeni bir yontem
Ogrenebilir. Birinde kontrol ve diizeltme, digerinde O0grenme One
cikabilir. Bu nedenle performans degerlendirilirken ortaya ¢ikan sonug
kadar, ¢alisanin ¢iktiy1 kontrol etme, diizeltme ve 6grendiklerini igine

uygulama cabasi da dikkate alinmalidir.

Ciktilar, gorevin gerektirdigi dogruluk diizeyine goére kontrol
edilmelidir. Bi¢imsel olarak uygun goriinen bir metin, eksik bilgi veya
ise uymayan varsayimlar igerebilir. Kontrolii kimin, hangi 6lgiitlerle

yapacagi ve nihai onay sorumlulugu is akiginda acik¢a belirlenmelidir.
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Is birligi deneyiminin 6grenme boyutu da ayrica incelenmelidir.
Calisan Onerileri degerlendirerek kendi bilgisini gelistirebilir veya
yalnizca hazir ¢iktry1 kullanmay1 tercih edebilir. Calisanin bu siiregte
ogrenip 6grenmedigi, yapay zekanin onerilerini nasil kullandigina ve
isin ona bu Onerileri inceleyip degerlendirmek i¢in ne kadar firsat
sunduguna baghdir. Bu dogrultuda orgiit, yalnizca bugiinkii ¢ikti
miktarina degil, c¢aliganin gorevi anlayabilme ve sonuclar

sorgulayabilme kapasitesine de odaklanmalidir.

Yardimcidan Rakibe: Yapay Zeka Kaygisi ve Is Giivencesizligi

Calisan, gorevlerini kolaylastiran bir araci gelecegine iligskin kaygi
kaynag olarak da gorebilir. Bir kisi isinin otomatiklesmesinden, digeri
yeni beceriler edinemezse uzmanliginin daha az degerli sayilmasindan
endise edebilir. Yapay zeka kaygisi sistemin beklenen sonuglarina
iliskin huzursuzlugu; is glivencesizligi ise isin veya deger verilen is

ozelliklerinin gelecegine duyulan kaygiy1 ifade eder.

Yapay zeka kullanma karari, calisganin bugiinkii gorevini ve
gelecekteki roliinli nasil degerlendirdigiyle sekillenir. Yapay zeka
kaygisinin is stresi ve ayrilma niyetiyle pozitif baglantisi, performans
kazanimmin yaninda yasanan bu gerilimi gostermektedir (Biger,
2025). Verimlilik, istihdam, 6grenme ve c¢alisma kosullarinin birlikte

tartisilmasi bu nedenle 6nem tasir (Dorukéz & Uslu, 2023).

Calisanin hangi gorevlerin degisecegini, yeni becerilere nasil
hazirlanabilecegini ve hangi konularin heniiz kararlastirilmadigini

bilmesi, belirsizligi anlamasina yardimci olabilir. Yonetimin iletigimi,
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mevcut planlarla  sunabilecegi  gergekci  destekleri  birlikte
aciklamalidir. Calisan arac1 géreve uygun bulmadigi veya ¢iktinin
dogrulugundan kusku duydugu i¢in de kullanmak istemeyebilir. Bu
gerekgeler, yoneticinin bekledigi yararlarla birlikte somut gorev

tizerinden goriisiilmelidir.

Daha Hizh Yapabiliyorsan, Daha Fazlasin1 m1 Yapmalisin?

Bir gorevin hizlanmasi, kazanilan zamanin nasil kullanilacag:
sorusunu da dogurur. Yeni hedefler belirlenirken bu kazanimin isin
tamamina ne Ol¢iide yansidigr ve calisanlarin kalan gorevlerini nasil

etkiledigi degerlendirilmelidir.

Yapay zekdnin zaman kazandirmasi, calisgan refahimin biitiin
yonlerinde ayni sonucu vermeyebilir. Kayit taslagi hazirlama
desteginin ardindan hazirlama siiresi kisalmis, ise baglh tilkkenme ve
kisileraras1 uzaklagsma puani diismiis; mesleki doyumda anlamli
iyilesme goriilmemistir (Afshar vd., 2025). Bir 6n baski ¢alismasinda
da e-postaya ayrilan siire ve mesai dis1 ¢alisma azalirken gorevlerin
miktar1 ve dagilimi ayni dl¢lide degismemistir (Dillon vd., 2025). Bu
sonuglar, hiz kazanimini1 ¢alisanin toplam 1is siiresi ve deneyimiyle

birlikte degerlendirmeyi destekler.

Ik taslagin hazirlanma siiresi ile isin tamamlanma siiresi
ayrilmalidir. Calisanin kaynaklart kontrol etmesi, hesaplamalar
dogrulamasi ve miisteriye dzgii ayrintilar1 eklemesi gerekebilir. Isin
gercek siiresi, bu kontrol ve diizeltmeler tamamlanip uygun kaliteye

ulagildiginda anlagilir.
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Gorevler ayn1 uzunlukta goriinse de farkli Olglide uzmanlik ve
kontrol gerektirebilir. Standart verilerle hazirlanan bir raporla celiskili
bilgileri ¢6ziimleyen bir raporun siiresi ayni olmayabilir. Hedefler,
gorev tiirli, kalite gereksinimi ve ¢alisanlarin deneyimi dikkate

alinarak belirlenmelidir.

Zaman kazancinin biitlin c¢alisanlar i¢in ayn1 hiz standardina
doniistliriilmesi, yeni performans baskilar1 yaratabilir. Kapasite
hesabinda egitim, dogrulama ve ekip koordinasyonu i¢in gereken siire
de yer almalidir. Boylece yeni hedeflerin is ylikiine nasil yansidigi

daha gercekei degerlendirilebilir.

Calisanlarin kazandig1 zamanin yeni gorevlerle nasil dolduruldugu,
mesai dis1 ¢aligmanin degisip degismedigi ve Ogrenmeye ya da
dinlenmeye daha fazla zaman kalip kalmadig: izlenebilir. Bu bilgiler,
hiz artiginin ¢alisan agisindan hangi kazanimlar sagladigini anlamaya

yardimci olur.

Algoritmalar Isleri Nasil Yonlendiriyor?

Algoritmik yo6netim, koordinasyon, izleme ve degerlendirme
gorevlerinin yazilimla kismen veya tamamen yiiriitiilmesidir. Bu
araglar karar siire¢lerini  ve yoOnetim islerini desteklerken
aciklanabilirlik, sorumluluk ve c¢alisanlarin korunmasma iliskin
sorunlar da dogurabilir (Milanez vd., 2025). Hangi verinin hangi
karar1 etkiledigi ve ¢alisanin bu karar1 nasil sorgulayabildigi, orgiitsel

uygulamanin temel sorularidir.
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Calisanlarin  dijital araglarla izlenmesinde, hangi verilerin
toplandig1 ve bunlarin nasil kullanilacag agik olmalidir. Ornegin, bir
sistemin ne siklikla kullanildig1 baslangigta calisanlarin araca alisip
alismadigin1  anlamak i¢in izlenirken, daha sonra performans
degerlendirmesinde kullanilabilir. Bu durumda ¢alisan, kullanim
sikliginin kendi basarisiyla nasil iligskilendirildigini bilmelidir. Bir
aract sik kullanmak, onu etkili kullanmak veya isi iyi yapmakla ayni
anlama gelmeyebilir. Bu nedenle orgiit, topladigi verilerin neyi

gosterdigini ve hangi kararlarda kullanilacagini agiklamalidir.

Performans gostergelerinin yapilan isi ne Olglide yansittigr da
degerlendirilmelidir. Ornegin, bir islemin kisa siirede tamamlanmast,
oncesindeki hazirlik ve kontrol i¢in harcanan emegi gostermeyebilir.
Yalnizca tamamlanan is sayisina bakildiginda, kolay ve karmagik
gorevler esit kabul edilebilir. Bu nedenle calisanlara gorevlerin
giicliigiinii ve karsilastiklar1 sorunlari agiklama firsati verilmelidir.
Daha adil bir degerlendirme ic¢in sayisal sonuclar, isin hangi

kosullarda yapildigiyla birlikte ele alinmalidir.

Insan gdzetiminde bilgi, zaman ve karar1 degistirme yetkisi bir
arada  bulunmalidir.  YOnetici, gostergenin neyi  Olctiigiini
anlayabilmeli; ¢alisanin ag¢iklamasi sonucu etkileyebilmeli ve gerekli
diizeltme is akisinda yapilabilmelidir. Nihai kararin gerekgesi agik
oldugunda, teknik aragla yonetsel sorumluluk arasindaki bag da

korunmus olur.

Mahremiyet agisindan toplanan verinin amaci ve kapsami agik

olmalidir. Gorevin yiiriitiilmesi i¢in gerekli kayitlar, bu kayitlari
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kullanacak kisiler ve erigim sinirlar1 belirlenebilir. Calisanlarin hangi
verilerle degerlendirildiklerini bilmesi, izleme uygulamasinin anlagilir

ve sorgulanabilir olmasin1 saglar.

Calisanlarin degerlendirme sonuglarina itiraz edebilmesi, 6l¢iim
hatalarinin ve gozden kagan ¢alisma kosullarinin anlasilmasina
yardimci olabilir. Calisan, yapay zekdy1 neden daha az kullandigini
veya bir gorevin neden daha uzun silirdiiglinii agiklayabilmelidir.
Itiraz1 kimin inceleyecegi, hangi ek bilgilerin dikkate almacagi ve
sonucun ne zaman bildirilecegi acik olmalidir. Siirece duyulan giiven,
caliganin sundugu agiklamalarin gergekten degerlendirilmesi ve

verilen kararin gerekcesinin paylasilmasiyla giiclenebilir.

Algoritmik sistemin sundugu segenekler, ¢alisanin goérevi nasil
yapacagi tizerindeki s6z hakkini da etkileyebilir. Bagka bir yontemin
uygun oldugunu diigsiinen c¢alisan gerekcesini aciklayabilmeli;
secenekler kalite, siire ve risk agisindan karsilastirilmalidir. Boylece

caliganin uzmanlig karar siirecine katilabilir.

Insan Odakl Yapay Zeka ile Calismak

Insan odakli yapay zeka kullanimi, teknolojinin galisanlarin isini
nasil destekleyecegini ve hangi kararlarda insan degerlendirmesine
ihtiya¢ duyulacagini belirlemekle baglar. NIST Yapay Zeka Risk
Yonetimi Cergevesi, risklerin sistemin kullanildig1 kosullar dikkate
alinarak degerlendirilmesini ve yonetilmesini onerir (Tabassi, 2023).

Orgiitler bu dogrultuda, calisanlarin ihtiyag duydugu destegi,
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ciktilardan beklenen kaliteyi ve hata durumunda kimin hangi

sorumlulugu iistlenecegini agikca belirlemelidir.

Kullanim amaci, hangi gorevlerin desteklenecegi ve hangi ¢iktilarin
ek inceleme gerektirdigi agik¢a belirlenmelidir. Tanimli bir gorev
alaninda baslayan uygulama, yararlarin ve giicliiklerin goriilmesini
kolaylastirabilir. ~ Sonuglara gore kullanom  bi¢gimi  yeniden

diizenlenebilir.

Dogrulama sorumlulugu gorev planina katilmalidir. Ciktryr kimin
inceleyecegi, hangi Olciitlerle onaylayacagi ve bunun i¢in ne kadar
zamana ihtiya¢ duyacagi belirlenmelidir. Teslim tarihleri de bu siireyi

kapsamalidir.

Calisanlarin yeni araclar1 6grenebilmesi i¢in ¢aligma saatleri i¢inde
yeterli zaman ayrilmalidir. Bu 6grenmenin is disinda gerceklesmesini
beklemek, gelisim firsatin1 ek bir yiikke doniistiirebilir. Egitimler,
calisanlarin kendi gorevleri ilizerinde deneme yapmasina ve ihtiyag
duydugunda destek almasina olanak saglamalidir. Yapay zekaya nasil
komut verileceginin yaninda, iiretilen igerigin nasil kontrol edilecegi
ve hangi durumlarda insan degerlendirmesine bagvurulacagi da ele
alinmalidir. Calisanlarin  teknolojinin  gorevlerini ve performans

beklentilerini nasil degistirecegine iligkin sorular da yanitlanmalidir.

Yapay zekanin kullanimma iliskin  kurallar  belirlenirken
calisanlarin deneyimlerinden yararlanilmalidir. Aracin hangi gérevleri
kolaylastirdigi, hangi ¢iktilarinin yeniden hazirlanmasi gerektigi ve

hangi bilgilerin sistemle paylasilmamasi gerektigi ¢alisanlarla birlikte
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ele almnabilir. Yonetim de kullanim amagclarint ve smirlarini
aciklayarak bu goriislerden hareketle yapilacak degisiklikleri
paylasmalidir. Boylece calisanlar, oOnerilerinin uygulamaya nasil

yansidigini gorebilir.

Kazanilan zamanin daha fazla iiretime, kaliteyi gelistirmeye veya
ogrenmeye nasil ayrilacagi ¢alisanlarla konusulmalidir. Performans
hedefleri, sistemin hizindan hareketle otomatik olarak artirilmadan,

tamamlanmis isin toplam siiresi ve kalitesi lizerinden belirlenmelidir.

Aracin benimsenmesini izlemek amaciyla toplanan kullanim
kayitlari, gorev kosullart gozetilerek yorumlanmalidir. Yonetici,
kullanim1 artirmay1 kendi basina hedefe doniistiirmek yerine ¢iktinin

niteligini ve ¢alisanin yaptig1 kontrolii degerlendirmelidir.

Gorev ve istthdam degisikliklerine iligkin planlar, kararlagtirilmis
adimlarla heniiz degerlendirilen segenekler ayrilarak ac¢iklanmalidir.
Olas1 gorev gegisleri, bunlara hazirlanmak i¢in saglanacak egitim ve
calisanlarin ne zaman bilgilendirilecegi birlikte ele alnabilir.
Soylenenlerin sonraki uygulamalarla tutarli olmasi, siirece duyulan

giiven acisindan dnemlidir.

PR

Kullanom amaci1 veya sistemin Ozellikleri degistiginde riskler
yeniden degerlendirilmelidir. Ornegin, baslangigta metin taslagi
hazirlamak i¢in kullanilan bir aracin daha sonra calisanlarin
performansini puanlamak icin kullanilmasi, farkli sorumluluklar

dogurur. Boyle bir degisiklikte hangi verilerin kullanilacagi, sonuglari
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kimin inceleyecegi ve calisanlarin agiklama ya da itirazlarim kime

iletecegi belirlenmelidir.

Uygulama izlenirken hiz ve kaliteyle birlikte calisanlarin 6grenme
gereksinimleri, harcadiklar1 diizeltme emegi ve karar siireglerindeki
s0z hakki ele alinmalidir. Calisanlarin geri bildirimleri dogrultusunda

kullanim kurallar1 ve destek olanaklar1 giincellenebilir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Yapay zekanin ise katkisi, hangi gorevlerde kullanildigina,
calisanin uzmanligma ve isin nasil diizenlendigine baglidir. Uretilen
bir taslagin kullanilabilir héale gelmesi i¢in gereken kontrol ve
diizeltme emegi de performans degerlendirmesine katilmalidir.
Beklentiler, yalnizca aracin sagladigi hiz {izerinden degil, isin
tamamlanmas1 i¢in harcanan toplam silire ve elde edilen kalite

uzerinden belirlenmelidir.

Calisanlar bu degisimi farkli bigimlerde yasayabilir. Bazilar1 yeni
beceriler kazanma firsati goriirken bazilar1 6grenme yiki, isini
kaybetme kaygisi veya daha yakindan izlenme baskis1 hissedebilir. Bu
deneyimleri anlamak, uygun destegi belirlemeyi kolaylastirir. Yapay
zekanin Onerilerinin veya degerlendirmelerinin kullanildig: siireglerde
ise karar1 kimin inceleyecegi ve sorumlulugu kimin iistlenecegi acik
olmalidir. Insan gozetimi icin gerekli bilgi, zaman ve yetki

saglanmalidir.

Insan odakli kullanim; calisanlarin  goriislerine yer veren,

O0grenmeye zaman ayiran ve is yiikiinii gercekei bicimde diizenleyen
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bir yaklasim gerektirir. Acik goérev tanimlari, teknik destek ve
degerlendirme sonuglarina itiraz edebilme olanagr bu yaklasimi
giinliik isleyise tasir. Asagidaki 6rnek olayda Eren, Selin ve Murat’in
deneyimleri, ayni aracin farkli ¢alisanlar i¢in nasil farkli firsatlar ve

giicliikler yaratabildigini gostermektedir.
Ornek Olay

Daha Hizli, Daha Fazla

Bir danigmanlik sirketi, ¢alisanlarin giinliik islerinde kullanmalari
amaciyla kurumsal bir iiretken yapay zekd sistemi kullanmaya
baglamistir. Sistem; rapor taslaklar1 hazirlayabilmekte, uzun belgeleri
Ozetleyebilmekte, verileri smiflandirabilmekte ve calisanlara analiz

siireglerinde yardime1 olabilmektedir.

Yonetim uygulamayi tanitirken temel amacin caligsanlari rutin

islerden kurtarmak oldugunu agiklamistir.
Sirketin genel miidiirii tanitim toplantisinda:

“Amacimiz insanlarin yaptig1 isi teknolojiye devretmek degil.
Teknolojiyi kullanarak ¢aliganlarimizin asil uzmanliklarina daha fazla

zaman ayirmalarini saglamak.”
demistir.

[k aylarda ¢alisanlarin énemli bir boliimii uygulamadan memnun

kalmstir.

Ormnegin, proje uzmani Eren, daha &nce yaklasik dort saatte

hazirladig ilk rapor taslagini yapay zeka yardimiyla bir bucuk saatte
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olusturabildigini fark etmistir. Kalan zamanini rapordaki bulgular
degerlendirmeye ve miisteriye yonelik Onerileri gelistirmeye ayirmaya
baslamistir.

Eren'e gore sistem isinin en sikict kismini azaltmis, uzmanlik

gerektiren kismina ise daha fazla zaman birakmstir.

Ekipteki Selin de baslangicta benzer sekilde diistinmektedir.
Ozellikle uzun miisteri belgelerini dzetlemek ve toplanti notlarmn

diizenlemek i¢in sistemi sik kullanmaktadir.
Ancak ekipte herkes ayn1 hizda uyum saglayamamuistir.

Yaklasik on iki yildir sektorde calisan Murat, bazi1 gorevlerde
sistemi kullanirken o6zellikle karmagik miisteri analizlerinde kendi
yontemlerini tercih etmektedir. Ona gdre yapay zekanin {irettigi
ciktilar yararl bir baslangic noktasi olmakla birlikte baz1 ayrmtilart

gbzden kagirabilmektedir.
Bir toplantida:

“Bir analizi hizli yapmakla dogru yapmak ayni sey degil. Bazi

miisterilerde dnce veriyi kendim gérmek istiyorum.”
demistir.

[lk altt aymm sonunda yénetim uygulamasinin sonuglarini
degerlendirmistir. Rapor hazirlama siireleri azalmis ve ekipler ayni

stire i¢cinde daha fazla proje tamamlayabilir hale gelmistir.
Bunun iizerine sirket yeni donem hedeflerini glincellemistir.

Ekip yoneticisi toplantida:
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“Artik elimizde ¢ok giiclii bir ara¢ var. Gegen yilki proje sayilarini
olgiit almak mantikli degil. Yapay zeka sayesinde ayni siirede ¢ok
daha fazla miisteriye hizmet verebiliriz.”

demistir.

Calisan basina diisen aylik proje hedefi artirilmigtir.

Baglangigta sistem sayesinde kazandigi zamani analizlere ayiran
Eren, artik bu zamani yeni projelere ayirmaktadir. Giinliik is yiikiiniin
birka¢ ay Oncesine gore azalmadigini, hatta bazi haftalarda arttigim
fark etmisgtir.

Bir giin Selin'e:

“IIk basladigimizda dort saatlik isi bir bucuk saate indirince iki
buguk saat kazanmistim. Simdi o iki buguk saate baska bir is koyduk.
Aslinda zaman kazanmadik.”

demistir.

Selin ise teknolojinin sirket agisindan verimlilik yaratmasinin dogal

oldugunu diisiinmektedir:

“Sirket bu sisteme yatirim yaptiysa, karsiliginda daha fazla cikti
beklemesi normal degil mi?”
Ayn1 donemde sistemin yeni bir 6zelligi devreye alinmistir.

Yoneticiler artik ¢alisanlarin sistemi ne siklikla kullandigini, hangi
gorevlerde kullandigini, bazi gorevlerin ne kadar siirede
tamamlandigim1 ve ekiplerin ortalama ¢ikti miktarlarini gosteren bir

yoOnetim paneline erisebilmektedir.

209



Yonetim bunun ¢alisanlart gdzetlemek amaciyla degil, sistemin

etkinligini degerlendirmek i¢in kullanildigini agiklamistir.

Ancak birkag¢ hafta sonra ekip yoneticisi Murat'la yaptig1 bireysel
goriismede:

“Yapay zeka kullanim orani ekip ortalamasinin oldukga altinda.

Bunun 6zel bir nedeni var mi1?”
diye sormustur.

Murat bazi analizlerde kendi uzmanligina giivenmeyi tercih ettigini
aciklamistir.

Y Onetici:

“Tabii ki son karar senin. Ama diger arkadaglar aym igleri daha
kisa siirede tamamlayabiliyor. Oniimiizdeki dénemde verimlilik
acisindan buna biraz dikkat etmeni isterim.”

demistir.

Murat goriismeden ciktiginda ilk kez sistemin gercekten istege

bagli olup olmadigini diisiinmeye baslamistir.

Bir sonraki projede normalde kendisinin yapacag bir analizi yapay
zekaya vermistir. Sistem birkag¢ dakika i¢inde sonug iiretmistir. Murat
ciktiyr yeterince giivenilir bulmamis ve analizi bastan kendisi
yapmuigtir.

Ancak sistem {izerinde gorev ilk bakista hizli tamamlanmig

goriinmektedir.

Bu sirada g¢alisanlar arasinda bagka bir endise de konusulmaya

baglanmigtir. Sirket yonetimi gelecek yil bazi rutin pozisyonlarda yeni
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ise alimlar1 azaltabilecegini agiklamigtir. YOnetim bunun bir isten
cikarma plani olmadigini, teknolojinin sagladig: verimlilik nedeniyle
ayni biliylimenin daha kiiciik ise alimlarla gergeklestirilebilecegini

belirtmistir.
Selin bu aciklamadan sonra yapay zeka egitimlerine daha fazla
zaman ayirmaya baslamigtir.

Bir arkadasina:

“Yapay zeka benim isimi alir m1 bilmiyorum ama yapay zekayi

benden daha iyi kullanan biri benim yerimi alabilir.”
demistir.

Eren'in kaygisi ise biraz farklidir. Yapay zeka sistemini kullanmay1
sevmesine ragmen, artik her yeni giincellemenin yeni bir performans

beklentisi yaratacagini diistinmektedir.

Insan Kaynaklar1 birimi galisanlardan gelen geri bildirimler iizerine
yapay zeka kullanim politikasini yeniden degerlendirmeye karar

vermistir. Yonetim toplantisinda farkli goriigler ortaya ¢ikmaistir.

Baz1 yoneticiler sirketin teknolojiye 6nemli bir yatirim yaptigini ve
kullanim oranlarinin takip edilmesinin son derece dogal oldugunu

savunmaktadir.

Digerleri ise ¢alisanlarin yapay zeka kullanim sikliginin
performans gostergesine doniismesinin uzmanlik, 6zerklik ve giiven

acisindan sorun yaratabilecegini diistinmektedir.

Toplantinin sonunda genel miidiir su soruyu sormustur:
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“Yapay zeka calisanlarimizin daha iyi ¢aligmasina yardim eden bir
ara¢ m1 olacak, yoksa bundan sonra nasil ¢aligmalar1 gerektigini

belirleyen bir sisteme mi doniisecek?”
Odada kisa bir sessizlik olmustur.

Ciinkli alt1 ay once calisanlarin igini kolaylastirmak amaciyla
kullanima alinan teknoloji artik yalnizca isin nasil yapildigini degil, ne

kadar is yapilmasinin beklendigini de degistirmeye baslamistir.

Ornek Olayin Analizi

Yapay zeka sistemi baglangicta Eren’in rutin taslak isini kisaltmis
ve uzmanlik gerektiren degerlendirmelere daha fazla zaman
ayirmasini saglamistir. Proje hedefleri artirildiginda ise bu zaman yeni
islerle dolmaya baglamistir. Aracin hiz kazandiran 6zelligi degismese
de Eren’in deneyimi degismektedir: Ilk dénemde isinin niteligini
gelistiren olanak, daha sonra artan is ylkiiniin bir pargasina
doniismektedir. Bu nedenle kazanilan zamanin nasil kullanilacagi,

teknolojiyle birlikte alinan yonetim kararlarina da baghdar.

Murat’in deneyimi, hizin nasil 6l¢iildiigiinii de sorgulamay1
gerektirmektedir. Sistemin kisa siirede iirettigi analizi gilivenilir
bulmayip yeniden yapmasi, ek kontrol ve yeniden caligma siiresi
yaratmaktadir. Panelde yalnizca sistemin ilk ¢iktiyr iiretme siiresi
goriildiigiinde, bu emek gozden kagabilmektedir. Murat’in daha az
kullanimimi degerlendirmek i¢in hangi gorevlerde kendi yontemini
tercih ettigi ve tamamlanmis isin toplamda ne kadar zaman aldigi

anlagilmalidir.
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Kullanim sikliginin performans goriismesine taginmasi, ¢alisanlarin
yontem se¢imini de etkilemektedir. Murat verimlilik beklentisi
nedeniyle kendi yaklasimindan uzaklagirken, Selin, sistemi daha iyi
kullanan birinin yerini alabileceginden endise ederek 6grenmeye daha
fazla zaman ayirmaktadir. Eren ise her giincellemenin yeni bir hedef
artig1 getirmesinden kaygilanmaktadir. Bu farkl tepkiler, ¢alisanlarin
ayni aract uzmanliklarimi kullanma, ig ytlikiinli yonetme ve gelecekteki

konumlarini koruma agisindan degerlendirdiklerini gdstermektedir.

Kullanim politikasinin yeniden diizenlenmesi, bu deneyimlerin
gorevler iizerinden konusulmasiyla baglayabilir. Hangi islerde
sistemden yararlanilacagi, ¢iktiyr kimin kontrol edecegi ve dogrulama
icin ne kadar zaman gerekecegi c¢alisanlarla belirlenmelidir.
Performans  degerlendirmesinde  kullanim  sikligmmin  yaninda
tamamlanan isin kalitesi ve toplam emek siiresi dikkate alinmalidir.
Paneldeki verilerin hangi amagla kullanilacagi agiklanmali, ¢alisanlar
kendi yontemlerini ve dl¢limlerde goriinmeyen isleri anlatabilmelidir.
Yeni hedefler de O6grenme ve kontrol igin gereken siire hesaba
katilarak belirlendiginde, teknolojinin katkist giinliik igin biitiini

icinde degerlendirilebilir.
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SORUNLARDAN COZUMLERE: INSAN ODAKLI i$S
YASAMI

Bu kitapta incelenen sorunlar, ortak bir yonetsel soruda

bulusmaktadir:
“Calisanin deger gordiigii bir i ortami1 nasil saglanir?”

Is yikiinii diizenlemek, insan kaynaklart uygulamalarini
gelistirmek, bilgi paylasimini kolaylastirmak veya yeni bir dijital arag
kullanmak bir ¢6ziim sunabilir. Ancak burada 6nemli olan, atilan

adimlarin ¢aliganlara nasil yansidigidir.

Insan odakli is yaklasimi, Orgiitsel kararlarin sonuglarmin isi
yapanlarin deneyimleriyle birlikte degerlendirilmesini gerektirir.
Bunu saglamak i¢in de ¢alisanlarin sagliginin, katkisinin ve alinan
kararlardaki s6z hakkinin  karsilikk  buldugunu  hissetmeleri

gerekmektedir.

Kitap boyunca ele aliman kavramlarin ve 6rnek olaylarin, insan
odakli is yasamin tesis ederken atilacak adimlarda calisanlarin
deneyimlerini, ¢alisma  kosullarint  ve iligkilerini  birlikte

degerlendirmeye yardimci olmast amaglanmastir.

Birbirine Benzeyen Deneyimleri Ayirmak

Calisanin yasadigi bir sorun, is yasaminin birden fazla yoniinii
etkileyebilir. Toplantilarin disinda birakilan kisi zamanla goriislerini

paylasmaktan vazgecebilir ve yoneticisine duydugu giiveni
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kaybedebilir. Dislanma, sessizlik ve giiven kaybi bu deneyimin farkli
yonlerini agiklar. Calisanin hangi etkilesimlere katilamadigini, neden
konugmamay1 sectigini ve hangi deneyimler sonucunda giivenini

yitirdigini anlamak, sunulacak destegi belirlemeyi kolaylastirir.

Benzer goriinen davramiglar da farkli nedenlere dayanabilir.
Toplantida konusmamak, hastayken c¢alismak veya ek gorev
iistlenmemek, calisanin yasadigi kosullarla birlikte anlam kazanir. Bu
nedenle degerlendirme, gozlenen davramis kadar calisanin kendi

aciklamalarina da dayanmalidir.

Calisanin anlattiklari, orgiitiin isleyisiyle birlikte ele alindiginda,
sorunun nasil siirdiigii daha agik goriilebilir. Ornegin, calisanlarin
katkisin1 kiiglimseyen bir yoneticinin yalmzca ulasgtigt hedefler
nedeniyle odiillendirilmesi, bu davranislarin devam etmesine alan
acabilir. Liderlik davranislariyla  Orgiitsel  kosullar1  birlikte
degerlendirmek, hem yoneticiden beklenen degisimi hem de gdzden
gecirilmesi gereken uygulamalari belirlemeye yardimer olur (Einarsen

vd., 2007, Padilla vd., 2007).

Cahisma Kosullarim1 Yeniden Diizenlemek

Calisanlarin islerini siirdiirebilmesi, kendilerinden beklenenlerle
sahip olduklar1 zaman, destek ve yetki arasindaki dengeye baglidir.
Yiiksek is talepleri karsisinda gorevlerin agik olmasi, gerektiginde
yardim almabilmesi ve isle ilgili kararlara katilabilmek &nem tasir. Is

talepleri—kaynaklar1 yaklasimi, ¢alisanlarin  yasadig1 giicliikleri
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calisma kosullariyla birlikte ele almak icin bir cerceve sunar

(Demerouti vd., 2001).

Bu dengenin kurulmasinda gérev kapsaminin agikligi 6nemli bir
baslangigtir. Calisanlar hangi islerden sorumlu olduklarini, hangi
katkilarin istege baghh kaldigim1 ve yeni talepler geldiginde
onceliklerin nasil degisecegini bilmelidir. Goniillii katkinin gercekten
goniillii olmasi, calisanin katilmamayi secebilmesine baghdir
(Vigoda-Gadot, 2006). Ge¢miste sunulan ek katkilarin zamanla kalici

bir performans beklentisine doniismesi, bu tercih alanini daraltabilir.

Gorevlerin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli bilgiye ve destege
ulagsmak da ayni dl¢lide dnemlidir. Bilginin kisisel yakinliklara bagh
olarak paylasilmasi, c¢alisanlarin islerini yiiriitmelerini gii¢lestirebilir.
Bilgi saklamanin farkli bi¢imlerini anlamak, istenen bilginin neden
paylasiimadigin1 agiklamaya yardimci olur (Connelly vd., 2012). Bu
dogrultuda belgelerin erisilebilirligi, gorevler arasindaki bilgi akis1 ve

calisanlarin birbirinden destek alabilmesi birlikte gézden gegcirilebilir.

Islerin tek bir kisiye bagimli olmasi ise hem ¢alisan hem de 6rgiit
acisindan giicliik yaratir. Calisganin  yoklugunda isin duracagi
diisiincesi, izin kullanmasint ve dinlenmesini zorlastirabilir.
Gorevlerin  gerektiginde  devredilebilmesi, gerekli  bilgilerin
paylasilmasi ve teslim tarihlerinin gerceke¢i belirlenmesi, igin

stirekliligiyle ¢alisanin ihtiyaglarini birlikte gdzetmeyi saglar.
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Cahisanlarin Sorunlarim Dile Getirebilmesi

Calisanlar  yasadiklar1 bir sorunu kime iletebileceklerini,
bagvurularinin nasil incelenecegini ve ne zaman yanit alacaklarim
bilmelidir. ~ Ozellikle  yoneticinin  taraf  oldugu  olaylarda,
degerlendirmeyi kimin yiiriiteceginin agik olmasi siirece duyulan

giiven acisindan dnem tasir.

Inceleme sirasinda galisanin anlatimi dinlenmeli, ilgili kayitlar ve
diger kisilerin agiklamalar1 birlikte degerlendirilmelidir. Gorlis
bildirdikten sonra baski veya olumsuz muamele goérme kaygisi,
calisganin yasadiklarin1 paylasmasini giiclestirebilir. Bu nedenle
gizliligin nasil korunacagi ve silireg boyunca hangi destegin

saglanacagi agiklanmalidir.

Basvurunun sonuclandirilmast, Orgiitiin sorumlulugunu
tamamlamaz. Kararin nasil uygulandigi, benzer olaylarin tekrarlanip
tekrarlanmadig1 ve bagvuran ¢alisanin iliskilerinin nasil etkilendigi de
izlenmelidir. Bagvuru sayilar1 bu degerlendirmede tek basina yeterli
degildir. Azalma, sorunlarin azalmasim1 veya calisanlarin
konusmaktan vazgegmesini; artis ise mevcut sorunlarin daha rahat dile
getirilmeye baslanmasini gosterebilir. Sayisal kayitlar, calisanlarin

siirecte yasadiklariyla birlikte anlam kazanir.

Dijitallesme ve Yapay Zekada Calisan Deneyimi

Dijital araglar kullanilirken c¢alisanlarin zamanini ve dikkatini
koruyabilmeleri gozetilmelidir. Hangi mesajlarin acil oldugu, ne kadar

sirede yamt beklendigi ve mesai digindaki iletisimin nasil
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yiriitiilecegi agikca belirlenmelidir. Bu kurallarin uygulanabilmesi, is
yikiiniin  ve yoOnetici beklentilerinin de ayn1  dogrultuda

diizenlenmesini gerektirir.

Yapay zekd kullaniminda ise kazamilan zamanin nasil
degerlendirildigi Onem tasir. Yazma ve miisteri hizmetleri
alanlarindaki aragtirmalarda elde edilen kazanimlarin c¢alisanlarin
beceri ve deneyimlerine gore farklilagsmasi, gorev paylasgiminin
dikkatle planlanmasina isaret eder (Brynjolfsson vd., 2025; Noy &
Zhang, 2023). Ciktilar1 kontrol etmek ve diizeltmek i¢in harcanan siire
de hesaba katilarak 6grenmeye, kaliteyi gelistirmeye veya uzmanlik

gerektiren islere zaman ayrilabilir.

Teknolojinin karar siireglerindeki yeri ve sorumluluklari da agik
olmalidir.  Calisan,  sistemin  Onerisini  hangi  kosullarda
sorgulayabilecegini ve hatali bir sonucu kime iletecegini bilmelidir.
Insan denetiminin isleyebilmesi icin gerekli bilgi, zaman ve yetki
saglanmalidir. NIST Yapay Zekd Risk Yonetimi Cergevesi de
risklerin sistemin kullanildig1 kosullarla birlikte degerlendirilmesini

esas alir (Tabassi, 2023).

Yapilan Diizenlemeler Ne Degistiriyor?

Bir uygulamanin katkisi, ¢alisanlarin giinliik yasaminda ve ¢alisma
kosullarinda yarattig1 degisimle anlasilir. Psikososyal risklere yonelik
orgiitsel diizenlemelerin degerlendirilmesinde de bu degisimin

izlenmesi 6nem tasir (World Health Organization, 2022). Baslangicta
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hangi sorunun ele alindig1 ve nasil bir iyilesme beklendigi acgik

oldugunda, sonuglar1 degerlendirmek kolaylasir.

Calisma ortamindaki iyilesmeler ile olumsuz davranislardaki
degisim birlikte izlenmelidir. Destek ve egitim uygulamalarinin
giinliik iligkilerde nasil kullanildigi, bildirilen olaylarin nasil ele
alindigt ve benzer sorunlarin tekrarlanip  tekrarlanmadigi

degerlendirmeye katilabilir.

Calisanlarin agiklamalar1 bu siirecte sayisal gostergeleri tamamlar.
Is yiikii, yamt siireleri veya olaylarin tekrarlanma sikligma iligkin
kayitlar neyin degistigini gosterirken, calisanlarin deneyimleri bu
degisimin nasil yasandigimi anlamayr saglar. Boylece yararli
uygulamalar  siirdiiriilebilir, ~ beklenen  katkiy1  saglamayan

diizenlemeler yeniden ele alinabilir.

Gelecek Arastirmalar

Gelecek aragtirmalar, orgiitsel uygulamalarin hangi kosullarda ve
ne kadar siireyle yarar sagladigina odaklanabilir. Olumsuz liderlik
davraniglarini, asir1 is taleplerini ve zorbalig1 azaltmayi; katilimi ve
giiveni giiclendirmeyi amaclayan diizenlemelerin zaman ig¢indeki
sonuclar1 kargilagtirmali ¢aligmalarla incelenebilir. Tiirkiye’de farkli
sektorlerden calisanlarin ve yoneticilerin agiklamalarin1 isleyis

kayitlariyla birlestiren arastirmalar bu alana katki sunabilir.

Birbirine yakin deneyimlerin dogru Ol¢lilmesi de Onemini
korumaktadir. Hastayken calisma ile saglik sorunlari nedeniyle

gorevleri siirdiirmekte zorlanma; iste sikilma ile boreout; calisma
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sinirlarint koruma ile isten uzaklasma arasindaki ayrimlar farkl
meslek ve Kkiiltiirlerde karsilastirmali olarak incelenebilir. Hibrit
calisma ve yapay zeka kullaniminin ¢alisan sagligi, beceri gelisimi ve
is yiki {tzerindeki uzun donemli sonuglar1 da bagimsiz saha

aragtirmalariyla izlenebilir.
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