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ONSOZ

Calisma yasami, ¢alisanlarin psikolojik iyi olusu ve orgiitsel
etkilesimleriyle birlikte ¢ok boyutlu bir yapiya donilismiis, bu
dontistim is saglig1 ve giivenliginde psikososyal risklerin de dikkate
alindig1 biitiinciil yaklasimi zorunlu kilmistir. Stres, tiikkenmislik, is
giivencesizligi gibi unsurlar, ¢alisanlarin hem is performansini hem
de genel yasam kalitesini dogrudan etkileyen 6nemli belirleyiciler
haline gelmistir.

Psikososyal giivenlik iklimi, ¢alisanlarin kendilerini giivende
hissettikleri, gortiglerini 6zgiirce ifade edebildikleri ve olasi riskler
karsisinda Orglitsel destek goreceklerine inandiklar1 bir calisma
ortamini ifade etmektedir. Bu iklimin olusumunda liderlik tarzlar
belirleyici bir rol listlenmekte, 6zellikle calisan odakli, destekleyici
ve katilimer liderlik yaklagimlari, giiven algisimi giiglendiren temel
unsurlar arasinda yer almaktadir. Liderlerin tutum ve davraniglari,
calisanlarin is ylikiini algilama bi¢iminden orgiitsel giiven diizeyine
kadar pek ¢ok unsuru dogrudan etkilemektedir. Bu yoniiyle liderler,
orgiitlerde giiven, aciklik ve katilim kiiltiirliniin gelismesine katki
saglayarak calisanlarin psikolojik agidan daha saghikli ve
stirdiiriilebilir bir ¢alisma ortamina erisimini miimkiin kilmaktadir.

Bu c¢aligma, liderlik tarzlari ile psikososyal giivenlik iklimi
arasindaki iligkiyi is saglig1 ve gilivenligi perspektifinden ele alarak,
bu iki temel alan arasinda biitiinciil bir degerlendirme c¢ergevesi
sunmay1 amaglamaktadir. Bu kapsamda oncelikle liderlik kavrami
ve giincel yaklasimlar1 ele alinmis, ardindan psikososyal gilivenlik
iklimi, 1s talepleri ve 1is kaynaklari modeli c¢ercevesinde
incelenmistir. Boylece i1s sagligi ve gilivenligi anlayis1 iginde
psikososyal giivenlik ikliminin dogast ile liderlik yaklagimlarinin bu
stirecteki yonlendirici ve belirleyici rolii degerlendirilmistir.

Orgiitlerde giiven, agik iletisim ve katilim kiiltiiriiniin
geligtirilmesinin yani sira, calisanlarin psikolojik iyi olusunu
destekleyen is ortamlarimin giiclendirilmesi, farkli liderlik
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yaklagimlari iizerinden degerlendirilmistir. Bu yoniiyle ¢alisma, is
sagliglt ve giivenligi alaninda psikososyal boyutun Onemini ve
liderligin bu yap1 igindeki etkisini ortaya koymay1 hedeflemektedir.
Ozellikle is saglig1 ve giivenligi alaninda calisan profesyoneller,
yoneticiler ve akademisyenler igin, psikososyal risklerin
yonetiminde liderligin roliiniin anlasilmasina katki sunan bir ¢alisma
olmay1 amaglamaktadir.
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Giris

Liderlerin 6zellikle sorumluluk, duygusal istikrar ve
uyumluluk boyutlarinda sergiledikleri davraniglar, c¢alisanlarin
giivenlik  algisimm ve  glivenlik  performansini  dogrudan
etkilemektedir. Giivenligi tutarli bicimde oOnceliklendiren, riskler
karsisinda sogukkanliligin1 koruyan ve ¢alisanlarla giivene dayali
iligkiler gelistiren liderler, gilivenli davramiglarin Orgiit kiltiirii
icerisinde yerlesmesini kolaylastirmaktadir. Bu yoniiyle, giivenlik
liderligi, is saglig1 ve giivenligi uygulamalarinin etkinliginde 6nemli
bir rol oynamaktadir (Cabuk, 2026).

Is yeri giivenligi ile calisanlarin psikolojik iyi olusu
arasindaki iligki giderek daha fazla Onem kazanmaktadir.
Psikososyal giivenlik iklimi, 6rgiitlerin ¢alisanlarin psikolojik saglik
ve 1iyilik hallerine ne dl¢iide 6nem verdigini gdsteren bir yap1 olarak
one ¢ikmaktadir. Kurumlarin bu alandaki yaklasimi, benimsedikleri
politikalar ve uygulamalar araciligiyla sekillenmektedir. Giiglii bir
psikososyal gilivenlik iklimine sahip is yerlerinde c¢alisanlarin
giivenlik farkindaliklart artmakta ve bu durum is disindaki
yasamlarina da yansimaktadir. Buna karsilik yetersiz bir giivenlik
iklimi, is kazalarimin artmasma, c¢alisan sagliginin olumsuz
etkilenmesine sebep olmaktadir (Ozkan & Basol, 2025).

Bu ¢ercevede psikososyal gilivenlik iklimi, orgiit icinde yazili
kurallarin varligiyla ve bu kurallarin giinliik pratiklerde nasil karsilik
buldugu ile sekillenmektedir. Ozellikle ¢alisanlarin riskli durumlara
verdikleri tepkiler, yonetimin bu tepkilere nasil yamit verdigiyle
dogrudan iliskilidir. Bu karsilikli etkilesim, glivenlik davraniglarinin
surekliligini  belirleyen  temel = mekanizmalardan  birini
olusturmaktadir.

Orgiitlerde giivenlik ¢ogu zaman teknik bir konu gibi ele
alinsa da, sahadaki gerceklik bunun ¢ok daha fazla insan davranigina
dayandigini gostermektedir. Calisanlarin riskleri dile getirme bigimi,
sessiz kalma egilimleri veya miidahale etme cesareti, dogrudan orgiit
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ici gii¢ iliskileri ve iletisim iklimiyle baglantilidir. Bu nedenle
psikososyal giivenlik, teknik dnlemlerin tamamlayicist degil, onlarin
etkinligini belirleyen iist bir yap1 olarak degerlendirilmelidir.

Liderlik, orgiit i¢inde giivenligin nasil anlasilacagini
belirleyen bir referans noktasidir. Liderin sergiledigi tutum,
calisanlar agisindan hangi davranislarin kabul edilebilir, hangilerinin
riskli ya da gereksiz goriilecegini belirleyen bir standart olusturur.
Bu siirecte liderin rolii belirleyici bir ¢ergceve sunar. Liderin riskleri
nasil yorumladigi, ¢alisanlarin da ayni riskleri nasil algiladigin
sekillendirir. Bu durum, giivenlik davranislarinin bireysel tercihler
Otesinde oOrgiitsel olarak oOgrenilen bir yapiya doniistiiglini
gostermektedir.

Bu kitapta, oncelikle liderlik ile ilgili kavramsal gerceve
belirlenmis, daha sonra is saglig1 ve giivenligi a¢isindan psikososyal
giivenlik iklimi agiklanmis ve en son liderlik davraniglarinin
psikososyal giivenlik iklimi lizerindeki etkileri is sagligi ve glivenligi
kapsaminda ele alinmistir.

Bu caligsma, liderlik davraniglarinin psikososyal gilivenlik
iklimi tizerindeki etkisini is sagligi ve giivenligi perspektifinden
biitlinciil bi¢imde degerlendirmeyi amaglamaktadir. Calisma,
liderlik yaklasimlar1 ile psikososyal giivenlik iklimi arasindaki
etkilesimi teorik bir ¢ercevede ele almaktadir. Bu yoniiyle, i sagligi
ve giivenligi literatiiriinde psikososyal boyutun anlasilmasina katki
saglamay1 hedeflemektedir.



BiRINCi BOLUM
LiDERLIK ILE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE
Liderlik Kavrami ve Tanim

Liderlik, hem giinlilk yasamda hem de orgiitsel yapilarda
onemli bir yer tutan, cok boyutlu ve dinamik bir kavramdir. insanlik
tarihi kadar eski olan liderlik olgusu, farkli disiplinler tarafindan ele
alinmis ve bu dogrultuda ¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Bu durum,
liderligin kapsaminin genisligini ve farkli bakis agilarina agik bir
kavram oldugunu gostermektedir. Liderlik i¢in tek ve kesin bir tanim
yapmak zor olsa da grubun biiylikliigli ya da tiirli ne olursa olsun,
bireyleri ve kurumlar1 ortak amacglar dogrultusunda ydnlendirme,
onlar1 etkileme ve bilingli bir anlayisla harekete gegirme sanatidir
(Oztekin, 1996). Liderligin tek bir tanim ile agiklanmasmin giig
olmasi, kavramin zamana, kosullara ve i¢inde bulunulan sosyal
yapilara gore degiskenlik gdstermesinden kaynaklanmaktadir.

Liderlik kavrami icin literatiirde yapilmig tanimlardan
bazilarina asagida yer verilmistir.

Liderler, “islerin daha iy1 nasil yapilabilecegi konusundaki
net vizyonlariyla insanlari esinlendiren” kisilerdir (Slater, 2000: 28).

Liderlik, “insanlarin kendilerini giivende hissettigi bir alan
yaratma becerisidir” (Sinek, 2019).

Liderlik, “insanlari, ortak iyilige yonelik olarak belirlenen
hedeflere dogru coskuyla calismaya yonlendirme becerisidir”
(Hunter, 1998: 28).
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Genel bir ¢ercevede liderlik, belirli amaglar dogrultusunda
bireylerin ya da gruplarin davranislarini etkileme, yonlendirme ve
ortak hedefler etrafinda bir araya getirme siireci olarak ifade
edilmektedir. Bu silirecte lider, bir grup insani ortak hedefler
dogrultusunda motive eden ve yonlendiren, onlar1 ortak bir vizyon
etrafinda bir araya getirerek potansiyellerini ortaya g¢ikarmalarini
saglayan bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip bir aktordiir
(Tengilimoglu, 2005; Yesil, 2016). Bu yoéniiyle liderlik, otoriteye
dayal1 bir gii¢ kullaniminin disinda, kisiler aras1 etkilesim, karsilikli
giiven, diirtstliik, aciklik ve calisanlara saygi ilkelerine dayanan bir
stirectir.

Literatiirdeki temel yaklasimlar, liderligin farkli islevlerini
On plana ¢ikarmaktadir:

a. lletisim ve Etkilesim: Baumgarten liderligi, her amaca
yonelik bir iletisim siireci yardimiyla kisiler arasi
davranisi etkileme faaliyeti olarak tanimlar. Hellriegel ve
Slocum ise bu siirecin sadece bir yonetim bi¢imi degil,
dinamik bir iligski oldugunu vurgular.

b. Belirsizligin  Yonetimi: Bavelas’a gore liderlik,
belirsizliklerin azaltilmas: anlaminda Orgiit i¢i bir
davranistir. Lider, olasiliktan, bilgisizlikten ve mutlak
dogru (norm) yoklugundan kaynaklanan belirsizligi
iistlenmeyi bilen kisidir (Arslan et al. 2011).

c. Sosyal Gili¢ ve Vizyon: Kongar lideri, farkli duygu ve
diisiincedeki insanlar1 ayn1 amag etrafinda toplayabilen
ve ayn1 hedefe yoneltebilen kisi olarak tanimlar (Kongar,
2005). Bennis ise bu giicli vizyonlara yol gostericilik
yapmak, his, hirs ve tutkunun birlesimi, kendini tanima,
diirtistliik, samimiyet ve olgunlugu igeren dogruluk,
merakli ve cesaretli olmak bigiminde ele alir (Bennis &
Naus, 1985).
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Yoneticilik ve liderlik, cogu zaman birbirine karistirilan ya
da es anlamli kullanilan ancak temelde farkli islev ve ozelliklere
sahip iki kavramdir. Her lider bir 6l¢iide yoneticilik rolii {istlenir,
ancak her yonetici liderlik niteliklerine sahip degildir. Bu nedenle
yoneticilerden beklenen, basarili olabilmeleri i¢in liderlik 6zellikleri
gelistirmeleri ve bu dogrultuda davranmalaridir (Oztekin, 1996).
Yoneticilik, orgiitsel amaclara ulagsmak i¢in planlama, orgiitleme,
yliriitme, esgiidiim ve denetim gibi yonetim fonksiyonlarinin yerine
getirilmesini ifade eder. Bu sliregte yoneticiler, orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesinin yani sira insan kaynaginin daha verimli, etkili
ve tatmin edici sekilde calismasini saglamaya da odaklanir. Bu
nedenle yoneticilerden adaletli, iletisimi giiclii, sorumluluk sahibi ve
ekip calismasini destekleyen bir yaklasim sergilemeleri
beklenmektedir. Ayrica problem c¢ozme, yaraticilik, iletisim ve
biitiinciil diisiinme gibi yetkinliklerin gelistirilmesi de ydnetsel
basar1 ac¢isindan Onemlidir. Buna karsilik liderlik, bireyleri
yonlendirme, motive etme, koordinasyonu saglama, performansi
degerlendirme ve ortak hedefler dogrultusunda harekete gecirme
siireci olarak tamimlanmaktadir. Liderler, orgiitiin vizyonunu ve
onceliklerini belirleyen, degisimi yonlendiren ve insanlari bu
dogrultuda etkileyen kisiler olarak 6ne ¢ikar. Bu yoniiyle liderlik,
yonetimsel bir islev ile birlikte vizyon olusturma ve insanlari
etkileme siirecidir (Ugur & Ugur, 2014).

Liderlik Kavraminin Ortaya Cikisi ve Tarihsel Degisimi

Birgok  kiiltlirde, en eski anlatilarda toplumlarin
kahramanlarina ve liderlik Orneklerine yer verildigi goriliir. Bu
anlatilarda oOzellikle ilk kahramanlar, genellikle yeni bir seyi
kesfeden ya da ortaya koyan kisiler olarak betimlenir. S6z konusu
kisiler, yeni bir inang sistemi, yerlesim alani ya da yasam big¢imi
gelistiren bireyler olabilir. Bu siireg, bireyin alisilmis olan1 geride
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birakip bilinmeyene yonelmesini ve yeniyi aramasini ifade eden bir
yolculuk olarak degerlendirilebilir.

Liderlik kavrami, insanlik tarihi kadar koklii bir gecmise
sahiptir. Insanlarin bir arada yasama ve orgiitlenme ihtiyaci,
beraberinde yonetilme gereksinimini de dogurmustur. Bu nedenle
lider ve izleyicileri, pek cok bilimsel ¢alismanin odak noktasi
olmustur (Demir et al. 2010). Lider kavramu ilk kez 1755 yilinda
yayimlanan bir Ingilizce sdzliikte kaptan, komutan, dnden giden kisi
seklinde tanimlanmustir. Liderlik kavrami ise 1828°de bir Amerikan
sozliiglinde yer almis ve lider olma durumu olarak ifade edilmistir.
Daha sonraki dénemlerde, Oxford Ingilizce Sozliigii’niin bir
baskisinda liderlik, bir gruba yon verme ve baskalarini etkileme
siireci olarak tanimlanmistir (Ibicioglu et al. 2009).

Gecmiste liderlik anlayisi daha ¢ok otoriteye dayali, baskin
ve egemen bir yap1 sergilerken, zaman i¢inde toplumsal, ekonomik
ve teknolojik gelismeler bu anlayisin doniismesine yol a¢cmustir.
Ozellikle sanayi devrimiyle birlikte iiretim siireglerindeki degisim,
yonetim ve liderlik yaklasimlarimin daha sistematik, planli ve
bilimsel temellere dayanmasini gerekli kilmis, liderlik bu donemde
yalnizca emir ve kontrol mekanizmasi degil, orgiitsel verimliligi
artiran bir unsur olarak da ele alimistir. 1980’11 yillardan itibaren
ise degisim siireci 6nceki donemlere gore cok daha hizlanmis ve bu
durum liderlik anlayislarini daha karizmatik, daha insancil, daha
etkili, ayn1 zamanda daha igbirlik¢i ve paylasimci bir yapiya dogru
doniistiirmiistiir. Teknolojik, siyasal ve ekonomik alanlarda yasanan
gelismeler bireylerin duygu, deger, etik anlayislari ile kisa ve uzun
vadeli beklentilerini degistirmis, kiiresellesmenin etkisiyle iilke
sinirlarinin  etkisinin azalmasi da bu siireci daha belirgin hale
getirmistir. Diinyanin giderek daha hizli ve karmasik bir yapiya
biirlinmesi, bireylerin sadece temel ihtiyaglara degil, daha
kisisellesmis ve daha yiiksek diizeyde tatmin saglayan beklentilere
yonelmesine neden olmustur. Geg¢miste daha ¢ok hayatta kalma
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odakl1 bir yasam anlayis1 baskinken, giinlimiizde Endiistri 4.0 ve
Pazarlama 4.0 gibi yaklasimlarin etkisiyle beklentiler ¢esitlenmis ve
bireysellesmistir. Bu gelismelerin tamami liderlik anlayiginin da
daha katilimci, paylasimci ve insan odakli bir yapiya evrilmesine
zemin hazirlamistir (Yiiksel & Geng, 2018).

Liderlik Yaklasimlar: ve Temel Kuramlar

Liderlik  kavramimin  tanimlanmasindaki cesitlilik,
beraberinde bu olgunun hangi temellere dayandigini agiklayan farkli
yaklasimlarr getirmisti. Onen & Kanayran (2015) liderlik
yaklagimlarini genel olarak o6zellikler, davranigsal ve durumsallik
yaklagimlart olmak iizere ii¢c temel baslik altinda incelemektedir. Bu
siiflandirma, liderlik olgusunun bireysel niteliklerle birlikte
davraniglar ve icinde bulunulan kosullar ile birlikte
degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Ozellikler Yaklagimi: Liderligi bireyin sahip oldugu fiziksel,
zihinsel ve kisisel niteliklerle agiklar. Bu yaklasima gore liderlik,
sonradan kazanilan bir becerinin disinda, bazi bireylerin dogustan
sahip oldugu istiin niteliklerin bir sonucudur. Bu kapsamda zeka,
kendine giiven, kararlilik, diiriistliik, sosyallik ve sorumluluk alma
gibi kisisel ozellikler liderligi agiklamada temel belirleyiciler olarak
goriilmektedir. Bununla birlikte, bu yaklagim liderligi yalnizca
bireysel Ozelliklere indirgedigi i¢in zamanla elestirilmis ve tek
basina yeterli bir agiklama modeli olmadig1 kabul edilmistir.

Davranigsal Yaklasim: Liderin basarisini belirleyen temel
unsurun, sahip oldugu kisisel 6zelliklerle birlikte sergiledigi somut
davranislar oldugunu savunur. Bu yaklasimda liderin astlariyla
kurdugu iletisim bicimi, yetki devri siirecleri, karar alma tarzi ve
yonetim anlayisi On plana c¢ikmaktadir. Buna gore liderlik,
Ogrenilebilir ve gelistirilebilir davramiglar biitiinii olarak ele
alinmakta, etkili liderligin dogru davranig kaliplarinin
benimsenmesiyle miimkiin olabilecegi ifade edilmektedir. Bu
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yOniiyle davranigsal yaklagim, liderligin egitim ve deneyim yoluyla
gelistirilebilecegini ortaya koymasi bakimindan énem tagimaktadir.

Durumsallik Yaklagimi: Tek bir liderlik tarzinin her kosulda
gecerli olmadigini ileri siirer. Liderligin etkinligi, i¢inde bulunulan
orgiitsel kosullara, ¢evresel faktorlere ve calisanlarin 6zelliklerine
bagl olarak degiskenlik gdstermektedir. Dolayisiyla lider, her
durumda ayni tarz1 sergilemek yerine, kosullara uygun olarak gorev
odakli ya da iliski odakli davramislar gosterebilmektedir. Bu
yaklasim, liderligin baglamsal bir olgu oldugunu ortaya koymasi
acisindan literatiirde 6nemli bir kirilma noktasidir.

Genel olarak degerlendirildiginde, liderlik yaklasimlari
birbirinden bagimsiz ve alternatif modeller olmak disinda, liderlik
olgusunu farkli boyutlariyla agiklayan tamamlayici ¢ergeveler olarak
ele alinmaktadir. Ozellikler yaklasimi “lideri kim yapar?”,
davranigsal yaklasim “lider ne yapar?” ve durumsallik yaklagimi ise
“lider hangi kosulda nasil davranir?” sorularina yanit vermektedir.
Bu nedenle liderlik, tek boyutlu bir olgu degil, birey, davranis ve
durum etkilesimi ilizerinden agiklanmasi gereken c¢ok boyutlu bir
yapiya sahiptir. Bu yaklasimlar, liderin sahip olmas1 gereken kisisel
ozellikler ve becerilerle birlikte degerlendirildiginde daha anlamh
hale gelmektedir.

Liderlerin Ozellikleri

Liderlik olgusunun etkinligi, biiyiik olclide liderin sahip
oldugu bireysel nitelikler ve bu niteliklerin davranisa
dontstiiriilebilme diizeyi ile iligkilidir. Liderler sadece bir grubu
yonlendiren kisiler degil, karar alma siireclerini etkileyen, orgiit ici
iletisimi sekillendiren ve galisanlarin motivasyonunu artiran énemli
aktorlerdir. Bu nedenle liderlik siireci, dogustan gelen bazi 6zellikler
ile zaman i¢inde gelistirilen becerilerin biitlinlesmis bir yapis1 olarak
degerlendirilmektedir. Gilinlimiiz 0Orgiit yapilarinda liderlerden
beklenen roller giderek cesitlenmis ve problem ¢6zme, etkili iletisim
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kurma, degisime uyum saglamak, kriz yonetme ve ekip yonetme gibi
yetkinlikler daha da 6nemli hale gelmistir. Bu kapsamda liderlerin
sahip oldugu kisisel 6zellikler ve gelistirmeleri gereken beceriler,
etkili liderligin temel belirleyicileri olarak kabul edilmektedir.

Bennis’e gore (2009) liderlige iliskin yaygin kabul géren
liderin belirli bir dig goriinlise sahip olmasi gerektigi diisiincesi
temelden yanlis olup bir mittir. Liderler fiziksel 6zellikleri agisindan
belirli bir kaliba sigmaz, farkli boy, goriiniim ve kisilik 6zelliklerine
sahip bireyler liderlik roliinii iistlenebilir. Bununla birlikte basarili
liderleri ortak bir paydada bulusturan temel unsurlar bulunmaktadir.
Bu unsurlarin basinda vizyon gelmektedir. Etkili liderler, hem
mesleki hem de kisisel yasamlarinda ulagmak istedikleri hedefleri
net bicimde tanimlar ve karsilastiklart engellere ragmen bu hedefler
dogrultusunda kararlilikla ilerlerler. Bir diger 6nemli unsur tutkudur.
Liderler yaptiklar1 ise giiclii bir baghlik duyar ve bu tutkuyu
cevrelerine aktararak insanlart motive ederler. Diiriistliik ve biitiinliik
ise liderligin temel yapi1 taslarindan biridir. Bu kapsamda liderler,
kendi giliclii ve zayif yOnlerini tamyarak 6z farkindalik gelistirir,
diisiince ve eylemlerinde acikligi benimser ve liderliklerini emir
verme yoluyla degil, 6grenme, gézlem ve birlikte calisma stiregleri
iizerinden insa ederler. Bennis ayrica giivenin liderligin dogrudan
sahip olunan bir 6zellik disinda, zaman igerisinde davraniglar
yoluyla kazanilan bir olgu oldugunu vurgular. Merak ve cesaret,
liderlerin siirekli 6grenmeye agik olmalarini saglayan, risk alma ve
yenilik gelistirme egilimlerini destekleyen ve karsilasilan hata ile
giicliikleri 6grenme siirecinin bir pargasi haline getiren temel
niteliklerdir.

Goleman’a (2019) gore biiyiik liderleri siradan liderlerden
ayiran en temel Ozellik, hem kendi performanslarim1i hem de
takipgilerinin performansim1 en {ist diizeye c¢ikarabilmelerini
saglayan duygusal zeka yetenekleridir. Duygusal zeka, liderin kendi
duygularint ve bu duygularin davraniglarima etkisini  fark
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edebilmesini ifade eden 6z farkindalik, duygularini kontrol edebilme
ve uygun bi¢imde yoOnlendirebilme becerisini kapsayan kendini
ayarlama, hedeflere ulasma konusunda igsel giidiilenmeyi ve
kararlilign ifade eden motivasyon, bagkalarinin duygu ve
ihtiyaclarin1 anlayabilme kapasitesi olan empati ve etkili iletisim
kurma, iligki gelistirme ve is birligi saglayabilme becerilerini igeren
sosyal beceri boyutlarindan olugmaktadir. Bu beceriler, liderlerin
hem bireysel etkinliklerini artirmakta hem de 6rgiit icinde daha etkili
bir etkilesim ve performans ortami olusturmaktadir.

Kisilik  ozellikleri  yaklasimiyla benzer dogrultuda,
yetenekler yaklagimi da liderligi odak noktasina alan bir perspektif
sunmaktadir. Bu yaklasimda vurgu, dogustan gelen kisilik
ozelliklerinden c¢ok, sonradan Ogrenilebilen ve gelistirilebilen
yetenek ve beceriler iizerindedir. Kisilik 6zellikleri liderlik siirecinde
tamamlayici ve destekleyici bir unsur olarak goriiliirken, yetenekler
yaklagimi etkili liderlikte bilgi, beceri ve yetkinliklerin belirleyici rol
oynadigini ortaya koymaktadir. Tablo 1.’de liderin kisisel 6zellikleri
ve sahip olmasi gereken becerilere yer verilmistir (Baker, 2022).

Tablo 1 Liderlerin Kigsisel Ozellikleri ve Sahip Olmasi Gereken

Liderlik Becerileri
Liderlerin Kisisel Ozellikleri Sahip Olmas1 Gereken Beceriler
Zeka Problem ¢6zme becerisi
Kendine giiven Karar verme becerisi
Kararlilik Stratejik diigiinme becerisi
Biitiinliik (diriistliik, glivenilirlik) fletisim becerisi
Sosyallik Ekip yonetme ve yonlendirme becerisi
Disadoniiklik Inisiyatif kullanma becerisi
Baskinlik Kriz yonetme becerisi
Uyum saglama (adaptasyon) Etkili yonlendirme becerisi
Sorumluluk alma Organizasyon ve koordinasyon

becerisi

Sebat ve dayaniklik Stres yonetimi becerisi
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Liderler, izleyenlerini etkileyerek onlari goniillii bigimde
peslerinden siiriikleyen, takipgileri tarafindan sevilen, giiven
duyulan ve saygi gosterilen kisilerdir. Bununla birlikte liderlerin
rasyonel Ozelliklerinin yani sira duygusal yonlerinin de belirgin
oldugu ifade edilebilir (Ugur & Ugur, 2014).

Liderlik Tarzlarn

Kiiresellesmenin getirdigi rekabet ortaminin daha belirgin
hale geldigi giliniimiizde, yoneticiler ile calisanlarin beklenti ve
istekleri liderlik alaninda yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Pazar yapilarinin hizla degismesi ve is giicli profilinin
farklilagmasi, klasik yonetim kaliplarini yetersiz kilarak daha esnek
ve etkilesim odakli modelleri zorunlu kilmistir. Modern
organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu bu degisim siireci, literatiirde
temel olarak on bir farkli liderlik yaklasimi altinda incelenmektedir
(Eryesil & Iraz, 2017). Her bir yaklasim, liderin ¢alisanlari
iizerindeki etkisini, karar alma mekanizmalarini ve kurum kiltiiriine
katkisin1 farkli bir perspektifle ele alarak giliniimiiziin karmagik
yapisina ¢oziim liretmeyi hedefler. Rekabet giiciinii korumak isteyen
kurumlar i¢in bu liderlik tiirlerini anlamak ve sartlara uygun olani
hayata gecirmek, siirdiiriilebilir basar1y1 yakalamanin anahtar1 olarak
goriilmektedir.

Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, bir liderlik tarzi olarak, baskalarinin
kararlara katilimin1 ve etkisini artirmayi, tartismay1 ve miizakereyi
tesvik etmeyi ve bir toplulugun ortak yaraticilar1 olarak bir kimlik
duygusu olusturmay1 amaglar. Bu amaclar, 6nceki boliimde ele
alman gii¢, diyalog ve aidiyet demokrasisi perspektiflerini yansitir.
Demokratik liderligin ilkeleri, isbirlik¢i uygulamalart ve paylasilan
giic ve karar alma bi¢imlerini benimseyen katilimci ve kolektif

liderlik modellerinde de temsil edilir (Woods, 2021).
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Demokratik liderlik kavramsal olarak otorite
pozisyonlarindan farklidir, bunun yerine, ii¢ islevin yerine
getirilmesi olarak tanimlanir (Gastil, 1994).

e Uyeler arasinda sorumluluk dagitmak,
e QGrup lyelerini giiglendirmek,

¢ Grubun karar alma siirecine yardimci olmak.

Demokratik liderligin temel islevlerinden biri, sorumlulugun
genis bir bigimde dagitilmasidir. Bu anlayisa gore demokratik lider,
grup lyelerinin faaliyetlere ve hedeflerin belirlenmesine en iist
diizeyde katilmin1  saglamaya ¢alisir ve  sorumlulugu
merkezilestirmek yerine tiim {iyeler arasinda yaymay1 hedefler. Bu
dogrultuda lider, kendisine yiiklenmis ya da iistlenmis oldugu
sorumluluklar1 grup fyeleri arasinda paylastirarak karar alma
siire¢lerine katilimi artirir. Demokratik liderlik, o6zellikle kamu
yoOnetimi ve oOrgiitsel yapilarda karar verme sorumluluklarinin agik
ve genis bicimde dagitilmasini gerektirir. Ayrica bazi durumlarda
liderin ¢6zmesi beklenen sorunlar i¢in sorumlulugun dogrudan
dyeler tarafindan istlenilmesi gerekir. Bu nedenle lider, bireyleri
toplumsal sorumluluklarint yerine getirme konusunda tesvik
etmelidir. Bununla birlikte, demokratik liderligin etkili olabilmesi
icin bazi liyelerin siirece yeterince katilmamas1 durumunda bedavaci
davraniglarin 6nlenmesi ve tiim tyelerin sorumluluklarin1 yerine
getirmesinin saglanmasi da 6nemli bir gerekliliktir (Gastil, 1994).

Demokratik liderlikte liderin onemli gorevlerinden biri,
iiyelerin karar alma kapasitelerini gelistirmelerine katki saglamaktir.
Bu siireg, bireylerin sorumluluk iistlenmesi, konusma, diisiinme ve
orgiitleme gibi ¢esitli beceriler kazanmalar1 ve siyasi yeterliliklerini
artirmalariyla desteklenir. Liderler, iiyeleri yiiksek fakat ulasilabilir
standartlarla tesvik ederek onlarin kendilerini gelistirmelerini saglar,
gerektiginde bilgi ve yonlendirme sunarak 6grenme siireglerine
katkida bulunurlar. Ayrica demokratik liderlik, bireylerin duygusal
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olgunluklari1 ve ahlaki muhakeme becerilerini gelistirmeyi
amaglayan bir politik mentorluk islevi de listlenir. Bu yaklagimda
lider, takipgilerini bagimli hale getirmek yerine onlarin elestirel
diisiinme kapasitelerini giiclendirmeye calisir ve kitlelerin bilingli
bicimde yonlendirilmesini  degil, oOzglirlesmesini  hedefler.
Demokratik liderler, liderligi tek bir kiside toplamak yerine
yayginlastirarak bireylerin liderlik rollerini listlenebilecek diizeye
gelmesini ve bdylece liderligin topluluk iginde paylasilmasini
saglamay1 amaglar (Gastil, 1994).

Demokratik liderlikte liderler sorumlulugu uygun bigimde
dagitmak ve grup tyelerini gliglendirmekle birlikte, zamanlarinin
biliytik bir kismini etkili ve demokratik bir karar alma siirecinin
saglanmasina ayirirlar. Demokratik  siirecin  0ziinii  olusturan
miizakere, nitelikli kararlarin {iretilebilmesi agisindan Oneme
sahiptir ve bu siiregte liderlik belirleyici bir rol iistlenir. Demokratik
liderlik, miizakere siirecini, yapict katilimin saglanmasi, siirecin
kolaylastirilmasi ve saglikli iliskiler ile olumlu bir duygusal ortamin
korunmasi1 yoluyla destekler. Yapict katilim, grup sorunlarinin
tanimlanmasi, analiz edilmesi ve ¢oOziim alternatiflerinin
gelistirilmesi siirecini kapsar. Lider, oncelikle sorunlarin dogru
bicimde c¢ercevelenmesini saglar, ardindan farkli bilgi ve bakis
acilariin siirece dahil edilmesiyle kapsamli bir analiz yapilmasina
katkida bulunur. Siire¢ igerisinde olasi ¢oziim Onerileri tretilir ve
elestirel degerlendirme ile birlikte yaratici diisiinme yoluyla bu
secenekler tartisilir. Buna karsilik kolaylastirma, grubun ne
diisindiiglinii veya ne karar verecegini belirlemek disinda, karar
alma siirecinin nasil ilerleyecegini diizenleyen {ist diizey bir iletisim
bigcimi olarak tanimlanmaktadir. Bu kapsamda lider, grup
tartismalarini yonlendirerek siirecin verimli, diizenli ve amaca uygun
sekilde ilerlemesini saglar (Gastil, 1994).
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Otokratik Liderlik

Liderler, sahip olduklar1 pozisyonel giice (yasal otorite,
cezalandirma ve odiillendirme yetkisi) dayanma egilimindedir.
Otokratik liderlik anlayisinin hakim oldugu gruplarda, lider varligini
stirdiirdiigii siirece belirli bir performans diizeyi saglanabilir. Ancak
bu kat1 otoriter yapi, ¢alisanlar arasinda zamanla olumsuz duygular
ve tepki olugmasina neden olabilir. Otokratik liderler, izleyicilerini
karar alma siireglerinin disinda birakan ve amaglar ile vizyonun
belirlenmesinde onlara s6z hakki tanimayan bir liderlik tarzi sergiler
(Uysal et al. 2012). Bu dogrultuda otokratik liderlikte tiim yetki ve
sorumluluk liderde toplanir, kararlar, amagclar ve politikalar tamamen
lider tarafindan belirlenir ve c¢alisanlarin bu siireglere katilimi s6z
konusu degildir. Liderler, is siire¢lerini 6nceden planlayarak
calisanlara ne yapacaklarini acik sekilde bildirir ve onlarin yalnizca
verilen talimatlar1 eksiksiz yerine getirmelerini bekler (Yorik &
Diindar, 2011).

Otokratik liderlikte karar alma giiciiniin tamamen liderde
toplanmasi, bu giiciin astlarla paylasiilmamasint da beraberinde
getirir ve ¢ogu zaman baskict bir yonetim anlayisina yol agar.
Muhalefete kapali olan bu liderler, kat1 kurallar ve belirlenmis
davranig kaliplart c¢ergevesinde calisanlardan kosulsuz itaat
bekleyebilir ve zaman zaman diktatorliige benzer bir tutum
sergileyebilirler. Calisanlarin motivasyonu ise biiyiik dl¢iide liderin
elinde bulundurdugu yasal, odiillendirici ve zorlayic1 giiciin
kullanimina dayanir. Y6netim, karar alma ve uygulama siireclerinin
tamamu liderin kontroliindedir ve bu durum c¢alisanlarin pasif bir rol
istlenmesine neden olur. Bu liderlik tarzi genellikle otoritenin 6n
planda oldugu, biirokratik ve merkeziyetci yonetim anlayisina sahip
toplumlarda daha yaygin olarak goriilmektedir (Onen & Kanayran,
2015).

D1



Doéniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Dontisiimeii liderlik kavramina ilk olarak 1973 yilinda
Dawston’un “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership) calismasinda
deginilmis, daha sonra bu kavram 1978 yilinda James McGregor
Burns tarafindan sistematik bir yapiya kavusturulmustur. Burns’e
gore lider, izleyicileri iizerinde yiiksek diizeyde motivasyon, moral
ve performans olusturabilen kisidir. Ona goére modern Orgiitlerde
yeni alanlar yaratma ve degisimi yonlendirme becerisi en belirgin
sekilde dontistimci liderlikte goriiliir. Bu liderler degisimi yonetme
konusunda ustadir, gelecege yonelik giiclii bir vizyon gelistirir,
Ongorii sahibi olur ve olusturduklari bu vizyonu etkili bi¢imde
caligsanlara benimseterek hayata gegcirilmesi i¢in istek ve motivasyon
olustururlar. Doniistimcii liderler yalnizca cevresel kosullara uyum
saglamakla kalmaz, c¢evreyi doniistiirme giicline de sahiptir. Bu
liderler mevcut durumlara pasif sekilde tepki vermek yerine, yeni
firsatlar ve kosullar yaratarak Orgiitsel yapiyr sekillendirirler
(Eraslan, 2006).

Burns’e gore dontistiimcii liderlik, lider ve izleyiciler arasinda
yalnizca ¢ikar temelli bir iliski degil, ahlaki bir temele dayanan ve
ortak yiiksek amaclara yonelen bir etkilesim siirecidir. Bu siiregte
liderlik, bireylerin ihtiyaglarini, degerlerini ve motivasyonlarini
dikkate alarak onlar1 ortak hedefler etrafinda harekete gegirir ve
bdylece hem lider hem de izleyiciler karsilikli olarak doniisiime
ugrar. Liderlik, yalmzca bir gli¢ kullanimi degil, ortak amag
dogrultusunda paylasilan bir sorumluluk ve etkilesim alanidir.
Burns’e gore bu tiir liderlik, maddi, kiiltiirel, kurumsal ve psikolojik
diizeylerde kalici ve koklii degisimi hedefler ve giiciin gercek
anlami, bu degisimi gerceklestirme kapasitesiyle Olgiiliir (Allix,
2000).

Podsakff et al. (1990) dontistimcii liderlerle iliskili en az alt1
temel davranis oldugunu gostermektedir:
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e Vizyon Belirleme ve Ifade Etme: Liderin, birimi,
boliimii, sirketi i¢in yeni firsatlar belirlemeyi ve gelecege
dair vizyonunu gelistirmeyi, ifade etmeyi ve bagkalarina
ilham vermeyi amaglayan davranisi.

e Uygun Bir Model Sunma: Liderin, ¢alisanlarin takip
etmesi i¢in liderin benimsedigi degerlerle tutarli bir 6rnek
olusturan davranisi.

e Grup Hedeflerinin Kabuliinii Tesvik Etme: Liderin,
calisanlar arasinda is birligini tesvik etmeyi ve onlar
ortak bir hedefe dogru birlikte calismaya yonlendirmeyi
amaglayan davranisi.

e Yiiksek Performans Beklentisi: Liderin, takipgilerinden
miikemmellik, kalite ve yiiksek performans beklentilerini
gosteren davranis.

e Bireysellestirilmis Destek Saglama: Liderin,
takipgilerine saygi duydugunu ve kisisel duygular1 ve
ithtiyaclartyla ilgilendigini gosteren davranis.

e Entelektiiel Uyarim: Liderin, takipgilerini isleriyle ilgili
bazi varsayimlarini yeniden gozden gecirmeye ve isin
nasil yapilabilecegini yeniden diisiinmeye tesvik eden
davranis.

Doniistimcii liderler, c¢alisanlarin motivasyonunu ve ekstra
caba gdstermesini artiran, orgiitsel etkinligi ylikselten ve calisanlarin
lideri diiriist ve giivenilir algilamasini saglayan bir etki yaratir. Ayni
zamanda rol ¢atismalarini azaltarak calisanlarin daha net bir gérev
algisina sahip olmasina ve Orgiitsel siiregleri daha anlasilir
gormesine katkida bulunur. Bu liderlik yaklagimi, liderin
olusturdugu yeni bir vizyon iizerinden ilerler. Lider, yeni bir
gerceklik ve diinya goriisii ortaya koyar, bu vizyona uygun normlar,
standartlar ve davranis bigimleri gelistirir ve calisanlara bu hedeflere
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nasil ulasabileceklerini acik ve anlasilir bir sekilde gosterir. Boylece
calisanlar bu yeni anlam diinyasinda kendilerini daha amach ve
yonlendirilmis hisseder.

Dontisiimcii liderlik, liderin takipgileri yalnizca 6diil ceza
sistemiyle yoOnlendirmesinden Ote, onlar1 ahlaki degerler, ortak
vizyon ve ylksek amaclar etrafinda doniistiirmesini ifade eder. Bu
liderlik tiiriinde lider, karizma ve giivenilirlik yoluyla rol model olur,
takipcilerde saygi, baglilik ve 6zdeslesme olusturur. Ayrica ilham
verici motivasyon saglayarak yliksek beklentiler ortaya koyar ve
gelecege yonelik giiclii bir vizyon sunar. Entelektiiel uyarim ile
caligsanlarin yaratict diigiinmesi, eski varsayimlari sorgulamasi ve
yeni ¢oziimler iiretmesi tesvik edilir. Bireysel ilgi boyutunda ise her
calisanin ihtiyaclar1 dikkate alinir, kogluk ve mentorluk yapilir ve
kisisel gelisim desteklenir. Bu siirecte lider ve takipgiler karsilikli
olarak birbirlerini gelistirir ve orgiitte kokli, kalict bir degisim
ortaya ¢ikar.

Bass’a gore (1997) déniisiimcii liderlik, liderin takipgilerini
yalmizca gorev ve odiil iliskisiyle degil, onlar1 daha yiiksek hedeflere
yoOnlendiren bir etki siireciyle dontistiirmesini ifade eder ve bu siire¢
dort temel boyut tizerinden agiklanir.

e ilk boyut olan idealize edilmis etki (karizma), liderin
giivenilen, saygi duyulan ve rol model olarak goriilen bir
kisi olmasini ifade eder. Lider giiglii bir vizyon paylasr,
yuksek etik standartlar sergiler ve takipgilerin onunla
0zdeslesmesini saglar.

e lkinci boyut ilham verici motivasyondur. Bu boyutta
lider, gelecege yonelik ¢ekici bir vizyon ortaya koyarak
calisanlarda umut, cosku ve iyimserlik olusturur, basit ve
giiclii bir iletisim diliyle yiiksek beklentiler sunar.

e Ugiincii boyut entelektiiel uyarimdir. Lider c¢alisanlari
eski diistinme bigimlerini sorgulamaya, yaratici ve
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yenilik¢i ¢oziimler iliretmeye tesvik eder ve hatalardan
O0grenmeyi destekleyen bir ortam yaratir.

e Dordiincii boyut ise bireysellestirilmis ilgidir. Lider her
bireyin ihtiyaglarina, yeteneklerine ve gelisim alanlarina
0zel olarak yaklasir, kocluk ve mentorluk yaparak kisisel
gelisimi destekler.

Bu dort boyut birlikte, Bass’a gore doniistimcii liderligin
temelini olusturur ve liderin hem bireyleri hem de Orgiiti daha
yliksek performans ve degisime yonlendirmesini saglar.

Cooper (2015)’e gore doniisiimcii liderler, ¢alisanlart ortak
hedeflere yonlendirmek igin giiclii bir vizyon ortaya koyar, bu
vizyona ulagmak icin gerekli kosullar belirler ve ¢alisan katilimini
artirarak kolektif basariyr tesvik eder. Stratejik bir yaklasim
benimseyerek sorunlari analiz eder, 6l¢iilebilir adimlar igeren planlar
olusturur ve degisimi yonlendirecek siiregleri yapilandirirlar. Ayni
zamanda olumlu bir iletisim dili kullanarak c¢alisanlarin Orgiit
vizyonu ile bag kurmasini saglar, motivasyonu artirir ve gelecege
yonelik umut duygusu olustururlar. Mevcut diisiince kaliplarini
sorgulatarak degisimi tesvik eder, calisanlar1 kendi siirlarinin
Otesine gegmeye yonlendirir ve giivenlik gibi konularda farklh
diistinmeyi saglayacak sorular sorarak farkindalik yaratirlar.

Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Bass (1985), liderlik alanindaki geleneksel tanim ve
siiflandirmalarin =~ glinimiiz  kosullarin1  agiklamada yetersiz
kaldigin1 ileri siirerek etkilesimci liderlik kavramini ortaya
koymustur. Bu yaklasima gore etkilesimeci liderlik, liderin
astlarindan beklentilerini acik ve net bicimde ortaya koydugu,
performans karsiliginda ise belirli odiiller sundugu bir liderlik
bicimidir. Lider, calisanlarin ihtiyaclari1 karsilamaya yonelik
odiiller ve tesvikler sunarken, calisanlar da bu odiiller karsiliginda
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liderin belirledigi hedeflere uyum saglar. Lider, ¢alisanlarin hangi
gorevleri nasil yerine getirmesi gerektigini ve bu gdrevlerin
karsiliginda hangi ddiilleri alacaklarini 6nceden belirleyerek beklenti
ve sonuglari seffaf bir sekilde tanimlar. Bu liderlik anlayiginda yetki,
cogunlukla c¢alisanlar1 motive etmek amaciyla 6dil verme ve
gerektiginde ceza uygulama giicii lizerinden kullanilir. Dolayisiyla
etkilesimci liderlik, lider ile izleyenler arasinda karsilikli beklenti ve
faydaya dayal1 bir degisim iliskisi olarak yapilandirilir ve genellikle
mevcut diizenin korunmasima yonelik, kiiciik olgekli ve rutin
degisimlerle sinirli bir siirectir.

Etkilesimci liderlik, lider ile izleyenler arasindaki iliskinin
temelde bir degisim ve karsilikli aligveris siirecine dayandigi bir
liderlik tiiridiir. Odak noktasi, izleyenlerin kurallar1 dogru bigimde
uygulamasi ve kendilerinden beklenen gorevleri yerine getirmesidir.
Bu nedenle etkilesimci liderlik, cogunlukla kiigiik 6l¢ekli, rutin ve
mevcut diizeni siirdiiren degisimleri kapsar. Bu liderlik biciminde
lider ve izleyenler arasindaki iliski, karsilikli faydaya dayali bir takas
iligkisi olarak goriilebilir. Boylece iki taraf da belirli bir denge icinde
birbirine bagimhi bir iligki gelistirir. Etkilesimci liderlikte temel
amagc, oOrgiitsel hedeflerin mevcut yapi iginde etkili bir sekilde
gergeklestirilmesidir. Bu siliregte 6nemli olan, calisanlara adil
davranilmasi ve performansin adil bir sekilde ddiillendirilmesidir.
Ancak bu liderlik yaklasimi genellikle degisim yaratmak disinda
mevcut sistemi korumaya yoneliktir ve Ozellikle c¢evresel
belirsizligin diisiik oldugu, istikrarin hakim oldugu orgiitlerde daha
etkili sonuglar verir (Iscan, 2006).

Etkilesimci liderlik davranislar1 genel olarak dort alt boyutta
ele alinmaktadir: kosullu 6dillendirme, aktif istisnalarla yonetim,
pasif istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik. Kosullu
odiillendirmede lider, ¢alisanlarin dogru davranislarini tesvik etmek
ve yanlig davraniglarini 6nlemek icin 6diil mekanizmasini kullanir,
boylece lider ile ¢alisan arasinda hedefler ve ddiiller lizerinden agik
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lider,
standartlardan sapmalar1 ve olasi hatalar1 heniiz ortaya ¢ikmadan
once takip eder ve gerekli diizeltici 6nlemleri alir. Pasif istisnalarla
yonetimde ise lider, sorunlar ortaya ¢iktiktan sonra miidahale eder
ve ancak hatalar gergeklestiginde harekete geger. Serbest birakici
liderlik, baz1 ¢alismalarda etkilesimci liderligin bir parcasi olarak
gorilse de, liderin sorumluluk almaktan ka¢indig, karar siireglerine
miidahale etmedigi ve oldukga pasif bir tutum sergiledigi ayr1 bir
liderlik yaklagimi olarak da degerlendirilmektedir (Eren & Titizoglu,
2014).

Etkilesimci liderlik, c¢alisanlarin performansint belirlenen
kurallar ve beklentiler {izerinden yonetir. Lider, calisanlara neyin
beklendigini agikg¢a belirtir ve bu beklentilerin karsilanmast
durumunda 6diil, karsilanmamasi durumunda ise geri bildirim veya

bir anlasma olusturulur. Aktif istisnalarla yoOnetimde

diizeltici miidahale uygular. Bu yaklasimda amag¢, davraniglari
izleyerek ve geri bildirim vererek uyumu saglamak ve o6zellikle is
giivenligi kurallarina baghligi artirmaktir. Liderler sahada gozlem
yapar, hatalar1 ve tutarsizliklar1 diizeltir ve iy1 performansi diizenli
olarak takdir eder (Cooper, 2015).

Tablo 2.’de etkilesimci liderlik ile doniisiimcii liderlik
tarzlarinin karsilastirilmasi verilmistir (Yalgin, 2005).

Tablo 2 Etkilesimci ve Doniistimcii Liderlik Tarzlarinin
Karsilastirtimast

Boyut

Etkilesimci

Doniistimcii

Zaman yonelimi

Kisa vadeye odaklanir;
mevcut iglerin bugiin
diizgiin yiiriitiilmesi 6n

Uzun vadeye odaklanir;
gelecekteki gelisim,
degisim ve vizyon

plandadir. onemlidir.
Esglidiim Kurallar, prosediirler ve Ortak hedefler ve
mekanizmasi yonergeler ile diizen paylasilan degerler
saglanir. iizerinden uyum saglanir.
Tletisim Hiyerarsik ve yukaridan Cok yonliidiir; lider ve
asagiya dogrudur. calisanlar arasinda

karsilikli etkilesim vardir.
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Odaklanma

Daha ¢ok finansal sonuglar
ve performans ¢iktilar
onemlidir.

Miisteri memnuniyeti (i¢
ve dis) ve deger yaratma
on plandadir.

Odiil sistemi

Digsal odiiller (maas, prim,
ceza) kullantlir.

I¢sel motivasyon (gelisim,
anlam, takdir) 6n

dayanr.

plandadir.

Gii¢ kaynag1 Yetki ve makamdan izleyenlerin giiveni,
kaynaklanir. baglilig1 ve liderin

etkisiyle olusur.

Karar verme Merkeziyetcidir; kararlar Katilimceidir; ¢aliganlarin
iist yonetim tarafindan stirece dahil edilmesi
alinir. tesvik edilir.

Isgorene bakis Calisanlar tiretim aract gibi | Calisanlar gelistirilebilir
goriiliir. ve degerli bir kaynak

olarak goriiliir.

Itaat anlay1si Emir-komuta iligkisine Mantikli agiklama ve ikna

ile uyum saglanir.

Degisime tutum

Degisimden kaginma ve
mevcut diizeni koruma
egilimi vardir.

Degisim benimsenir ve
tesvik edilir.

odaklanir.

Yonlendirme Maddi kazang ve 6diil-ceza | Vizyon, ilham ve degerler

Mekanizmast sistemi ile yonlendirme ile yonlendirme yapilir.
yapilir.

Denetim Siki kontrol ve kurallara Ozdenetim ve bireysel
uyum On plandadir. sorumluluk tesvik edilir.

Bakis agis1 Kurum ig¢i siireglere D1s ¢evre, degisim ve

firsatlara odaklanir.

Gorev tasarimi

Isler boliinmiis ve bireysel
yapilir.

Isler zenginlestirilmis ve
ekip calismasina dayalidir.

Karizmatik Liderlik

Karizmatik

liderlik, kokeni

Antik  Yunanca

“charis”

(armagan) sozciigiine dayanan ve “ilahi bir yetenek™ ya da “6zel bir
gii¢” anlami tastyan bir kavramdan tiiretilmistir. Bu kavram, erken
Hristiyanlik doneminde bireylerin Tanr1 tarafindan verilen ve

kehanette

bulunma,

tyilestirme gibi
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kazanmalarin1 saglayan “charismata” (ilahi armaganlar) igin
kullanilmistir. Daha sonra Max Weber, karizma kavramim liderlik
baglamina uyarlayarak, bunu bir bireyin kahramanca ya da 6rnek
nitelikteki kisisel Ozellikleri olarak tanimlamistir. Karizmatik
liderlik, ¢alisan davranislarim1 gii¢lii bigimde etkileyen en onemli
liderlik stillerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bu yaklasim,
takipcilerin liderin davraniglarina iligkin algilarina dayali bir atif
siireci olarak ele alinmaktadir. Bu dogrultuda karizmatik liderlik,
lider ile takipgi arasinda gelisen ve ¢alisanlarin liderin vizyonuna
giiclii bir baglilik gelistirmesine, lidere yogun bir hayranlik ve saygi
duymasina ve liderin olusturdugu kolektif yapiyla 6zdeslesmesine
yol agan bir iligki bigimi olarak tanimlanmaktadir (Shao et al. 2017).

Karizmatik liderler, gelecekte ulasilmasi gereken hedefler
hakkinda iyimser bir dil kullanarak ¢alisanlar1 motive etme ve onlara
istenen c¢iktilarla iliskili olumlu deger ve idealleri kazandirma
konusunda etkilidir. Bu tiir liderlik davranislari, ¢alisanlarin orgiitsel
amaglara ulagma siirecine yonelik motivasyonunu artirirken, liderin
bu amagclar1 gergeklestirme kapasitesine duyulan inanct da
giiclendirmektedir. Bu nedenle calisanlar, karizmatik liderlerle
duygusal bir bag gelistirmekte ve liderin vizyonuna daha gii¢lii bir
sekilde baglanmaktadir (Hutagalung et al. 2021).

Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik, liderlerin kendi ¢ikar ve ihtiyag¢larinin
ontine ekip tiyelerinin ihtiyaglarini koydugu bir liderlik yaklagimi
olarak tamimlanmaktadir. Bu yaklasimda liderler, bagkalarini
onceliklendirerek giiven ve saygiya dayali bir iligki inga etmektedir.
Hizmetkar liderler empati kuran, destekleyici ve ¢alisanlarinin hem
kisisel hem de mesleki gelisimine 6nem veren bireylerdir. Bu liderlik
anlayisi, calisan memnuniyetinin artmasina ve ekip igci iligkilerin
giiclenmesine katki saglamaktadir (Sinek, 2019).
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Hizmetkar liderlik, ilk olarak Robert K. Greenleaf tarafindan
ortaya konulan ve liderin temel roliinii takipgilerine hizmet etmek
olarak tanimlayan bir yaklasimi ifade etmektedir. Geleneksel
hiyerarsik ve otorite temelli liderlik anlayislarindan farkli olarak bu
yaklasim, liderin giiclinii ¢alisanlarin ihtiyaclarimi karsilama ve
onlarin gelisimini destekleme kapasitesinden almasi {izerine
kuruludur. Empati, dinleme, farkindalik, ikna, 6ngorii ve ¢alisanlarin
gelisimine adanmishik gibi Ozelliklerle tanimlanan hizmetkar
liderlik, orgiitlerde gilivene dayali, is birligini destekleyen ve
giiclendirmeyi esas alan bir kiiltiiriin  olusmasma  katki
saglamaktadir. Literatiirde bu yaklasimin gelisimi, kavramsal
temellerin atildig1 ilk donemden Olgiim ve ampirik ¢alismalarin
yogunlastig1 asamaya, oradan da araci mekanizmalar ve baglamsal
faktorlerin incelendigi daha ileri bir evreye dogru ilerlemistir.
Bununla birlikte, kavramin farkli sekillerde tanimlanmasi ortak bir
tanim iizerinde uzlasmay1 zorlastirmis, bu nedenle sonraki
caligmalar, hizmetkar liderligi calisan odakli, bireysel ihtiyaclari
onceleyen ve liderin odagini kendisinden baskalarina yonelten
islevsel bir yaklasim olarak ele alarak literatiirde daha biitiinciil bir
cerceve olusturmay1 amaglamistir (Athanasios, 2025).

Hizmetkar liderlik, liderin onceligini kendi otoritesi ya da
konumunun disinda ¢alisanlarin ihtiyaglari, gelisimi ve refahi
iizerine kurdugu bir liderliktir. Bu tiir lider, c¢alisanlarla giiglii
iliskiler kurar, acik iletisimi destekler ve siirekli diyalog yoluyla
onlarin goriislerini dinler. Performans diislikliigli durumlarinda
yoOnlendirici bir kogluk rolii iistlenerek c¢alisanlarin potansiyelini
ortaya ¢ikarmay1r hedefler. Temel amacg, calisanlarin basarili
olabilecekleri bir ortam olusturmak ve onlarin orgiitsel siireclere
aktif katilmini saglamaktir. Bu dogrultuda hizmetkar liderler
giivenlik ve yonetim toplantilarina aktif olarak katilir, ¢alisan geri
bildirimlerini tesvik eder ve alman diizeltici Onlemlerin
uygulanmasini yakindan takip eder (Cooper, 2015).
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Hizmetkar liderlik, liderin oncelikle takipgilerine hizmet
etmeyi esas aldigi bir liderlik yaklagimidir. Bu yaklasima gore etkili
liderler, bir yandan algakgoniillii ve cesur olma gibi ige doniik
ozellikler sergilerken, diger yandan c¢alisanlarin giiclendirilmesine
ve gelisimine 6nem verir, etik ve ahlaki degerlere uygun davranir ve
kendi ¢ikarlarmin disinda ortak iyiligi 6n planda tutar. Hizmetkar
liderlik sekiz temel Ozellik cercevesinde ecle alinmaktadir. Bu
ozellikler sunlardir:

e C(Calisanlarin  gelisimini desteklemeyi ifade eden
giiclendirme,

e Belirlenen hedeflere ulasma siirecinde sorumluluk
istlenmeyi iceren hesap verebilirlik,

e Basariy1 calisanlara atfetmeyi kapsayan geri planda
durma,

e Bireyin kendi smirliliklarinin farkinda olmasini ifade
eden alcakgoniilliliik,

e Bireyin kendisi gibi davranmasini ifade eden otantiklik,

e Risk alabilme ve mevcut uygulamalara meydan
okuyabilmeyi iceren cesaret,

e Empati ve anlayis1 kapsayan kisilerarasi kabul,

e Bireysel ¢ikarlar disinda ortak fayday:r gozetmeyi ifade
eden emanetciliktir (Kiersch & Peters, 2017).

Otantik Liderlik

Otantik liderlik, etkili liderligin tiim paydaslara kars: diiriist,
gercek ve samimi olmay1 gerektirdigini ileri sliren bir yaklagimdir.
Otantik liderlik sergileyebilmek i¢in bireyin 6z farkindaliga sahip
olmas1 ve kendi oOncelikleri ile degerlerinin bilincinde olmasi

gerekmektedir. Bu durum, otantik liderligin ice doniik boyutunu
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olusturmaktadir. Bununla birlikte, davraniglarda seffaflik
saglanmasi, bilgi paylasiminin tesvik edilmesi ve olumlu iligkilerin
gelistirilmesi ise disa doniik boyutu ifade etmektedir.

Luthans & Avolio (2003: 243), organizasyonlarda otantik
liderligi, hem olumlu psikolojik kapasitelerden hem de yliksek
diizeyde geligmis bir orgiitsel baglamdan yararlanan bir siireg olarak
tanimlamaktadir. Bu tanima gore, hem liderlerin hem de ¢alisanlarin
daha yiiksek diizeyde 6z farkindalik ve 6z diizenlemeye dayali
olumlu davraniglar gelistirmelerine yol agarak olumlu 6z gelisimi
tesvik eder. Otantik lider, kendine giivenen, umutlu, iyimser,
dayanikli, seffaf, etik ve ahlaki degerlere bagli, gelecege yonelik ve
calisanlarin1 lider olarak gelistirmeye Oncelik veren bir kisidir.
Otantik lider, kendine sadiktir ve sergiledigi davranislar, ¢alisanlarin
olumlu bir sekilde geliserek liderlik kapasitesi kazanmalarina katki
saglar. Otantik lider, ¢alisanlarin1 zorlamaya veya rasyonel olarak
ikna etmeye calismaz, bunun yerine liderin otantik degerleri,
inanglar1 ve davranislar1 ¢calisanlarin gelisimine 6rnek teskil eder.

Otantik liderlik, bir liderlik kurami ve liderlik gelisim
cercevesi olarak is diinyasinda yaygin ilgi goérmiis ve g¢esitli
caligmalarla desteklenmistir. Otantik liderlik dort boyut altinda
incelenmektedir. Bu modele gore birinci boyut 6z farkindaliktir ve
bireyin kendi degerleri, giidiileri, duygulari ve biligsel siireglerinin
farkinda olmasin1 ve bunlara giiven duymasini ifade etmektedir.
Ikinci boyut tarafsiz degerlendirme olup, karar alma siirecinde ilgili
tim bilgi ve deneyimlerin dikkate alinmasini, kanitlarin inkar
edilmeden, carpitilmadan veya abartilmadan degerlendirilmesini
kapsamaktadir. Ugiincii boyut otantik davranis olarak tanimlanmakta
ve bireyin bagkalarini memnun etmek, 6diil elde etmek ya da
cezadan kagmmak amaciyla degil, kendi gergek benligi
dogrultusunda hareket etmesini ifade etmektedir. Dordiincii boyut
ise otantik iligkisel yonelimdir; bu boyut bireyin kendini agma
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stirecini ve giivene dayali iligkiler gelistirmesini icermektedir
(Kiersch & Peters, 2017).

Hiimanist Liderlik

Hiimanist liderlik, orgiitlerde insan1 merkeze alan bir
anlayisla bireyin onuru, iyi olusu ve gelisimini temel alan bir liderlik
yaklasimidir. Bu yaklasim, liderlik uygulamalarinin yalnizca
performans ve verimlilik odakli olmaktan ¢ikarilarak daha biitiinciil
bir insan anlayis1 lizerine inga edilmesi gerektigini savunur.

Hiimanist liderlik asagidaki temel ilkeler ¢ercevesinde ele
alinmaktadir:

e Insanin biitiinliigii: Bireyin yalnizca galisan roliiyle degil,
biitiinsel bir varlik olarak degerlendirilmesidir.

e insan onuruna saygi: Her bireyin sayg1 gormesi ve degerli
kabul edilmesidir.

e QGelisim ve iy1 olus: Bireyin kendini gerceklestirme ve
gelisim potansiyelinin desteklenmesidir.

e Ortak 1yi: Karar ve uygulamalarda bireysel c¢ikarlar
yerine toplumsal faydanin gozetilmesidir.

e Adalet ve dayamigma: Orgiit icinde adil davranislarin ve
sosyal dayanigsmanin tesvik edilmesidir.

e Anlam ve deger yonelimi: Insan davraniglarinin yalnizca
maddi degil, anlam arayisiyla da iliskili olmasidir.

e Sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik: Kaynaklarin etik ve
uzun vadeli bir bakis acisiyla yonetilmesidir.

Bu yoniiyle hiimanist liderlik, orgiitsel siiregleri insan onuru,
etik sorumluluk ve toplumsal iyilik temelinde sekillendiren biitiinciil
bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir (Gotsis & Grimani, 2026).
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Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik cogu zaman genel liderlik yaklagimlarinin
bir alt boyutu olarak ele alinmakta ve diger liderlik tarzlarryla
birlikte degerlendirilmektedir. Ancak bu yaklagim, vizyonun 6zgiin
ve stratejik niteligini goz ardi etme riskini tasimaktadir. Vizyonun,
sadece liderlik tarzlarindan biri olarak goriilmesi, onun orgiitsel yon
belirleme siirecindeki merkezi roliinii zayiflatmaktadir.

Literatiirde vizyon olusturma siireci genellikle iic temel
asama cercevesinde ele alinmaktadir. Ik asama, liderin orgiitiin
ulagmak istedigi gelecege iliskin bir zihinsel tasarim gelistirmesidir.
Bu asamada vizyon, arzu edilen orgiitsel gelecek durumunun bir
imgesi olarak tanimlanmaktadir. Lider, mevcut durumun Otesine
gecerek Orglitlin yoniinli, degerlerini ve uzun vadeli amaglarini
kapsayan biitiinciil bir gelecek perspektifi olusturur. ikinci asama,
olusturulan vizyonun agik, anlasilir ve etkili bir bigimde ifade
edilmesi ve c¢alisanlara aktarilmasidir. Vizyonun c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi, biiyiik dl¢iide liderin iletisim becerilerine
baghdir. Bu siirecte vizyonun anlamli ve ilham verici bir sekilde
paylasilmasi, calisanlarin ortak bir amag etrafinda toplanmasini
saglar. Uciincii asama ise calisanlarin bu vizyon dogrultusunda
harekete gegirilmesi ve siirece aktif katilimlarinin saglanmasidir.
Etkili bir vizyoner lider, ¢alisanlar1 giiclendirerek onlarin vizyonu
uygulamaya koymalarina olanak tanir, c¢alisanlarin potansiyelini
ortaya ¢ikaran bir kolaylastirici rol iistlenir (Westley & Mintzberg,
1989).

Vizyoner liderlik, bir liderin Orgiitiin gelecegine iliskin
anlamli ve yonlendirici bir cerceve olusturabilme kapasitesine
dayanir. Bu liderlik anlayisinda temel olan, bir gelecek tasavvuru
gelistirmekle birlikte, bu tasavvuru agik ve etkileyici bicimde ifade
ederek calisanlar tarafindan benimsenmesini saglamaktir. Etkili bir
vizyoner lider, degisimi Ongdren ve yonlendiren, belirsizlik
karsisinda yon tayin edebilen, calisanlar1 ortak bir amag etrafinda
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motive eden ve siirece aktif katilimlarini tegvik eden bir rol iistlenir.
Bunun yaninda giiglii iletisim becerileriyle vizyonu somut ve
anlagilir hale getirir, giiven ve baglilik olusturur, ekip ¢alismasini
destekler ve davraniglariyla 6rnek olur. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin
potansiyelini ortaya c¢ikaran, onlar1 giiglendiren ve Orgiitsel
hedeflerle bireysel amaclar arasinda uyum kurabilen bir yaklasim
sergiler. Bu yonleriyle vizyoner liderlik, anlam iireten, ilham veren
ve oOrgiitsel hareketliligi stirdiriilebilir kilan biitiinciil bir liderlik
pratigi olarak degerlendirilmektedir (Karwan et al. 2021).

Destekleyici Liderlik

Destekleyici liderlik, liderlerin karar verirken takipgilerinin
ihtiyac ve tercihlerini dikkate almasi ve bunlara onem vermesi olarak
tamimlanir (Rafferty & Griffin, 2006). Destekleyici liderlik, etkili
liderligin temel 6zelliklerinden biri olarak kabul edilmekte ve liderin
astlarinin ihtiya¢ ve tercihlerini dikkate alarak onlarin refahim
gozeten davranislarini ifade etmektedir. Bu yaklasimda lider,
dostane ve ulagilabilir bir tutum sergileyerek calisanlar igin
psikolojik acidan giivenli ve destekleyici bir ¢aligma ortami
olusturur. Ayn1 zamanda c¢alisanlara maddi, bilgiye dayali ve sosyo
duygusal kaynaklar sunar, onlara saygi gosterir ve 1yi olus hallerini
onemser. Farkli kuramsal ¢erceveler icinde ele alinan destekleyici
liderlik, ozellikle orgiitsel psikoloji ve yonetim alanlarinda yogun
bigimde incelenmis ve c¢alisanlar tizerindeki olumlu etkileri
nedeniyle 6nem kazanmistir. Aragtirmalar, destekleyici liderlerle
calisan bireylerin liderlerine ve islerine daha yiiksek diizeyde
memnuniyet duydugunu, daha yiiksek motivasyona sahip oldugunu
ve daha iyi performans sergiledigini ortaya koymaktadir (Kim et al.
2021).

Destekleyici liderlik, liderin temel gorevinin calisanlarin
hedeflerine ulagmalarina yardimci olmak, onlara yon gdstermek,
gerekli destegi saglamak ve bireysel hedeflerin orgiitsel hedeflerle
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uyumlu hale gelmesini saglamak oldugu varsayimina dayanir. Bu
yaklagim, 6zellikle c¢alisanlarin iyilik haline odaklanarak onlarin
ihtiyaclarini, tercihlerini ve is tatminini dikkate alir. Bu kapsamda
destekleyici liderler, gorev ve sorumluluklarinin bilincinde olan ve
calisanlarin1 motive edebilme kapasitesine sahip bireyler olarak
degerlendirilmektedir. Giiven, saygi, is birligi ve duygusal destek
temelli elverigli bir ¢alisma ortami olusturarak Orgiitsel iklimi
olumlu yonde sekillendirirler. Bu tiir bir liderlik anlayiginin hakim
oldugu is ortamlarinda hem calisanlarin iyi olusu hem de orgiitsel
performans agisindan olumlu sonuglar elde edilmektedir (Khalid et
al. 2012).

Tam Serbesti Tamiyan Liderlik (Laissez-Faire)

Tam serbesti tantyan liderlik, en az diizeyde denetim ve
miidahale ilkesine dayanan bir liderlik yaklagimidir. Bu tarzda lider,
kendi liderlik becerilerine yonelik gorece diisiik bir giiven
sergileyebilir, grup i¢in belirgin hedefler olusturmaz ve grup ici
etkilesimi minimum diizeyde tutar. Karar alma siireglerinin biiyiik
Olclide c¢alisanlara birakildigr bu yaklasimda lider daha c¢ok geri
planda kalir ve ¢alisanlarin kendi kendilerini yonetmelerine olanak
tanir. Bu nedenle liderin rolii, dogrudan yoénlendirme ve kontrol
yerine daha cok gerekli durumlarda devreye girme ile siurh
kalmaktadir.

Bu liderlik yaklagimu literatiirde baz1 ¢aligmalarda pasif'ya da
kacinmaci liderlik olarak da ifade edilmektedir. Lider, sahip oldugu
otoriteyi biiyiik 6l¢ciide kullanmaktan kagmir ve calisanlar1 kendi
kararlariyla hareket etmeleri konusunda serbest birakir. Hedef
belirleme, yonlendirme ve kontrol gibi temel liderlik islevleri ¢ogu
zaman ¢alisanlara devredilir. Bu nedenle karar alma stiregleri biiyiik
olgiide takipgilere birakilirken, lider yalnizca gerektiginde siirece
miidahil olur ya da hi¢ miidahale etmez. Baz1 yaklasimlarda bu
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durum, liderin sorumluluk almaktan kaginmasi ve liderlik roliinii
aktif sekilde yerine getirmemesi olarak da degerlendirilmektedir.

Bununla birlikte, tam serbesti taniyan liderlik ozellikle
yikksek diizeyde uzmanlik, bilgi ve oOzerklik gerektiren is
ortamlarinda uygulanabilmektedir. Arastirma merkezleri, arastirma
gelistirme birimleri ve bireysel sorumlulugun yiiksek oldugu
profesyonel alanlarda ¢alisan bireyler genellikle kendi is siireclerini
bagimsiz sekilde yonetebildikleri i¢in bu liderlik tarzi siirli da olsa
islevsel olabilmektedir. Calisanlarin problem ¢6zme, girisimcilik ve
bagimsiz karar alma siireglerinde daha aktif rol iistlenmesine imkan
tanimasi, belirli kosullarda yaratici ve 6zerk ¢alisma ortamlarinin
olugmasina katki saglayabilmektedir (Hundie & Habtewold, 2024;
Kilig et al. 2014; Kiiglikozkan, 2015).

Liderlik ve Giivenlik Kavram

Liderlik ve giivenlik kavrami, is yerinde giivenligin nasil
olusturuldugunu, siirdiiriildiigiinii ve calisan davranislarina nasil
yansidigini agiklayan biitiinciil bir yapiyr ifade eder. Bu yapi
icerisinde liderlik, yalnizca yonetimsel kararlarin alinmasiyla sinirh
olmayip, giivenlik anlayisinin orgiit genelinde benimsenmesini ve
giinliik isleyise entegre edilmesini saglayan temel bir etken olarak
one ¢ikar. Liderlerin giivenlik konusuna yaklasimi, c¢alisanlarin
riskleri algilama bigimlerini, giivenli davranis gelistirme egilimlerini
ve is siireclerine katilim diizeylerini dogrudan etkiler. Bu nedenle
giivenlik, liderlik uygulamalarinin dogal bir ¢iktis1 olarak
degerlendirilir.

Liderlerin giivenlik konusuna acik ve tutarli bir sekilde 6nem
vermesi, Orgiit igerisinde iletisim siireclerinin daha saglikli
islemesine katki saglar. Calisanlarin goriislerini ¢cekinmeden ifade
edebilmeleri, riskli durumlar1 bildirebilmeleri ve karsilastiklar
sorunlar1 paylasabilmeleri, giivenlik anlayisinin giliglenmesinde
onemli rol oynar. Hata bildirimlerinin cezalandirici bir yaklagimla
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ele alinmamasi, aksine Ogrenme ve gelisim firsati olarak
degerlendirilmesi, giivenlik kiiltiirliniin yerlesmesini destekler. Bu
durum ayni zamanda ¢alisanlarin 6rgiite yonelik gliven algisint da
olumlu yonde etkiler.

Giivenlik ile liderlik arasindaki bu iligki, c¢alisanlarin is
ortamina duyduklar1 glivenin artmasina ve is siireclerine daha aktif
sekilde katilim gostermelerine zemin hazirlar. Giivenin gii¢lii oldugu
calisma ortamlarinda, ¢alisanlarin riskleri daha erken fark ettikleri,
potansiyel tehlikeleri daha hizli bildirdikleri ve giivenli davranislar
daha fazla benimsedikleri goriilmektedir. Buna karsilik, giliven
algisinin zayif oldugu ortamlarda iletisimin sinirlandigi, hatalarin
gizlenme egiliminin artt1ig1 ve bunun sonucunda is kazasi risklerinin
yikseldigi ifade edilmektedir. Bu nedenle liderlik, giivenlik
kavraminin yalnizca prosediirler ve kurallar {izerinden degil,
calisanlarin deneyimleri, algilar1 ve orgiitsel etkilesimleri lizerinden
sekillenen dinamik bir siire¢ olarak ele alinmasini gerekli
kilmaktadir.

Calisanlar liderlerine giivendiklerinde ve kendilerini
giivende hissettiklerinde, daha fazla is birligi yapma ve etkili caligma
olasiliklar1 artar. Bu giivenlik duygusu, sadakati artirir ve stresi
azaltir, boylece olumlu bir ¢alisma kiiltiirii olusturur (Sinek, 2019).

Paylasilan liderlik davramislari, sosyal etki siireci
cercevesinde bireysel ve ekip diizeyinde 6nemli sonuglar ortaya
¢ikarmaktadir. Ozellikle giivenligin 6n planda oldugu sektorlerde,
giivenlik davraniglar1 calisan performansinin kritik bir bileseni
olarak degerlendirilmektedir. Giivenlik davranislari, ¢alisanlarin is
giivenligi ile 1ilgili sergiledikleri performans diizeyini ifade
etmektedir. Genel performans teorileri ile uyumlu olarak giivenlik
davraniglar iki temel boyutta ele alinmaktadir: zorunlu ve goniillii
giivenlik davraniglari. Zorunlu giivenlik davranislari, isin giivenli
sekilde yiirlitiilmesine iliskin kural ve prosediirlere uyumu
kapsamakta ve gorev performansi ile iliskilendirilmektedir. Bu
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kapsamda c¢alisanlarin gilivenlik talimatlaria uymasi, koruyucu
ekipman kullanmasi ve belirlenmis prosediirleri takip etmesi zorunlu
giivenlik davraniglarina 6rnek olarak gosterilmektedir. Goniilli
giivenlik davraniglar1 ise is ortamindaki giivenlik kosullarinin
gelistirilmesine yonelik ek rol davranislarini ifade etmektedir. Bu
davraniglar arasinda c¢alisanlar arasinda giivenlik bilincinin
artirilmasi, is yerinde gilivenligin tesvik edilmesi ve c¢alisma
ortaminin iyilestirilmesine yonelik katkilar yer almaktadir. Her ne
kadar zorunlu ve goniillii giivenlik davraniglar1 kavramsal olarak
farkl1 yapilandirilmig olsa da, liderlik davraniglart ile olan
iligkilerinin benzer oriintliler gosterdigi belirtilmektedir. Bu nedenle
giivenlik davraniglari, zorunlu ve goniillii boyutlartyla birlikte
biitiinciil bir yap1 igerisinde degerlendirilmekte ve liderlik
uygulamalarinin bu davranislar tizerindeki etkisi ortak bir ¢cergevede
ele alinmaktadir (Lyubykh et al. 2022).
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IKINCi BOLUM
iS SAGLIGI VE GUVENLiIGIi PERSPEKTIFINDEN
PSIKOSOSYAL GUVENLIK IKLiMi

Calisma yasami, yapist geregi calisanlarin saglik, giivenlik
ve refahimi etkileyebilecek cesitli riskler barindirmaktadir. Bu
cergevede, saglik ve giivenlik sonucglarinin gelistirilmesi agisindan
giivenli ve insana yakisir ¢alisma ortamlarinin olusturulmasi temel
bir gereklilik olarak ortaya c¢ikmaktadir. Giivencesiz istihdam
bicimleri ile elverissiz calisma kosullari, calisanlarin saglik ve
giivenligini olumsuz yonde etkileyerek bireysel diizeyde ciddi
sonuglar dogurmakta, bu olumsuzluklar tiretkenlik kayiplar1 ve artan
saglik hizmeti gereksinimleri araciligiyla Orgiitler ve toplum
iizerinde de dnemli ekonomik ve sosyal maliyetler yaratmaktadir
(Amoadu et al. 2023).

Is yeri, sosyal bir ¢evreden olusmaktadir ve calisanlar bu
ortamda igveren, yoneticiler ve diger calisanlarla stirekli etkilesim
icerisindedir. Bu etkilesimlerin niteligi, i yerinin psikososyal
yapisini  sekillendirmekte ve c¢alisanlarin psikososyal saglig
tizerinde dogrudan etkili olmaktadir. Olumlu sosyal iligkilerin hakim
oldugu calisma ortamlari, calisanlarin psikososyal 1iyilik halini
desteklerken, catigmali, destekten yoksun ya da olumsuz iligkilerin
bulundugu ortamlarda saglik {izerinde olumsuz etkiler ortaya
cikmaktadir. Is saglig ve giivenliginin (ISG) disiplinler aras1 bir alan
oldugu dikkate alindiginda, is yerlerinde fiziksel, biyolojik ve
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kimyasal risklerin yani sira psikososyal risklerin de biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmasi gerektigi agiktir (Koyuncu & Yildiz, 2020).
ILO wverileri, kiiresel 6l¢ekte c¢alisma kosullarinin her yil
milyonlarca c¢alisam1 etkileyen Onemli saglik ve giivenlik
sonuglartyla iliskili oldugunu gdstermektedir (ILO, 2023). Insana
yakisir ¢alisma kosullar1 ruh saghigini desteklerken, ayrimeilik ve
esitsizlik, asir1 is yiikii, diisiik is tizerinde kontrol ve is glivencesizligi
gibi olumsuz ¢alisma ortamlar1 ruh saglig1 agisindan énemli riskler
olusturmaktadir. Kiiresel Olgekte, 2019 yili itibariyla calisma
cagindaki yetiskinlerin yaklasik %15’inin bir ruhsal bozuklukla
yasadigi tahmin edilmektedir. Depresyon ve kaygiya bagli olarak her
yil diinya genelinde yaklasik 12 milyar is giinli kaybedilmekte ve bu
durum, azalan iiretkenlik yoluyla kiiresel ekonomiye yillik yaklagik
1 trilyon ABD dolar tutarinda bir maliyet getirmektedir. Bununla
birlikte, isle iligkili ruh saglig: risklerinin 6nlenmesine, is yerinde
ruh sagliginin korunmasi ve gelistirilmesine ve ruh saglig1 sorunlari
yasayan calisanlarin desteklenmesine yonelik etkili miidahale ve
uygulamalarin mevcut oldugu da vurgulanmaktadir (WHO, 2024).
1989 yilinda Avrupa Komisyonu ve Konseyi tarafindan kabul
edilen ve Is Saglig1 ve Giivenligi ile ilgili 89/391/EEC sayili1 Cerceve
Direktif’in yiiriirliige girmesinden bu yana, Avrupa Birligi’nde (AB)
psikososyal risklerin yonetimi alaninda politika diizeyinde 6nemli
ilerlemeler kaydedilmistir. Bu direktif, mevzuat diizenlemelerini,
sosyal diyalogu, en iyi uygulamalar1 ve ortakliklarin kurulmasini bir
araya getirerek AB’de yeni bir risk onleme kiiltiiriiniin olugmasina
onciilik etmistir. Buna ragmen, calisan sagligimi gelistirmeyi
hedefleyen girisimlerin hem uzmanlar hem de politika yapicilar
tarafindan beklenen etkiyi yaratmadigi yaygin bir sekilde kabul
edilmektedir. Bunun temel nedeni, politika ile uygulama arasindaki
bosluktur (Leka et al. 2011a). Bu kapsamda, Diinya Saglik Orgiitii
saglig1 yalnizca hastalik veya sakathigin yoklugu olarak degil, tam
bir fiziksel, zihinsel ve sosyal iyilik hali olarak tanimlayarak
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psikososyal risklerin 6nemine dikkat ¢cekmistir (WHO, 2001). Buna
karsilik, is yasaminda saglik ve giivenlik konularinda gorev alan
kisiler, caligma ortamindaki fiziksel ve kimyasal risklere Oncelik
vererek psikososyal faktorleri ikincil planda tutmaktadir (Koyuncu
& Yildiz, 2020; Dahler-Larsen et al. 2020).

Orgiitsel iklim literatiiriinde tanimlanan giivenlik iklimi
kavrami1 da tarihsel olarak daha ¢ok fiziksel saglik ve giivenlik
boyutuyla iligkilendirilmistir (Zohar, 1980). Giivenlik kiiltiirt,
bireysel giivenlik davraniglarini sekillendirmede ve calisanlar1 zarar
ve yaralanmalardan korumada ¢ok 6nemli bir rol oynar (Syed-Yahya
et al. 2022; Khoshakhlagh et al. 2021). Ayrica, ¢alisanlarin giivenlik
bilincini giiclendirerek, mesleki sorumluluklarinin 6tesine gegip
saglik ve giivenlige yonelik kisisel tutum ve uygulamalarini etkiler
(Miskovi¢ et al. 2022). Genel olarak, giivenlik kiiltiirii, giivenlik
normlarina uyumu tesvik ettigi, kaza 6nlemeyi destekledigi ve is yeri
giivenligini artirdig1 i¢in yaygin olarak olumlu bir orgiitsel 6zellik
olarak kabul edilir (Hystad et al. 2014). Ancak fiziksel giivenlige dair
bu giiglii birikim, uzun siire psikolojik saglik baglaminda
kullanilmamstir. Bu durum iki ayri arastirma alaninin dog§masina
yol agmistir: Fiziksel saglik sonuglarina odaklanan "gilivenlik iklimi"
ve psikososyal risk faktorlerine odaklanan "is stresi" literatiirii.
Dollard & Bakker (2010), bu birbirinden farkli alanlan
birlestirebilecek bir yap1 olarak Psikososyal Giivenlik Iklimi
(Psychosocial Safety Climate- PSC) kavramini tanimlamaktadir.
PSC, yonetimin psikolojik saglig1 bir dncelik olarak kabul ettigi bir
iklim insa ederek, yasal direktiflerin is yerinde somut bir karsilik
bulmasini hedeflemektedir.

Psikososyal Giivenlik Iklimi (PSC)

Iklim kavrami, son otuz yilda psikoloji ve sosyoloji
literatiiriinde onemli bir ilgi alan1 haline gelmistir. Biligsel kuram
perspektifine gore iklim, bireylerin ¢aligma ortamlarimi nasil
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algiladiklarini ve bu ortama nasil anlam yiiklediklerini ifade eder. Bu
algi, grup i¢inde paylasilan deneyimlere, Orgiitteki uygulamalara,
prosediirlere ve hangi davranislarin ddiillendirildigi ya da
beklendigine iliskin ortak degerlendirmelere dayanir. Orgiit
kiiltiirtinden farkli olarak iklim, tarihsel koklerden ve derin deger
sistemlerin disinda, belirli bir zamandaki mevcut duruma odaklanur.
Bu nedenle daha gecici, 6znel ve 6zellikle gii¢ ve etki sahibi kisiler
tarafindan dogrudan sekillendirilebilen bir yap1 olarak ele alnir
(Shao et al. 2017).

Psikososyal giivenlik, bireylerin psikolojik ve sosyal risk ya
da zarardan uzak olma durumunu ifade etmektedir. Diisiik diizeyde
psikososyal giivenlik ise, is yerindeki diger psikososyal risk
etmenleri iizerindeki belirleyici etkisi araciligiyla psikolojik ve
sosyal zarara yol acabilen temel bir psikososyal risk faktorii olarak
degerlendirilmektedir (Dollard & Bakker, 2010). Bu olgu, bir
caligma grubunda karsilikli giiven ve saygi ekseninde sekillenerek,
calisanlarin yargilanma, dislanma veya yaptirima maruz kalma
kaygis1 tasimadan kendilerini 6zgiirce ifade edebildikleri bir ortami
betimlemektedir (Rosander & Blomberg, 2025). Bu yaklagim,
bireylerin fikirlerini dile getirebildikleri, kisilerarasi risk alirken
kendilerini glivende hissettikleri ve slirece tam katilim
gosterebildikleri kuramsal ¢ergevelerle ortiismektedir. Acik iletisimi
miimkiin kilan bu giiven iklimi, iligskisel yapilar, Orgiitsel
diizenlemeler ve liderlik pratikleri tarafindan bigimlendirilmektedir.
Psikososyal giivenligin tesis edilemedigi ortamlarda ise bireysel
tyilik halinin yan1 sira yaraticilik, is birligi ve yenilikg¢ilik gibi
orgiitsel kapasitelerin de olumsuz yonde etkilendigi goriilmektedir
(Rachmad, 2022).

Psikososyal giivenlik iklimi, ¢alisanlarin psikolojik sagligi ve
giivenliginin korunmasina yonelik olarak kurulus tarafindan
gelistirilen politika, uygulama ve prosediirlere iliskin algilarini, bu
diizenlemelerin kurulusun giivenlik yonetim sistemi kapsaminda
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nasil ele alindigin1 ve ¢alisanlarin psikolojik saglhig: iizerindeki
yansimalarini ifade eden bir kavramdir (Loh et al. 2025). Dollard &
Bakker (2010)’1n tanimi1 gercevesinde, PSC Orgiitsel iklimin belirli
bir yoniine 6zgii bir bilesenidir, ¢aligma kosullarindan 6nce gelmesi

beklenen bir psikososyal saglik ve giivenlik iklimidir.

PSC, yonetim yaklasimlar, oOrgiitsel oOncelikler, iletisim
stiregleri ve katilimc1 mekanizmalar {izerinden sekillenen yapisal bir
cerceve sunmaktadir. Bu ¢er¢evede psikososyal glivenlik iklimi dort
temel bilesenden olusmaktadir (Hall et al. 2010):

1.

Ust yonetimin destegi ve kararlilig: Ust yonetimin, is
kaynakli stresin Onlenmesine yonelik acgik bir durus
sergilemesi, gerekli kaynaklar1 saglamasi ve psikolojik
saglik ve giivenligi orglitsel gliindemin bir pargasi haline
getirmesidir.

Yonetimin Onceliklendirme yaklasimi: Psikolojik saglik
ve giivenligin, lretkenlik ve performans hedefleriyle
karsilastirildiginda ne olgiide Oncelikli goriildigi ve
karar alma siireclerine nasil yansitildigidur.

Orgiitsel iletisim: Calisanlarm goriis, Oneri ve geri
bildirimlerini iletebildigi, orgiitiin bu katkilar1 dikkate
aldig1 ve cift yonli iletisimin tesvik edildigi bir iletisim
ortaminin varligidir.

Orgiitsel katilim ve dahil olma: Calisanlarin, sendikalarin
ve is sagligt ve gilivenligi temsilcilerinin karar alma ve
damisma  siireclerine  aktif bicimde  katiliminin
saglanmasidir.

Bu dort alan, basarili stres 6nleme miidahalelerinin temelini
olusturan orgiitsel ilkelerin incelenmesi sonucunda belirlenmistir.

PSC'nin 1§ taleplerini, is giivencesizligini, caba 0diil
dengesizligini, is-aile catismasini, is kaynaklarini, is kontroliinii ve
nitelikli liderligi dogrudan etkiledigi bulundu. Dahasi, PSC, is
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yerinde yasanan istismar, siddet, ayrimcilik ve taciz de dahil olmak
izere is yerindeki sosyal iligkileri dogrudan etkiler. Ayrica, PSC,
asir1 ig taleplerinin c¢alisanlarin saglik ve giivenligi lizerindeki
etkisini hafiflettigi icin saglik, giivenlik ve performans sonuglar
iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Ayrica, PSC, is kaynaklarinin
calisanlarin refahi, giivenligi ve performansi iizerindeki olumlu
etkisini gliglendirmektedir (Amoadu et al. 2023).

Psikososyal Giivenlik Iklimi teorisi, is stresinin nedenlerine
cok diizeyli bir aciklama getirme amaciyla son yillarda
gelistirilmistir. Onceki dénemlerde mesleki stres, agirlikli olarak
bireysel diizeyde ele alinmus; Is Talepleri-Kontrol (JD-C), Caba-
Odiil Dengesizligi (ERI) ve Is Talepleri-Kaynaklar (JD-R) gibi
modeller, is tasariminin bireysel psikolojik saglik ve ise baglilik
tizerindeki etkilerine odaklanmistir (Zadow et al. 2019).

Psikososyal Giivenlik iklimi: Is Talepleri- Kontrol (JD-C)
Modeli

Karasek ile Karasek & Theorell tarafindan gelistirilen Is
Talepleri-Kontrol (JD-C) modeline gore, is stresinin ylksek is
talepleri ve diisiik is kontroliiniin yani sira bu iki temel is 6zelliginin
etkilesiminden kaynaklanmasi beklenmektedir (Schmidt & Diestel,
2011). JD-C modeli, is ortaminin c¢alisanlarin psikolojik refahi
iizerindeki etkilerini agiklayan caligmalarda yaygmn bicimde
kullanilmig, psikolojik is stresinin, bir is durumundaki niceliksel
talepler ile calisanin bu talepleri karsilamada sahip oldugu kontrol
araliginin ortak etkilerinden dogdugunu 6ngérmiistiir (Castanheira
& Chambel, 2013).

Bu kuramsal cercevede, karar verme Ozgiirliigliniin
(kontroliin) is taleplerinin saglik ve refah {iizerindeki etkisini
diizenledigini varsayar. Bu temel etkilesim hipotezi i¢in kanit
eksikliginin,  karar verme  Ozgirliigiiniin  yetersiz  bir
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kavramsallastirilmasinin sonucu oldugu 6ne siiriilmiistiir (De Croon
et al. 2000).

JD-C modeline gore is stresi, isin iki temel 6zelligi olan is
talepleri ve i3 kontrolinden kaynaklanmaktadir. Calisma
kosullarinda meydana gelen degisimler, 6zellikle is esnekliginin
artmasi, c¢alisanlar tizerinde yeni 1is talepleri ve kontrol
mekanizmalari olusturarak yeni stres kaynaklarinin ortaya ¢ikmasina
yol agmaktadir. Orgiitsel gururun gelisim siirecinde ¢alisanlarin dis
cevreden gelen baskilara verdikleri tepkiler, 0z diizenleyici
davraniglart harekete gecirmekte, bu siiregte c¢alisanlar biligsel
yapilarini ve basa ¢ikma stratejilerini siirekli olarak ayarlamaktadir.
Algilanan is stresinin diisiik oldugu durumlarda psikolojik yiik ve
gerginlik azalmakta, calisanlara daha fazla 6zerklik ve esneklik alani
taninmakta ve is talepleriyle basa c¢ikmak kolaylagmaktadir. Bu
kosullar, c¢alisanlarin islerinde basar1 ve doyum duygusu
yasamalarini destekleyerek iyi oluslarini artirmakta ve Orgiitle
kurduklar1 duygusal bagi gli¢lendirmektedir. Dolayisiyla is stresi, is
esnekliginin orglitsel gurur ve isin anlamlilig1 iizerindeki etkisini
aciklayan belirleyici bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Jiang &
Li, 2023).

Psikososyal Giivenlik iklimi: Caba-Odiil Dengesizligi (ERI)
Modeli

Is saghg arastirmacilari, is Ozellikleri ile calisan saglig
arasindaki iliskiye dair daha fazla bilgi edinmeye ¢alismis, karmasik
gercekligi kapsamli ve sade modellere indirgeyerek isle ilgili saglig1
aciklamak i¢in bazi temel unsurlar1 vurgulamislardir. Bu dogrultuda
is saglig1 arastirmalarima yon veren en Onemli modellerden biri,
kokeni tibbi sosyolojiye dayanan ve isin hem ¢aba hem de 6diil
yapisini vurgulayan Caba-Odiil Dengesizligi (ERI) Modeli'dir (Van
Vegchel et al. 2005). ERI modeli, is stresini sosyal karsiliklilik ilkesi
cercevesinde analiz eder ve bireyin isine sarf ettigi caba ile
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karsiliginda elde ettigi odiiller arasindaki uyumsuzlugun, kronik
stres tepkilerine ve yogun olumsuz duygulara yol agabilecegini
savunur (Wang et al. 2025).

Model, isle ilgili faydalarin ¢abalar ve odiiller arasindaki
karsilikl1 bir iliskiye bagli oldugu varsayimina dayanir (Van Vegchel
et al. 2005). Bu siirecte c¢aba, fiziksel, duygusal ve psikolojik
talepleri, ¢alisana yliklenen is ylikiimliiliiklerini temsil ederken, 6diil
bileseni ise isveren ve toplum tarafindan dagitilan para, sayginlik ve
is gilivenligi ve kariyer firsatlarindan olusur (Eddy et al. 2016).
Modelin temel varsayimi, ¢alisanlarin yiiksek yiikiimliiliik altinda
olup diisiik 6diil aldiklart durumlarda stresin en yiiksek seviyeye
ulastig1 yoniindedir (Van der Meij et al. 2018). Daha spesifik olarak
ERI Modeli, hem yiiksek caba hem de diistik ddiillerle karakterize
edilen isin, maliyetler ve kazanglar arasinda bir karsiliklilik agigi
olusturdugunu iddia eder. Caba ve 6diil arasindaki bu dengesizlik bir
oranla ifade edilir ve siirekli gerilim tepkilerine neden olarak
caliganin sagligini olumsuz etkileme riski tasir (Van Vegchel et al.
2005).

Bu dogrultuda, takdir gormeden cok c¢alismak, stresli bir
dengesizligin en somut Orneklerinden biridir. Caba ve d&diil
arasindaki bu dengesizlik bir oranla ifade edilir, yliksek ERI
diizeyleri, ¢alisanin sagligin1 olumsuz etkileme riski tasir. Ayrica,
asirt adanmiglik olarak tanimlanan biligsel egilim, ¢alisanin isten
zihinsel olarak uzaklasmasini zorlastirarak bu olumsuz etkileri
derinlestirebilmektedir (Eddy et al. 2016).

Psikososyal Giivenlik Iklimi: Is Talepleri-Kaynak (JD-R)
Modeli

PSC teorisi, tesadiifi bir kavram olmaktan ziyade, mesleki
stres ile is glivenligi arasindaki koklii iligkiyi temel alan genis bir
akademik birikimin sonucudur. Yapilan arastirmalar, is yerindeki
psikolojik gerilim ve stres tepkilerinin, giivenlik iklimi ile nihai
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giivenlik performansi (kazalar, yaralanmalar vb.) arasinda bir koprii
kurdugunu géstermektedir. Ozellikle is baskisi, rol karmasasi ve asir1
is yiikii gibi stres faktorlerinin, ¢alisanlarin giivenlik davranislarini
dogrudan olumsuz etkiledigi bilimsel olarak kabul gormektedir.
PSC, genis kapsamli orglitsel saglik cerceveleriyle tam bir uyum
icerisindedir. Bu c¢erceveler, oOrglit ikliminin is tasarimini
sekillendirdigini, bunun da ¢alisanin moral ve psikolojik uyumu
iizerinde belirleyici bir rol oynadigini savunmaktadir. PSC teorisi, bu
birikimi daha ileriye tasiyarak, is taleplerini ve kaynaklarimni,
calisanin saghig1 ve ise olan baghligiyla iliskilendiren is Talepleri-
Kaynaklar1 (JD-R) modelini temel alan gii¢lii bir yap1 sunmaktadir
(Hall et al. 2010).

Is Talepleri-Kaynaklar modeli, ¢alisan saglhigi ve
motivasyonunu ac¢iklamada biitiinciil bir ¢erceve sunarken,
psikososyal giivenlik iklimi bu modelin Orgiitsel diizeydeki
tamamlayict unsurlarindan biri olarak ele alinmaktadir. JD-R
modeline gore, yiiksek is talepleri ¢alisanlarda saglik {izerinde
olumsuz etkiler yaratabilecek bir siireci tetiklerken, is kaynaklari
motivasyonu ve ise adanmishigi destekleyen bir islev gérmektedir.
Bu kapsamda psikososyal giivenlik iklimi, orgiitlerin psikolojik
saglik ve giivenlige verdikleri onceligi yansitarak, calisanlarin maruz
kaldig1 is taleplerinin diizeyini ve bu taleplerin etkilerini
sekillendiren  iist diizey bir baglamsal faktér olarak
degerlendirilmektedir. Giliglii bir psikososyal giivenlik ikliminin
varlig1, asir1 is taleplerinin sinirlandirilmasina ve ¢alisanlara sunulan
is kaynaklarmin artirilmasina katki saglayarak, saglik bozucu
stireclerin zayiflamasina ve motivasyonel siireclerin giiclenmesine
olanak tanimaktadir. Bu yoniiyle PSC, JD-R modelinde tanimlanan
is talepleri ve is kaynaklar1 arasindaki dengeyi etkileyen, calisan
saglig1 ve ig saghigl ve gilivenligi ¢iktilar1 {izerinde belirleyici rol
oynayan Orgiitsel bir ¢erceve sunmaktadir (Demerouti & Bakker,
2011).
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Is Talepleri-Kaynaklar1 (JD-R) modeli, her meslegin isle
iligkili stres agisindan kendine 6zgii risk faktorlerine sahip oldugu
varsayimina dayanmaktadir (Bakker & Demerouti, 2007). Bu risk
faktorleri, is talepleri ve is kaynaklar1 olmak tizere iki temel kategori
altinda ele alinmakta, bu sayede model, farkli meslek gruplar1 ve
caligma ortamlarina uygulanabilen genel bir ¢cerceve sunmaktadir.

JD-R modeline gore is talepleri, calisandan siirekli fiziksel ya
da psikolojik (bilissel ve duygusal) ¢aba gerektiren ve bu nedenle
belirli fizyolojik ya da psikolojik maliyetlerle iligkili olan isin
fiziksel, psikolojik, sosyal veya orgiitsel yonlerini ifade etmektedir.
Yiiksek is baskisi, elverissiz fiziksel ¢alisma kosullar1 ve diizensiz
calisma saatleri is taleplerine ornek olarak gosterilmektedir. Is
talepleri her kosulda olumsuz sonuglar dogurmasa da, bu taleplerin
uzun siire yiiksek diizeyde olmasi, calisanin yeterli toparlanma
olanagi  bulamamasi  durumunda i  stresi  kaynagina
doniisebilmektedir (Meijman & Mulder, 1998). Is kaynaklari, isin
fiziksel, psikolojik, sosyal veya oOrgiitsel yonlerini ifade eder ve
bunlar:

e [s hedeflerine ulasmada islevseldir,

e s taleplerini ve ilgili fizyolojik ve psikolojik maliyetleri
azaltir,

o Kisisel gelisim, 6grenme ve ilerlemeyi tesvik eder.

Is kaynaklari, is talepleriyle basa ¢ikmak i¢in gerekli olmakla
birlikte kendi baslarma da énemlidir. Is kaynaklari makro, orgiitsel
diizeyde (6rnegin maas veya licret, kariyer firsatlari, is giivenligi),
kisileraras1 diizeyde (6rnegin amir ve is arkadasi destegi, ekip
iklimi), belirli is pozisyonunda (6rnegin rol netligi, karar alma
stireclerine katilim) ve gorev diizeyinde (6rnegin beceri ¢esitliligi,
gorev kimligi, gorev 6nemi, 6zerklik ve performans geri bildirimi)
bulunabilir (Demerouti & Bakker, 2011). Is kaynaklari, isin fiziksel,
psikolojik, orgiitsel veya sosyal yonlerini ifade eder. Bu yonler, isin
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taleplerini ve buna baglh fizyolojik ve psikolojik maliyetleri
azaltabilir ve is hedeflerine ulasmada belirleyici olabilir. Is yerindeki
kaynaklar oOrgilitsel nitelikte olabilecegi gibi kisisel de olabilir.
Baslica taleplerin ve is kaynaklarinin 6zeti Tablo 3’de goriilmektedir
(Edu-Valsania et al. 2022).

Tablo 3 Baglica Is Talepleri ve Is Kaynaklarimin Ozeti
Is Talepleri (Job Demands) Is Kaynaklar1 (Job Resources)

Bireysel Dlzey

Zaman baskisi Teknik bilgi ve beceriler
Miisteriler ve ig arkadaglariyla Sosyo-duygusal beceriler
yasanan kisilerarasi ¢atigmalar

Gorev karmagikligi Olumlu psikolojik sermaye (6z-

yeterlik, iyimserlik, umut ve
psikolojik dayaniklilik)

Is glivencesizligi Yaraticilik

Olumsuz ve 6ngoriilemeyen galigma

programi degisiklikleri OrQUTseI Dlzey

Niteliksel ve niceliksel is yiikii Zaman esnekligi
fazlalhigt
Ise 6zgii mesleki tehlikeler Is giivencesi

Yonetici ve is arkadasi destegi
Materyal/malzeme kaynaklari
Ozerklik (Otonomi)

Odiiller

JD-R modeli ¢ercevesinde is talepleri ve kaynaklar
arasindaki dengesizlik, c¢alisganin saghig1 {izerinde dogrudan
belirleyici bir rol oynamaktadir. Teorik yaklagima gore is talepleri,
hipotalamus hipofiz adrenal (HPA) aksinin aktivasyonu gibi belirli
fizyolojik maliyetlerin yanm1 sira 6znel yorgunluk ve odaklanma
giicliigii gibi psikolojik bedelleri de beraberinde getiren faktorlerdir.
Ozellikle asir1 is yiikii, duygusal emek ve zaman baskis1 gibi talepler
karsisinda ¢alisanin  toparlanma siireci yetersiz kaldiginda,
baslangictaki yorgunluk hali zamanla kronikleserek tiikenmislige
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doniismektedir. Bu noktada is kaynaklari, sadece is hedeflerine
ulagsmay1 kolaylagtirmakla kalmaz, ayn1 zamanda taleplerin yarattig
fizyolojik ve psikolojik yiikii hafifleterek bir tampon gorevi goriir.
Aragtirmalar, is taleplerinin dogrudan duygusal tilkenme ile pozitif
bir iliski i¢inde oldugunu, is kaynaklariin ise ¢alisanin bir savunma
mekanizmasi olarak gelistirdigi duyarsizlagsma egilimini ters yonde
etkileyerek azalttifin1 ortaya koymaktadir (EdG-Valsania et al.
2022).

Ise Bagh Psikososyal Risk Faktorleri

Psikososyal risklerin tespit edilmesinin giic olmasi
nedeniyle, bir¢ok psikososyal risk calisanlar tarafindan caligma
yasaminin dogal bir pargasi olarak algilanmakta ve risk unsuru
olarak degerlendirilmemektedir. Bu durum, s6z konusu risklerin
ortadan kaldirilmasina veya azaltilmasina yonelik onleyici ve
diizeltici girisimlerin siirli kalmasina yol agmaktadir (Karaca &
Cevik, 2024). Oysa is yeri giivenligi, psikososyal giivenlik ve
psikososyal giivenlik  iklimi, 13 saghg ve giivenliginin
saglanmasinda temel psikolojik unsurlardir (Dong et al. 2024). Is
yerindeki psikososyal riskler, psikolojik ve sosyal zararlara yol
acarak ruh sagligi engellilik yiikiine katkida bulunma potansiyeline
sahiptir. Psikososyal riskler, kurulus i¢indeki psikososyal giivenlik
iklimi gibi makro diizey faktorlerden etkilenir (Hall et al. 2010).

Orgiitsel ortam ve yapilar ile is iceriginin, ¢alisanlarin
yetkinlikleri ve ihtiyaglartyla etkilesimi sonucunda is yerindeki
psikososyal ortam sekillenmektedir. Bu ortama yonelik riskler, is
icerigi, is yiikii ve calisma temposu, ¢caligma programi, is tizerindeki
kontrol diizeyi, ortam ve ekipman, Orgiitsel kiiltiir ve isleyis,
kisilerarasi iligkiler, orgiitteki roller, kariyer gelisimi ile ev i dengesi
arasindaki uyumsuzluklardan kaynaklanabilmekte ve bu unsurlar
topluca psikososyal riskler olarak adlandirilmaktadir (Jain et al.
2012). Psikososyal riskler, orgiitsel ve sosyal baglam icinde isin
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tasarimi ve yonetimiyle etkilesim sonucunda ¢alisanin psikolojik ya
da fiziksel iyilik haline zarar verme potansiyeli tasiyan unsurlar
olarak ele alinmaktadir. Bu risklerin, isin orgiitlenis bi¢cimi ve
yonetim uygulamalartyla yakindan iligkili oldugu ve calisan sagligi
iizerinde olumsuz etkiler yaratabilecek ¢alisma kosullarini kapsadigi
belirtilmektedir (Hassard et al. 2014).

Psikososyal Risk Yonetimi Miikemmellik Modeli (PRIMA-
EF), is yerinde psikososyal risklerin yonetimi ve ruh sagliginin
gelistirilmesine iligkin Avrupa’daki mevcut yaklagimlarin sistematik
bicimde gozden gecirilmesi ve elestirel olarak degerlendirilmesi
sonucunda sekillenmistir. Cer¢evenin olusturulmasinda, psikososyal
risk yoOnetimi siireci, mantiksal ve felsefi temelleri, strateji ve
uygulama prosediirleri ile 6l¢iim alanlar1 ve 6l¢tim tiirleri agisindan
teorik olarak analiz edilmistir. Bu analiz dogrultusunda, Avrupa’da
kullanilan farkli risk yonetimi yaklagimlar1 karsilastirilmis, ortak
unsurlar belirlenmis ve kavramsal bir uyum saglanmistir. PRIMA-
EF, psikososyal risk yonetimini hem isletme diizeyinde hem de
makro diizeyde ele alan bir yap1 sunmakta, siirecin
degerlendirilmesine ve izlenmesine yonelik temel gostergeleri bu
cok diizeyli yaklasim cercevesinde ele almaktadir (Leka et al.
2011b). PRIMA-EF i¢in hazirlanan bilgilendirme rehberinde, ise
bagli psikososyal risk etmenleri Tablo 4’de Ozetlenmis olan
asagidaki 10 temel kategoride toplanmaktadir (Leka & Cox, 2008).
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Tablo 4 Ise bagl Psikososyal Risk Etmenleri

Isin Icerigi

Is Yiikii ve Tempo

Zaman Raporu /
Program

Kontrol ve Katilim

Cevre ve Ekipman

Kurum Kiltiri

Kisilerarast
Mliskiler

Organizasyondaki
Rol

Kariyer Gelisimi

Is-Yasam
Etkilesimi

Psikososyal Tehlikeler

Monotonluk, kisa dongiilii parcalanmus isler,
yeteneklerin kullanilmamasi, ig belirsizligi ve siirekli
insanlarla temas kurma zorunlulugu.

Asir1 veya yetersiz is yiikii, zaman baskisi, makine
tarafindan dikte edilen ¢alisma hiz1 ve siirekli teslim
tarihi stresi.

Vardiyali ¢aligma, gece mesaileri, esnek olmayan
programlar, belirsiz ¢aligma saatleri ve sosyal hayati
kisitlayan uzun mesailer.

Karar alma siire¢lerine diisiik katilim, is yiikii ve tempo
tizerinde denetim eksikligi.

Yetersiz, bakimsiz veya uygun olmayan ekipman, kotii
aydinlatma, giiriiltii ve dar ¢alisma alan1 gibi fiziksel
olumsuzluklar.

Zayif iletisim, gelisim igin destek eksikligi,
organizasyonel hedeflerin belirsizligi veya bu hedefler
iizerinde uzlasilmamasi.

Fiziksel veya sosyal izolasyon, yoneticilerle ¢atigma, is
arkadaslartyla zayif iligkiler ve sosyal destek
yetersizligi.

Rol belirsizligi, rol ¢atismasi ve diger insanlarin
sorumlulugunu tagimanin getirdigi yik.

Is giivencesizligi, diisiik iicret, statii diisiikliigii, yetersiz
terfi veya kisinin kapasitesini asan asiri terfi durumu.

Is ve ev taleplerinin cakismasi, evdeki destek eksikligi,
cift kariyerli eslerin yasadigi ¢atigmalar.

Cesitli caligsmalar, kisa siireli psikososyal tehlikelere ve strese
maruz kalmanin, uyku bozukluklari, ruh hali degisimleri, yorgunluk,
bas agrilar1 ve mide rahatsizliklar1 gibi tepkilerle iligkili oldugunu
ortaya koymaktadir. Buna karsilik, psikososyal tehlikelere uzun

stireli maruz kalmanin, anksiyete, depresyon ve intihar girisimleri
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gibi ruhsal sorunlarin yani sira, uyku problemleri, sirt agrisi, kronik
yorgunluk, sindirim sistemi rahatsizliklari, otoimmiin hastaliklar,
bagisiklik fonksiyonlarinda zayiflama, kardiyovaskiiler hastaliklar,
hipertansiyon ve peptik {ilserler dahil olmak {izere genis bir
yelpazede zihinsel ve fiziksel saglik sonuclariyla iligkili oldugu
gosterilmistir (Hassard et al. 2014).

Is Stresi ve Saghk

Ise bagh stres, calisanlarin maruz kaldiklan fiziksel ya da
psikolojik taleplerin asir1 diizeye ulagmasi sonucunda ortaya ¢ikan
ve bireysel farkliliklar ile psikolojik siirecler tarafindan aracilik
edilen uyumlayicit bir tepki olarak tanimlanmaktadir. Bu tepki,
calisanin karsilastigi eylemler, durumlar ya da olaylar biitiiniiniin,
bireyin bas etme kapasitesini zorlayacak olgiide psikolojik ya da
fiziksel talep olusturmasiyla ortaya c¢ikmaktadir. Is stresi,
caligsanlarin isin gerekleri karsisinda yasadiklari baski ve sikinti
duygusunu ifade etmekte olup, bireyin ¢aligma ortamina verdigi
0znel ve durumsal tepkileri yansitmaktadir (Mugiono et al. 2020).

Is stresi, calisma kosullarmin c¢alisanlarin iyilik halini
olumsuz etkilemesiyle ortaya ¢ikan ve calisan davraniglar ile is
performansi iizerinde belirleyici rol oynayan bir olgudur. Is stresi,
dikkat azalmasi, dalginlik, hafiza zayiflamasi, karar verme gii¢liigii
ve iste tereddiit gibi biligsel ve davranmigsal sonuglara yol acarak
giivensiz davranislarin artmasina neden olabilmekte ve bu durum is
kazalar1 ile yaralanma riskini yiikseltmektedir. Literatiirde, is
stresinin glivenlik iklimi ile kaza olusumu arasinda araci bir
mekanizma olarak islev gordiigii, bireysel kapasite ile is talepleri
arasindaki dengesizligin, is yiikii, i tizerinde kontrol, calisma
ortami, sosyal destek ve sorumluluk diizeyi gibi faktorlerle etkilesim
icinde is stresini artirdigr belirtilmektedir (Khoshakhlagh et al.
2023).
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Is stresinin onciillerini agiklamaya ydnelik modeller ve
kuramsal yaklasimlar, is stresinin bireysel, grup diizeyinde, orgiitsel
ve cevresel faktorlerin etkilesimi sonucunda ortaya ciktigini
gostermektedir. Bu yaklasimlar, ayn1 calisma kosullarina maruz
kalan bireylerin is stresini algilama ve deneyimleme bigimlerinin,
yas, cinsiyet, kisilik 6zellikleri, bas etme becerileri, sosyal destek, 6z
yeterlik ve algilanan ¢evresel kontrol gibi bireysel 6zelliklere bagh
olarak farklilagabildigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, is
stresinin ortaya ¢ikisinda oOrgiitsel baglamin, Ozellikle calisma
ortaminin giivenligine ve destekleyiciligine iliskin algilarin
belirleyici bir rol oynadigi vurgulanmaktadir. Calisanlarin giivenlik
iklimini olumsuz algilamalar1, is taleplerinin asirilagmasi ve
kaynaklarin yetersizligiyle birlestiginde is stresini artirmaktadir.
Yiiksek diizeyde is stresi ise bireylerin fiziksel ve ruhsal sagliklari
iizerinde olumsuz etkilere yol acarak is doyumu, orgiitsel baglilik ve
performans gibi is ¢iktilarinin yam sira genel saglik durumunu da
zayiflatmaktadir (Akbolat et al. 2022).

Isle ilgili stres, bir kisinin yetenekleri ile is talepleri
arasindaki 6nemli dengesizliktir ve biiyiik sonuglara yol acar. Diinya
Saghik Orgiitii (WHO) raporlarina gore, gelismis iilkelerdeki
calisanlarin yarisindan fazlasi i stresi ¢gekmektedir. Genel olarak
stres, fiziksel stres ve psikolojik stres olmak iizere ikiye ayrilir.
Fiziksel stres, hormon salinimi yoluyla stresli bir duruma tepki
olarak biyolojik yanitlari uyarabilir ve uyku bozukluklari, bas agrist
ve cilt sorunlar1 gibi etkilere neden olabilir. Psikolojik stres, yogun
bir travma deneyimini gosterir ve is yerinde kaygi, iiziintii, 6fke ve
gerginlik gibi etkilere neden olabilir. Is kontrolii, is yerindeki
catigsma, is tatmini, zihinsel talep, fiziksel ortam, sosyal destek, is
yukii ve sorumluluk gibi cesitli mesleki boyutlar, is yerindeki is
stresine katkida bulunabilir (Khoshakhlagh et al. 2021).
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Psikolojik Yiik ve Tiikenmislik

Tiikenmislik sendromu, genellikle is baglaminda ortaya
cikan, uzun siireli bir bitkinlik hali ve ise karst duyulan ilginin
azalmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu durum, calisanin is yerinde
asir1 ¢caba sarf ettigi, buna karsilik dinlenme ve toparlanma siirecinin
yetersiz kaldig1 bir donemin kac¢inilmaz bir sonucudur (Elshaer et al.
2018).

Tiikenmislik, gliniimiiz toplumunda en 6nemli psikososyal
mesleki tehlikelerden biri haline gelmis ve hem bireyler hem de
kurulusglar i¢in 6nemli maliyetler yaratmigtir (Edu-Valsania et al.
2022). Tikenmisligin boyutlar1 Tablo 5.’de {i¢ ana bilesende
tanimlanmaktadir.

Tablo 5 Tiikenmigsligin Boyutlar

Boyut Tanim

Duygusal Tiikkenme [s yerindeki psikolojik cabalardan kaynaklanan
tiikenmislik hissi ve duyumsamasi olarak kendini
gosterir. Bitkinlik, yorgunluk, halsizlik ve zayiflama
terimleriyle de tarif edilir. Bu durumu yagayan bireyler,
is gorevleriyle basa ¢ikmak icin yeterli duygusal
enerjiye sahip olmadiklarindan ¢alisma ortamina uyum
saglamakta giicliik ¢ekerler.

Duyarsizlagma Tiikenmigligin kisilerarasi bilesenidir; yapilan ise
ve/veya isten hizmet alan kisilere kars1 bir kopukluk,
ilgisizlik ve kayitsizlik tepkisi olarak tanimlanir.
Negatif veya uygunsuz tutum ve davranislar, sinirlilik,
idealizm kayb1 ve genellikle hizmet kullanicilarina,
hastalara veya miisterilere karsi kisilerarasi kaginma
seklinde goriiliir.

Diisiik Kigisel Negatif bir mesleki 6z degerlendirme, isi etkili bir

Basar1 Hissi sekilde yapma becerisi hakkinda siipheler ve sonuglari
olumsuz degerlendirme egilimi olarak yansir. Ayrica
uretkenlik ve yeteneklerde azalma, diigiik moral ve
zayif basa ¢cikma becerileriyle sonuglanir.
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Tiikenmislik sendromunun zemini is yeri stresiyle hazirlanir.
Is talepleri is kaynaklarim astiginda, calisanlar stres yasarlar. Bu
stres uzun siire devam ettiginde veya kronik is yeri stresi haline
geldiginde, insanlar tlikenmislik sendromu yasayabilirler.
Tikenmiglik  sendromu  yasayan  kisiler  diislincelerinde,
davraniglarinda, duygularinda, motivasyonlarinda ve bedensel
duyumlarinda degisiklikler fark edebilirler. Ise bagli stres ve
tilkenmislik, birey tizerinde duygusal, biligsel, davranigsal ve fiziksel
diizeylerde de etkiler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu etkiler ¢ok boyutlu
bir yapi sergileyerek bireyin is performansini, psikolojik iyi olusunu
ve genel saglik durumunu olumsuz yonde etkilemektedir. Soz
konusu belirtiler Tablo 6.’da genel olarak dort temel boyutta ele
alinmaktadir (CPA, 2021).

Tablo 6 Ise bagh tiikenmiglik belirtileri

Boyut Belirtiler
Duygular ve Ise kars1 motivasyon kaybs, diisiik heyecan ve baglilik, is
Motivasyon tatmininde azalma, sinirlilik, 6fke, kaygi, endise,

giivensizlik, yalnizlik hissi, sosyal izolasyon istegi,
yetersizlik ve basarisizlik duygusu, 6zgiiven kayb1

Diisiinceler Isle ilgili olumsuz diisiinceler, hata ve basarisizliklara
odaklanma, digerlerine karst sinik tutumlar, ise karsi
zihinsel uzaklasma, olumsuz tutumlar, idealizmin kaybi,
isten ayrilma niyetinde artig, dikkat, hafiza ve karar verme
giicliikleri

Davraniglar Is performansinda diisiis, verimsizlik, erteleme davranist,
sosyal geri ¢ekilme, izolasyon, ise devamsizlik
(absenteeism) ve iste var olup verimli olamama

(presenteeism)
Fiziksel Siirekli yorgunluk ve tiikenmislik, enerji diisiikligii, bas ve
(Bedensel) sirt agrilari, kas agrilari, bagisiklik sisteminin zayiflamas,

uyku problemleri, sindirim sorunlari, istah ve kilo
degisimleri, cilt problemleri

Tiikenmisligin ortaya c¢ikisin1 aciklayan yaklasimlar, bu
durumun tek bir nedene indirgenemeyecegini gostermektedir.
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Aragtirmalar, is yasaminda uzun siire devam eden stresin belirleyici
bir rol oynadigim ortaya koymaktadir. Ozellikle is talepleri ile
bireyin sahip oldugu kaynaklar arasindaki dengesizlik, tiikenmislik
riskini artirmaktadir. Bunun yaninda, bireysel 6zellikler ile ¢aligma
kosullarinin  birlikte etkili oldugu ¢ok boyutlu bir yap1 soz
konusudur. Bu kapsamda tiikkenmislige yol acan faktorler bireysel ve
durumsal olmak tizere iki grupta ele alinmaktadir.

e Bireysel risk faktorleri arasinda, kisinin is yasaminda
milkemmeliyet¢ci bir yaklasim benimsemesi ve
onceliklerini dengelemekte zorlanmasi 6ne ¢ikmaktadir.
Isin yasamin merkezine yerlestirilmesi, diisiik 6z saygi,
kat1 diisiince yapist ve duygusal dengesizlik gibi
ozellikler bu stireci olumsuz etkileyebilmektedir. Bunun
yani sira is yasam dengesini bozan kisisel sorumluluklar,
smir koyma giicliigii, yiiksek beklentiler ve yogun
sorumluluk duygusu tilkenmislige zemin
hazirlamaktadir. Ekip ¢alismasina uyum saglamakta
zorlanma, yetki devretmeme egilimi ve etkili basa ¢ikma
becerilerinin yetersizligi de risk olusturmaktadir. Ayrica
rekabet¢i ve kontrol odakli kisilik 6zellikleri bu riski
artirmaktadir.

e Durumsal risk faktorleri ise ¢alisma ortamu ile iliskilidir.
Asir i yiiki, is lizerinde sz sahibi olamama ve karar
siireclerine katilamama 6nemli etkenlerdir. Yetersiz 6diil
ve takdir, bireyde degersizlik hissi yaratabilmektedir.
Giivenin zayif oldugu, iletisimin yetersiz kaldig1 ve
catismalarin ¢oziilemedigi ¢alisma ortamlar1 da bu siireci
olumsuz etkilemektedir. Bunun yaninda adaletsizlik,
saygt eksikligi ve olumsuz kisilerarasi iliskiler bireyde
ofke ve yabancilagsma duygularini artirmaktadir. Kisisel
degerler ile orgiit degerleri arasindaki uyumsuzluk, rol

belirsizligi ve diizensiz ¢alisma kosullar1 da titkenmislik
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riskini artiran diger unsurlar arasinda yer almaktadir
(CPA, 2021).

Is Yerinde Mobbing (Psikolojik Taciz)

Is yerinde mobbing (psikolojik taciz), bir veya birkac kisi
tarafindan bir calisana yonelik olarak sistematik, siirekli ve
diismanca nitelikte gergeklestirilen etik dis1 iletisim ve davraniglar
biitlinii olarak tanimlanmaktadir. Bu siliregte hedef alinan birey,
giderek caresiz ve savunmasiz bir konuma itilmekte ve s6z konusu
olumsuz davraniglara maruz kalmaya devam etmektedir. Mobbing
davraniglarinin ayirt edici 6zelligi, bu eylemlerin en az haftada bir
kez tekrarlanmasi ve en az alt1 ay gibi uzun bir siire devam etmesidir.
Bu yogunluk ve siireklilik, bireyde ciddi psikolojik, psikosomatik ve
sosyal sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu kapsamda
mobbing, kisa siireli is yeri catismalarindan ayrilmakta, ayrimin
temel Ol¢iitli davranisin niteligi disinda sikligi ve siiresidir. Bu
nedenle mobbing, klinik diizeyde sonuglar dogurabilen psikososyal
bir risk faktorii olarak degerlendirilmektedir (Leymann, 1996).

Is yerlerinde mobbingin varligindan soz edilebilmesi icin
asagidaki unsurlarin birlikte bulunmasi gerekmektedir:

e Isyerinde gerceklesmelidir.

e Bir veya birden fazla kisi tarafindan, diger kisi ya da
kisilere yonelik olarak uygulanmalidir.

e Ustler tarafindan astlara, astlar tarafindan iistlere veya
esitler arasinda ortaya ¢ikabilmelidir.

o Sistematik bir sekilde gerceklestirilmelidir.

e Belirli bir siire boyunca siireklilik gdsterecek bigcimde
tekrarlanmalidir.

e Kasitli olarak yapilmalidir.
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e Yildirma, pasifize etme veya isten uzaklastirma amaci
tasimalidir.

e Magdurun kisilik degerlerinde, mesleki durumunda,
sosyal iligkilerinde veya saglhiginda zarar meydana
getirmelidir.

e Olumsuz tutum ve davraniglar agik ya da ortiik bigimde
gergeklestirilebilmelidir (CSGB, 2017).

Mobbing bireye yonelik dogrudan psikolojik baskidan ibaret
olmay1p, orgiit kiiltiirii ve i yeri yapisiyla da yakindan iliskili ¢ok
boyutlu bir siirectir. Literatiirde, 6zellikle giic dengesizlikleri, zay1f
yonetim uygulamalar1 ve yetersiz Orgiitsel adalet algisinin
mobbingin ortaya ¢ikmasinda oOnemli risk faktorleri oldugu
belirtilmektedir. Bununla birlikte, mobbing c¢ogu zaman agik
saldirgan davraniglarla birlikte, dislama, goérmezden gelme, bilgi
akisin1 kesme ve sosyal izolasyon gibi dolayli ve ortiik davraniglarla
da kendini gostermektedir. Bu tir davraniglar, magdurun is
ortamindaki goriiniirliigiinii azaltarak mesleki itibarsizlasmaya yol
acmakta ve zamanla bireyin Orgilit i¢indeki konumunu
zayiflatmaktadir. Ayrica mobbingin Orgiitsel diizeyde de olumsuz
sonuglart bulunmaktadir. Calisan devir hizinin artmasi, is tatmininin
diismesi ve oOrgiitsel bagliligin zayiflamasi bu sonuglar arasinda yer
almaktadir. Bu yoniiyle mobbing, hem bireysel iyi olusu hem de
orgiitsel verimliligi tehdit eden sistematik bir is yeri sorunu olarak
degerlendirilmektedir (Rincon-Hoyos et al. 2025).

Mobbinge maruz kalan ve is yerindeki konumunu korumay1
basaran bireyler, siire¢ sonrasinda genellikle tamamen sosyal agidan
izole edilmis bir duruma siiriiklenmektedir. Saldirgan davraniglar
gerceklestiren kisiler, magdurlarin  6zsaygisint  kalici  olarak
zedeleyerek onlarin diisiik benlik algisi, azalmis tiretkenlik ve
strekli kendini sorgulama, utang, degersizlik, asagilanma,
mutsuzluk ve caresizlik duygular1 yasamalarina neden olmaktadir.
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Bu duygusal yipranma siireci ¢ogu zaman stres kaynakli fiziksel
saglik sorunlar1 ile birlikte ortaya c¢ikmaktadir. Arastirmalar,
mobbing magdurlarinin ¢ok az bir kisminin bu siireci tamamen
atlatabildigini ve ¢ogunlukla psikolojik travma belirtileri (6rnegin
travma sonrasi stres bozuklugu) gelistirdiklerini gdstermektedir.
Mobbing uygulayan bireylerin ¢ogu zaman yaptirnmlardan
kacabildigi ve yeni hedefler se¢gmeye devam edebildigi ifade
edilmektedir. Mobbingin etkileri magdur bireylerle sinirh
kalmamakta, Orgiit icerisindeki diger aktorleri ve genel calisma
ortamin1 da etkilemektedir. Bu agidan mobbingin geri tepme
(boomerang) etkisi yaratabilecegi, yani saldirgan davraniglarin
ilerleyen siirecte karsi saldirilara yol agabilecegi belirtilmektedir. Bu
durumda, mobbinge maruz kalan birey zaman zaman mobbing
uygulayan kisiye doniisebilmektedir. Boylece mobbing, sosyal ve
orgiitsel diizeyde yikici etkiler yaratarak is yeri ortaminin isleyisini,
calisanlarin 1yi olus halini ve genel kurumsal yapiy1 olumsuz yonde
etkilemektedir (Meng, 2025).
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UCUNCU BOLUM

iS SAGLIGI VE GUVENLIGIi CERCEVESINDE
PSIKOSOSYAL GUVENLIK IiKLiMi VE LIiDERLIK
TARZLARININ ETKISI

Insan, isletmeler agisindan en onemli kaynaktir. Giiniimiiz
kosullarinda, teknolojik gelismeler ve artan rekabet, ¢alisanlarin
isletmenin temel degeri oldugunu acgikca gostermektedir.
Calisanlarin giivenli ve saglikli bir ortamda caligmasi temel bir hak
olarak kabul edilmektedir. Is sagligi ve giivenligi teknik
diizenlemelerle smirli  bir alan olmaktan ¢ikarak, calisan
davraniglarini, orgiitsel yapiy1 ve yonetim anlayisini da kapsayan
genis bir ¢ercevede ele alinmaya baslanmistir.

Is yerlerinde olusturulan kurallar ve alinan onlemler tek
basina yeterli olmamaktadir. Glivenli davramiglarin kalic1 hale
gelmesi, calisanlari bu yaklasimi igsellestirmesi ile miimkiindiir. Is
yerinde olusan kiiltiir bu siiregte belirleyici bir rol oynar. Ozellikle
yoneticilerin tutum ve davraniglari ¢alisanlar {izerinde dogrudan etki
yaratir. Liderlerin giivenlige verdigi 6nem, calisanlarin bu konuya
bakisini sekillendirir ve giivenli davranislarin yayginlagmasina katki
saglar. Ancak is yerinde bilinen tehlike ve risklerin ortadan
kaldirilmamast ya da azaltilmamasi durumunda, c¢alisanlar
yOnetimin giivenlige olan bagliligini sorgulayabilmekte ve bu durum
giivenlik siireglerine katilimin azalmasina yol agmaktadir. Bu
nedenle, giivenlik liderligi roliinii {istlenen igveren, yonetici veya is
giivenligi uzmaninin yalnizca giivenligi vurgulamasi degil, ayni
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zamanda mevcut riskleri azaltmaya yOnelik somut adimlar atmasi
gerekmektedir. Bu ¢ergevede, is kazalarinin 6nlenmesi ve giivenli
caligma ortaminin saglanmasinda giivenlik liderligi nemli bir unsur
olarak degerlendirilmektedir.

Liderlik, ¢alisanlarin saglik ve giivenligi lizerinde dogrudan
ve giiclii etkiler olusturan temel Orgiitsel faktorlerden biri olarak
kabul edilmektedir. Literatiirde yapilan ¢esitli ¢calismalar, 6zellikle
dontstiiriicti liderlik tarzinin calisan sagligi agisindan en olumlu
etkileri ortaya koydugunu giostermektedir. Bununla birlikte, lider iiye
etkilesimi ve gorev odakli liderlik yaklagimlarinin da ¢alisanlarin
saglik ve iyi olus diizeylerini destekledigi, buna karsilik yikici,
otoriter ve kotiiye kullanilan liderlik davraniglarinin ¢alisan sagligi
iizerinde belirgin derecede olumsuz etkiler yarattigi ifade
edilmektedir (Mirza et al. 2023).

Giivenlik liderligi, is yerinde istenen giivenli durumun
tanimlanmasi, ekiplerin bu hedeflere yonlendirilmesi ve giivenlik
degerini artiran davraniglarin tesvik edilmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir. Glivenlik kiiltiiriinlin zayif oldugu orgiitlerde bu
liderlik daha fazla énem kazanmaktadir. Is yerindeki giivenlik
kiiltiirtintin  olugumu ve siirdiiriilmesinde 6zellikle iist yonetim
belirleyici bir rol oynamakta, vizyon olusturma, kaynak saglama ve
giivenligin ~ Onemini  siirekli ~ vurgulama  yoluyla siireci
yonlendirmektedir. Bu nedenle giivenlik liderligi, orgiitsel diizeyde
giivenlik anlayisini sekillendiren temel bir unsur olarak goriilmekte,
buna karsilik yetersiz liderlik uygulamalari is saglig1 ve giivenligi
performansin1 olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica giivenligi iyi
yoOneten sirketler, operasyonlarini da 1yi yonetirler (Cooper, 2015).

Psikolojik giivenlik iklimi, ¢calisanlarin fikirlerini ifade etme,
hata yapma ve risk alma konusunda kendilerini ne 6lciide giivende
hissettiklerini yansitan 6nemli bir Orgiitsel 6zelliktir. Bu iklimin
olusumu ve siirdiiriilebilirligi ise biiyiik 6l¢tide liderlik tarzlariyla
iligkilidir. Liderlerin sergiledigi tutum ve davranislar, ¢alisanlarin
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algilarin1 sekillendirerek orgiit i¢inde glivene dayali bir ortamin
gelismesine ya da zayiflamasma neden olmaktadir. Ozellikle
destekleyici, katilimci ve acik iletisimi tesvik eden liderlik
yaklagimlarinin, psikolojik giivenligi giiclendirdigi, buna karsilik
otoriter ve cezalandirict liderlik anlayislarinin = bu  iklimi
zayiflatabildigi ifade edilmektedir. Bu nedenle, psikolojik glivenlik
iklimi ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliski, ¢alisan davranislarinin ve
orgiitsel c¢iktilarin anlasilmasinda 6nemli bir inceleme alan1 olarak
one ¢ikmaktadir.

Psikososyal giivenlik iklimi, grup diizeyinde ele alinan ve
grup tUyelerinin, mevcut uygulamalari sorgulamak gibi riskli
davraniglarda bulunmanin cezalandirilmayacagi ya da olumsuz
sonuclar dogurmayacagina dair paylasilan inanglarini ifade eden bir
kavram olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 sosyal sistem i¢inde yer alan
ve benzer yapisal kosullardan etkilenen grup iiyeleri, ortak
deneyimlerine dayali olarak benzer algilar gelistirmekte ve bu durum
zamanla paylasilan bir inanca donlismektedir. Bu tiir bir olusum
stireci, grup diizeyindeki analizlerde siklikla gozlemlenmektedir.
Literatiirde, bu siirecin sekillenmesinde grup liderinin belirleyici bir
rol istlendigi vurgulanmaktadir. Arastirmalar, takim liderlerinin
kogluk davraniglarinin, davranmigsal tutarlhiliklarinin, denetleyici
desteklerinin ve tiim ekip tyelerine erisilebilir olmalarinin,
calisanlarin psikolojik giivenlik algilarin1 giiclendirdigini ortaya
koymaktadir (Zhou & Pan, 2015).

Calisma takimlarindaki yaraticilik, dontisiimcii liderlik,
destekleyici liderlik ve giiglendirici liderlik gibi c¢esitli liderlik
bigimlerinden 6nemli Ol¢iide etkilenmektedir (Zhang & Bartol,
2010). Bu liderlik yaklagimlari, ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade
edebildigi, risk almaktan ¢ekinmedigi ve yeni Oneriler
gelistirebildigi  bir ¢alisma  ortammin  olusmasma  katki
saglamaktadir. Bu ¢ercevede psikolojik olarak giivenli bir ¢aligma
ortaminin olusturulmasinda liderlerin rolii belirleyici goriilmekte ve
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bu sorumlulugun géz ardi edilemeyecegi vurgulanmaktadir (Klajko
et al. 2020).

Doniisiimcii  (Transformasyonel) Liderlik ve Psikososyal

Giivenlik iklimi

Zhou & Pan (2015), doniisiimci liderligin ¢alisanlarin
yaratict slireglere katilimii artirmasinda psikolojik gilivenlik
ikliminin 6nemli bir rol iistlendigini belirtmektedir. Bu yaklasima
gore doniisiimcii liderlik, calisanlarin kendilerini ifade edebildikleri
ve risk almaktan cekinmedikleri bir ortam olusturarak yaratici
stireclere katilimi tesvik etmektedir. Psikolojik gilivenlik iklimi ise
bu siirecte destekleyici bir zemin sunmakta ve yaratici siireglere
katilim ile calisan yaraticilig arasindaki iliskinin gliglenmesine katki
saglamaktadir. Psikolojik giivenligin yiiksek oldugu ortamlarda,
calisanlarin yaratici siireclere katiliminin yaraticiliga daha giiclii
bicimde yansidigi ifade edilmektedir.

Déniistimcii liderlik ve psikolojik giivenlik iklimi, ¢alisanlara
yaratici faaliyetlerin orgiit icinde uygun ve kabul edilebilir olduguna
dair giiclii mesajlar ileten unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
Calisanlar tarafindan paylasilan bu ortak algilar, yaratici siireglere
katillm diizeylerini dogrudan etkilemektedir. Liderlerin grup
ikliminin olusumundaki belirleyici rolii dikkate alindiginda,
doniisiimeii  liderligin  calisanlarin  yaratict  siireglere  katilimi
tizerindeki etkisinin psikolojik giivenlik iklimi araciligiyla
gerceklestigi kabul edilmektedir. Bu dogrultuda psikolojik giivenlik
iklimi, s6z konusu iliskide aract bir mekanizma olarak
konumlandirilmaktadir.

Yapilan bir c¢alismada, doniisimcii liderligin  yalnizca
bireysel diizeyde degil, ekip diizeyinde de yaraticil1g1 artirdig1 ortaya
konulmustur. Bu etki dogrudan gergeklesmemekte, calisanlarin
psikolojik giivenlik algis1 lizerinden sekillenmektedir. Dontisiimcii
liderlik, c¢alisanlarin kendilerini giivende hissettikleri bir ortam
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olusturarak bireysel yaraticilifi desteklemekte, bu bireysel
yaraticilik da zamanla ekip diizeyinde yaraticiliga dontigmektedir
(Kim et al. 2019). Bu bulgular, doniistimcii liderligin ekip temelli
caligma yapilarinda yenilik¢iligi artirmada 6nemli bir rol oynadigini
gostermektedir.

Karizmatik Liderlik ve Psikososyal Giivenlik iklimi

Karizmatik liderlik, orgiitsel iklimin 6nemli bir 6nciilii olarak
kabul edilmekte ve liderin sahip oldugu karizma ile ¢alisanlarin
duygusal ihtiyaclarina gosterdigi duyarlilik araciligryla oOrgiit
iklimini sekillendirmektedir. Literatiirde karizmatik liderlerin,
harcanan ¢aba ile orgiitsel olarak degerli goriilen ¢iktilar arasindaki
iliskiyi vurgulamada, takipgilerin yetkinliklerine gliven asilamada ve
yiiksek performans beklentilerini etkili bi¢imde iletmede basarili
olduklar1 belirtilmektedir. Bu siireg, liderin takipgileri tarafindan
giiven ve saygi gormesini saglayarak giiclii bir etkilesim zemini
olusturmakta ve ekip liyeleri arasinda karsilikli glivene dayali bir
iligki yapisinin geligsmesine katki saglamaktadir.

Bu liderlik tarzi, bireylerin kendilerini rahat hissettikleri,
kisilerarasi riskleri diistik algiladiklar1 ve acik iletisim kurabildikleri
bir ekip ikliminin olusmasi tesvik etmektedir. Ozellikle 6grenen
organizasyonlarda ve hiyerarsik yapmin daha esnek oldugu geg¢ici
ekiplerde, karizmatik liderlik iiyeler arasi koordinasyon ve iletisimin
giiclendirilmesinde dnemli bir rol oynamaktadir. Liderin takipgileri
arasinda giiven ve saygi uyandirmast ve onlarin performans
kapasitesine yonelik yiiksek bir inang sergilemesi, calisanlarin hata
yapma, fikir beyan etme ve yenilik¢i dneriler sunma gibi davraniglari
riskli  degil, tesvik edilen siirecler olarak algilamalarini
saglamaktadir.

Bu baglamda karizmatik liderlik, ¢alisanlarin hatalar1 bir
ogrenme firsat1 olarak degerlendirdigi, agik iletisimin desteklendigi
ve kisilerarast risk algisiin azaldigi bir psikolojik giivenlik
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ikliminin olusumuna katkida bulunmaktadir. Dolayisiyla bu liderlik
tarzi, orgiitlerde 6grenme odakli, gliven temelli ve yliksek etkilesimli
caligma ortamlarinin gelistirilmesinde dnemli bir rol listlenmektedir
(Shao et al. 2017; Hutagalung et al. 2021).

Hizmetkar Liderlik ve Psikososyal Giivenlik iklimi

Hizmetkar liderlik, ¢alisanlar1 destekleyen ve onlarin
ihtiyaclarin1 merkeze alan bir ortam olusturur. Bu ortam, ¢alisanlarin
ise katilimini, giivenli davraniglarini ve is kazalarmin azalmasini
daha giiclii sekilde etkiler. Liderin calisanlarla anlamli iletisim
kurmasi, birlikte 6grenmeyi tesvik etmesi ve giivenlik ihtiyaglarini
karsilamaya yardimci olmasi, gilivenlik performansini artiran
destekleyici bir ¢alisma kiiltiirii olusturur (Cooper, 2015).

Hizmet odakl1 liderlik, baglamsal performans ve psikososyal
giivenlik iklimi arasindaki karmasik etkilesim, orgiitsel dinamiklerin
karmasikligin1 anlamada merkezi bir 6neme sahip ¢ok yonlii bir
iliskiyi ortaya koymaktadir. Sosyal degisim teorisi, iliskilerin taraflar
arasinda karsilikli degisimlere dayali olarak kuruldugunu 6ne stirer.
Baskalaria oncelik verme etigine dayanan hizmet odakl liderlik,
sosyal degisim teorisinin ilkeleriyle kusursuz bir sekilde
ortismektedir. Bu tarzi benimseyen liderler, takipg¢ilerinin
gelisimine ve refahina baglilik gostererek giiven ve sadakati tesvik
ederler. (Athanasios, 2025).

Kyambade et al. (2024) tarafindan gergeklestirilen caligsma,
hizmetkar liderlik ile psikolojik giivenlik arasinda gii¢lii ve pozitif
bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir. Arastirma bulgulari,
hizmetkar liderlerin empati ve duygusal zeka diizeylerinin yiiksek
oldugunu ve bu sayede c¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini dogru
bicimde anlayarak etkili sekilde karsilik verebildiklerini
gostermektedir. Bu liderlik yaklasimi, ¢alisanlarin refahina yonelik
samimi bir ilgi ve destek sunarak bireylerin kendilerini degerli, kabul
edilmis ve psikolojik agidan giivende hissettikleri bir ¢aligma ortami
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olusturmaktadir. Boyle bir ortamda calisanlar, orgiite 6zgiin katkilar
sunma konusunda daha istekli hale gelmektedir.

Hizmetkar liderler ayn1 zamanda kapsayiciligy, is birligini ve
karsilikli saygiy1 tesvik eden bir orgiit kiiltiirii insa etmektedir. Farkl
gorlslerin ifade edilmesine alan agilmasi ve bu ¢esitliligin deger
gormesi, calisanlarin kendilerini daha rahat ifade etmelerini
saglamaktadir. Adalet, seffaflik ve etik davranisin 6n planda
tutuldugu bu yapida giiven iliskisi giiclenmekte, ¢alisanlar
yargilanma veya olumsuz sonuglarla karsilasma korkusu duymadan
fikirlerini paylasabilmekte, yapici ¢atigsmalara girebilmekte ve
yenilik¢i girisimlerde bulunabilmektedir. Bu yoniiyle hizmetkar
liderlik, psikolojik giivenligin olusumunu destekleyen ve
calisanlarin aktif katilimini tesvik eden 6nemli bir liderlik yaklasimi
olarak one ¢ikmaktadir.

Demokratik Liderlik ve Psikososyal Giivenlik iklimi

Demokratik liderlik, karar alma siireglerinde katilimi tesvik
eden, yetkiyi paylasan ve geri bildirimi kurumsal bir deger haline
getiren bir yaklagim olarak psikososyal giivenlik ikliminin ingasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Bu liderlik tarzim1 benimseyen
yoneticiler, ¢calisanlarin is talepleri ve kaynaklari tizerindeki kontrol
hissini artirarak organizasyonun her kademesinde saglikli bir
diyalog zemini olustururlar. Kararlarin ortak bir akil ile alindig1 bu
iklimde psikososyal risk faktorlerinin erken teshisi miimkiin hale
gelmekte ve calisanlarin ruhsal esenligini koruyan destekleyici bir
yap1 ortaya cikmaktadir. Bu c¢ergcevede c¢alisanlarin psikolojik
giivenligi, utanma, reddedilme veya cezalandirilma korkusu
olmadan orgiit i¢inde kendilerini 6zgiirce ifade edebilmeleri ve
hesaplanmus riskler alabilmeleri ile iliskilidir. Is yerinde psikolojik
giivenligin saglanmasi, calisanlarin yenilik¢i riskler iistlenmelerine
olanak tanimakta ve bu durum problem ¢dzme siireglerine katilim ile
yaratict projelere yoOnelimi artirmaktadir. Bu nedenle liderlik

--68--



pozisyonunda bulunan bireylerin, orgiit icerisinde psikolojik agidan
giivenli bir ortam olusturmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Demokratik  liderlik tarzini  benimseyen yoneticiler,
calisanlarin cezalandirilma kaygisi tasimadan goriis ve duygularini
paylasabilecekleri bir ortam yaratarak yenilik¢i davraniglar igin
uygun kosullar olusturmaktadir. Yoneticiler tarafindan saglanan bu
psikolojik giivenlik, calisanlarin yalnizca psikolojik iyi oluslarini
desteklemekle  kalmamakta, ayn1i zamanda yaratict 0z
yeterliliklerinin gelisimine de katki saglamaktadir. Bu dogrultuda,
calisanlar is yerinde giiglii bir psikolojik giivenlik algisina sahip
olduklarinda, yaratic1 fikirler liretme konusundaki yetkinliklerine
daha fazla giivenmekte ve yeni fikirler gelistirme konusunda daha
proaktif davranmaktadir. Ozellikle gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
orgiitlerde demokratik liderlik, gliven, saygi ve psikolojik destek
temelinde bir ¢alisma ortami olusturarak calisanlarin risk almasini
ve bilgi paylasiminda bulunmasii tesvik etmekte, bu durum da
yaraticilik ve yenilik siireglerini gligclendirmektedir (Imran et al.
2025).

Otokratik Liderlik ve Psikososyal Giivenlik Iklimi

Otokratik liderlik tarzinin bireysel diizeydeki etkileri,
calisanlarin motivasyonu, psikolojik iyilik hali, orgiitsel baglilik ve
mesleki tatmin gibi temel i3 deneyimlerini dogrudan
sekillendirmektedir. Bu liderlik modelinde, g¢alisanin karar alma
siire¢lerine katiliminin smirlandirilmasi ve kontrol odakli bir
yonetim anlayisina tabi tutulmasi, birey lizerindeki psikososyal
baskiy1 artirmaktadir. Birgok caligmada, otokratik liderlige maruz
kalan c¢alisanlarin diisiik diizeyde psikolojik giivenlik algisina sahip
olduklari, liderle iletisim kurmaktan ¢ekindikleri ve uzun vadede
tilkenmislik riskiyle kars1 karsiya kaldiklar bildirilmistir (Kaygin,
2025). Ozellikle cezalandirici tutumlarin sergilendigi yapilarda,

--69--



calisanin psikolojik dayamiklili§i zayiflamakta ve orgiitsel aidiyet
duygusu 6nemli 6l¢iide azalmaktadir.

Bununla birlikte, literatiirdeki bu genel egilimin aksine,
sosyal hiyerarsi teorileri otokratik liderligin belirli kosullar altinda
farkli sonuglar dogurabilecegine dair paradoksal bir bakis agisi
sunmaktadir. Sosyal hiyerarsi, calisanlar i¢in hiyerarsik olarak
diizenlenmis, 6ngoriilebilir ve glivenli bir ortam yaratarak psikolojik
bir cazibe merkezi haline gelebilir. Bu baglamda otokratik liderlik,
takim i¢i giic miicadelelerinin diisiik oldugu ortamlarda bir tiir
ongoriilebilirlik saglayarak psikolojik gilivenligi ve dolayisiyla
performansi dolayli olarak olumlu etkileyebilmektedir. Ancak, ekip
iiyelerinin mevcut hiyerarsiye meydan okudugu ve gii¢ arayisina
girdigi catigmali ortamlarda, liderin merkeziyet¢i giicii ¢alisanlarin
beklentileriyle carpismakta, bu durum psikolojik giivenligi ve
performansi ciddi sekilde baltalamaktadir (De Hoogh et al. 2015).

Otokratik liderlik tarzinin calisan ¢iktilar1 iizerindeki etkisi
tek boyutlu degildir, hiyerarsinin mesruiyeti ve ekip i¢i gii¢
dinamikleri, bu liderlik tarzinin bir giivenlik kalkani m1 yoksa
psikososyal bir baski aract m1 olacagim belirleyen temel unsurlar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik  ve Psikososyal
Giivenlik Iklimi

Bian et al. (2019)’nin yaptig1 calismada, etkilesimci
(transaksiyonel) liderligin ¢alisanlarin  glivenlik  davraniglar
iizerinde olumsuz bir etkiye sahip olabilecegi ortaya konulmustur.
Bu bulgulara gore, soz konusu liderlik tarzi giivenlik iklimi ve
calisanlarin psikolojik gii¢clendirme diizeylerini zayiflatmakta, bu
durum da c¢alisanlarin giivenli davranis sergileme egilimlerini
azaltmaktadir. Buna karsilik, giiclii bir giivenlik iklimi ve yiiksek
diizeyde psikolojik giiclendirme, ¢alisanlarin giivenlik davranislarini
artiran Oonemli unsurlar olarak O6ne c¢ikmaktadir. Ayrica bu iki
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degiskenin, etkilesimci liderlik ile giivenlik davranisi arasindaki
iliskide araci bir rol oynadig: ifade edilmektedir.

Otantik Liderlik ve Psikososyal Giivenlik Iklimi

Otantik liderlik, yoneticilerin giiclii bir kisisel farkindalik ve
tutarli bir kimlik {izerinden hareket ederek vizyonu agik bigcimde
iletmelerini ve ¢alisanlari i¢sel olarak motive etmelerini saglayan bir
liderlik yaklagimidir. Bu liderlik tarzi, doniisiimci liderlikle birlikte
ele alindiginda, ¢aliganlarin psikolojik giivenlik algist ve ekip iklimi
iizerinden Orglitsel yenilikgilik tlizerinde dolayli bir etki
yaratmaktadir. Otantik liderlerin seffaf, deger odakli ve katilimci bir
yoOnetim anlayis1 sergilemeleri, psikolojik olarak giivenli bir ¢aligma
ortaminin olugmasina katkida bulunmakta, bu ortam ise ¢alisanlarin
fikirlerini 6zgiirce ifade etmelerini ve yaratici siireclere aktif katilim
gostermelerini  desteklemektedir. Bu nedenle otantik liderlik,
psikolojik giivenlik ve ekip iklimi araciligiyla orgiitsel yaraticiligi ve
inovasyonu gii¢lendiren o6nemli bir liderlik yaklasimi olarak
degerlendirilmektedir (Klajko et al. 2020).

Hiimanist Liderlik ve Psikososyal Giivenlik iklimi

Hiimanist liderlik, insan onurunu, etik sorumlulugu ve
orgiitsel gelisime yonelik bilingli bir yaklasimi vurgulayan daha
genis insancil yonetim paradigmasi icinde ortaya ¢ikmustir.
Hiimanist liderligin en belirgin 6zelligi, kisilerarast etkilesime,
empatiye ve bilingli dinlemeye derinlemesine odaklanmasidir. Bu
yaklagim, ekip i¢inde giiveni tesvik eder, psikolojik giivenligi
destekler ve agik iletisimi tesvik eder. Bir lider, diyalog, empati ve
karsilikli saygi yoluyla sadece isi koordine etmekle kalmaz, aym
zamanda ekibi gelecege yonelik bir vizyonu paylagmaya da tesvik
eder. Hiimanist yaklasim, giic ve kontroliin roliinii yeniden
diisiinmeyi igerir. Bu tiir lider, baskin bir yonetici olarak degil,

kolaylastirict olarak hareket eder, baskalarimin potansiyellerini
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ortaya c¢ikarmalarina yardimci olur, yetkinliklerin gelisimini
destekler ve 0z gergeklestirme icin kosullar yaratir. Bu, dikey
yonetim yapilarindan giiven, katilim ve ortakliga dayali daha yatay
yapilara gecise katkida bulunur (Balahurovska, 2025).

Vizyoner Liderlik ve Psikososyal Giivenlik Iklimi

Vizyoner liderlik, ¢alisanlarin yon duygusunu gii¢lendiren ve
Orgiitsel amaglara odaklanmay1 saglayan Onemli bir liderlik
yaklagimi olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, bu liderlik
tarzinin etkileri her zaman ayn1 yonde ortaya ¢ikmamaktadir. Liderin
ortaya koydugu vizyon ile ekip {lyelerinin gelecege yonelik
algilarinin uyumlu olmast durumunda, g¢alisanlar kendilerini daha
giivende hissetmekte ve bu durum ekip i¢inde psikolojik giivenlik
ikliminin giiclenmesine katki saglamaktadir. Buna karsilik, liderin
sundugu vizyon ile calisanlarin hazir bulunusluk diizeyi arasinda
uyumsuzluk bulunmasi, psikolojik giivenlik algisin1 zayiflatmakta
ve c¢alisanlarin girisimci davraniglarint sinirlamaktadir (Liu et al.
2024).

Vizyoner liderligin ¢alisanlarin psikolojik iyi olusu
iizerindeki etkisi, oOrglitsel kosullara bagli olarak daha da
giiclenmektedir. Calisanlara islerinde belirli bir 6zerklik taninmasi
ve Orglit tarafindan desteklendiklerini hissetmeleri, liderin sundugu
vizyonun daha olumlu algilanmasina katki saglamaktadir. Bu tiir bir
caligma ortaminda c¢alisanlar, hem kendilerini daha iyi hissetmekte
hem de oOrgiitsel hedeflere daha yiiksek diizeyde katki sunmaktadir.
Bu nedenle vizyoner liderligin etkisi, yalnizca liderin 6zellikleriyle
siirlt kalmamakta, ekip uyumu, isin yapisal 6zellikleri ve orgiitsel
destek diizeyi gibi unsurlarla birlikte sekillenmektedir (Ahmad et al.
2025).

7D



Destekleyici Liderlik ve Psikososyal Giivenlik Iklimi

Destekleyici liderligin psikolojik gilivenlik tizerindeki etkisi,
hem sosyal Ogrenme teorisi hem de sosyal degisim teorisi
cercevesinde aciklanmaktadir. Bu yaklagimlara gore liderin
calisanlarla kurdugu dinleyici, rehberlik edici ve tutarli iletisim
yapisi, Orgiit i¢cinde risk almanin ve agik iletisimin giivenli oldugu
yoniinde giiclii bir algi olusturur. Sosyal Ogrenme perspektifi
acisindan calisanlar, liderin bu davraniglarin1 gézlemleyerek benzer
sekilde agik, katilime1 ve giiven temelli iletisim bi¢imleri gelistirir;
boylece psikolojik giivenlik oOrgiit iginde davranigsal modelleme
yoluyla yayilir. Sosyal degisim yaklasimi ise bu siireci karsiliklilik
ilkesi lizerinden agiklar; ¢alisanlar, liderden algiladiklart destek ve
ilgiye orgiite daha yiiksek katki sunarak karsilik verir ve bu karsilikli
etkilesim psikolojik giivenlik iklimini gii¢lendirir.

Destekleyici liderligin etkisi yalnizca dogrudan bir iliskiyle
smirli  olmayip, Orgiitsel uygulamalar ve insan kaynaklar
yaklagimlariyla etkilesime girerek daha karmasik bir yapiya
dontismektedir. Bu durum, orgiitsel sonuglarin tek yonlii nedensellik
disinda degiskenler arasi etkilesimlerle sekillendigini vurgulayan
durumsallik yaklagimi kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu
dogrultuda, destekleyici liderlik diizeyi yiiksek oldugunda orgiitsel
uygulamalarin psikolojik giivenlik iizerindeki olumlu etkisi
giiclenmekte ve calisanlarin Orgiitsel ses davranisina katilimi
artmaktadir. Buna karsilik, liderlik desteginin zayif oldugu
durumlarda bu tiir uygulamalarin psikolojik gilivenlik {izerindeki
etkisi simirlanmakta ve calisanlarin goriis bildirme egilimleri
azalmaktadir (Jabbar et al. 2023).
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Tam Serbesti Taniyan Liderlik (Laissez-Faire) ve Psikososyal

Giivenlik iklimi

Tam serbesti taniyan liderlik, liderin karar alma siireglerine
aktif olarak katilmadigi, ¢alisanlar1 yonlendirme, motive etme ve
geri bildirim saglama gibi temel liderlik islevlerini yerine
getirmedigi bir liderlik yoklugu durumu olarak tanimlanmaktadir.
Bu yaklasimda liderin ¢alisanlarin ihtiyaglarina duyarsiz kalmasi,
orgiit i¢inde rol belirsizligi ve kontrol eksikligi yaratmakta, bu
durum ise ¢esitli olumsuz orglitsel sonuglara zemin hazirlamaktadir.
Nitekim arastirmalar, tam serbesti taniyan liderligin is yerinde
mobbing davranislariyla pozitif iliskili oldugunu ve bu tiir liderlik
ortamlarinin zorbaligin ortaya ¢ikmasi igin elverisli bir iklim
olusturdugunu gostermektedir. Bu c¢ercevede psikososyal giivenlik
iklimi, ¢alisanlarin psikolojik iyi olusunu korumaya yonelik orgiitsel
politika, uygulama ve yoOnetim anlayislarinin ¢aligsanlar tarafindan
ortak sekilde algilanmasini ifade etmekte ve is yerinde mobbingin
onlenmesinde koruyucu bir mekanizma olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle yiiksek giic mesafesine sahip
kiiltiirlerde yoneticilerin karar siireglerine katilimi sinirlamasi, tam
serbesti taniyan liderlik davraniglarinin daha belirgin hale gelmesine
neden olmakta ve bu durum calisanlarin psikolojik saglik ve
giivenlik algilarin1 zayiflatmaktadir (Nguyen et al. 2017).

Liderlik davraniglari, ekip diizeyinde psikolojik giivenlik
algisinin olusumunda 6nemli bir belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Destekleyici, katilimci ve yonlendirici liderlik yaklagimlar,
calisanlarin kendilerini ifade edebildikleri, risk alabilmekten
cekinmedikleri ve Orgiit i¢inde giiven duygusunu daha giicli
hissettikleri bir ¢alisma ortaminin gelismesine katki saglamaktadir.
Buna karsilik tam serbesti taniyan liderlik, liderin siire¢lerden geri
cekildigi, ¢alisanlara yeterli geri bildirim ve yonlendirme sunmadig1
ve sorumluluk iistlenmekten kagindig1 bir yap1 olarak ekip icinde
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belirsizlik, iletisim zay1flig1 ve stres diizeyinde artisa yol agmaktadir.
Bu durum, c¢alisanlarin rollerine iliskin netlik algisin1 zayiflatmakta
ve psikolojik giivenlik diizeylerini olumsuz yonde etkilemektedir.

Liderin duygusal ve yonetsel agidan pasif kaldig1 ortamlarda
calisanlar, gerekli destekten yoksun olduklarin1 hissedebilmekte ve
bu durum ekip i¢i giiven iligkilerinin zayiflamasina neden
olmaktadir. Ozellikle degisim ve belirsizlik dénemlerinde bu liderlik
tarzi, ¢alisanlarin daha kirilgan hale gelmesine, ¢atisma egilimlerinin
artmasina ve Orgiite yonelik olumsuz algilarin giiclenmesine yol
acmaktadir. Bu dogrultuda tam serbesti taniyan liderlik, ekiplerin
ihtiyag  duydugu yapilandirma, destek ve yonlendirmeyi
saglayamamast nedeniyle psikososyal gilivenlik iklimini ve
psikolojik giivenligi zayiflatan Onemli bir Orgiitsel risk faktorii
olarak degerlendirilmektedir (Groulx et al. 2024).
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE DEGERLENDIRME

Psikososyal giivenlik odakli liderlik yaklagimi, liderlerin
orgiitte calisanlarin psikolojik saglik ve iyi oluslarini 6nceliklendiren
hedefler belirlemesi, ekipleri bu dogrultuda yonlendirmesi ve
psikolojik giivenlik degerini siirekli olarak vurgulamasi siireci olarak
ele alinmaktadir. Bu yaklagim, ¢alisanlarin psikolojik sagliklarinin
oOrgiit tarafindan sistematik bicimde korunmasina yonelik yonetim
anlayisin1 ifade etmektedir. Ust yonetim ve liderlerin psikososyal
giivenligi dnceleyen bir yaklasim benimsemesi, ¢alisanlarin stres,
mobbing ve duygusal yiikler karsisinda desteklendiklerine iliskin
ortak bir alginin olusmasina katki saglamakta ve bu durum orgiitsel
psikososyal giivenlik iklimini giiclendirmektedir. Buna karsilik,
yetersiz ya da duyarsiz liderlik uygulamalari, ¢calisanlarin psikolojik
riskler karsisinda korunmasiz kalmasina neden olmakta ve
psikososyal giivenlik ikliminin zayiflamasina yol agmaktadir. Bu
nedenle orgiitlerde liderlerin psikolojik saglik ve giivenligi yonetim
uygulamalarinin merkezine yerlestirmesi gerekmektedir. Boyle bir
yaklagim, giivenli, destekleyici ve siirdiiriilebilir bir ¢alisma
ortaminin olusturulmasi acisindan onemli bir gereklilik olarak
degerlendirilmektedir.

Is saghigi ve giivenligi alaninda yasanan doniisiim,
psikososyal faktorlerin Orgiitsel performans ve c¢alisan refahi
tizerindeki etkisini giderek daha goriiniir hale getirmektedir.
Psikososyal giivenlik iklimi, ¢alisanlarin kendilerini ifade edebilme,
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risk alabilme ve hata yapma konularinda algiladiklar1 giliven
diizeyini temsil eden Onemli bir oOrgiitsel degisken olarak One
cikmaktadir.  Yapilan degerlendirmeler, gilivenlik  ikliminin
olusumunda en belirleyici unsurun liderlik tarzlari oldugunu agikca
gostermektedir. Bu kapsamda, is saghg ve giivenligi
uygulamalariin etkinligi, teknik diizenlemelerin 6tesinde liderlik
davranislartyla dogrudan iliskilidir.

Genel g¢ergevede  degerlendirildiginde,  doniisiimci
(transformasyonel) liderlik, psikososyal giivenlik iklimi a¢isindan en
giiclii ve en olumlu etkileri ortaya koyan liderlik tarzi olarak dikkat
cekmektedir. Bu liderlik bi¢imi, ¢alisanlara vizyon sunmasi, ilham
vermesi ve bireysel potansiyeli desteklemesi nedeniyle giivenli bir
psikolojik ortamin olugsmasina katki saglamaktadir. Dontisiimcii
liderligin, 6zellikle psikolojik giivenlik araciligiyla ekip yaraticilig
ve giivenlik davraniglarini artirmasi, onu is saghgi ve giivenligi
acisindan stratejik bir yoOnetim yaklasimi haline getirmektedir.
Benzer sekilde, hizmetkar, destekleyici, demokratik liderlik
tarzlarinin da psikososyal giivenlik iklimi iizerinde giiclii ve pozitif
etkiler yarattigi goriilmektedir. Bu liderlik yaklasimlarinin ortak
ozelligi, ¢alisan1 merkeze almasi, katilimi tesvik etmesi, empati ve
giiven temelli bir iliski yapist olusturmasidir. Bu tiir liderlik
ortamlarinda c¢alisanlar, cezalandirilma veya diglanma korkusu
yasamadan fikirlerini ifade edebilmekte, bu da orgiitsel 6grenme ve
yenilik kapasitesini artirmaktadir.

Karizmatik ve vizyoner liderlik ise daha karmagik bir etki
profiline sahiptir. Bu liderlik tarzlari, dogru sekilde yonetildiginde
psikolojik giivenlik iklimini giiclendirmekte, ancak lider vizyonu ile
calisan beklentileri arasinda uyumsuzluk olustugunda ters yonde
etkiler ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle vizyonun calisanlarin hazir
bulunusluk diizeyiyle oOrtiismemesi, belirsizlik ve giivensizlik
algisini artirarak psikososyal gilivenlik iklimini zayiflatmaktadir. Bu
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nedenle bu liderlik tiirlerinin etkisi baglamsal degiskenlere yiiksek
diizeyde duyarhdir.

Buna karsilik, otokratik ve etkilesimci (transaksiyonel)
liderlik tarzlarmin psikososyal giivenlik iklimi iizerinde genellikle
olumsuz etkiler yarattigi goriilmektedir. Otoriter kontrol, karar
stireglerine katilimin sinirlanmasi1 ve 6diil ceza odakli ydnetim
anlayisi, ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algisini zayiflatmakta ve
iletisim kanallarin1 daraltmaktadir. Ozellikle cezalandiric1 yonetim
pratikleri, calisanlarin risk almaktan kac¢inmasina ve Orgiitsel
sessizligin artmasina neden olmaktadir.

Otantik ve hiimanist liderlik yaklasimlar1 ise 0Ozellikle
strdiiriilebilir psikolojik giivenlik agisindan dikkat ¢ekici bir
konuma sahiptir. Bu liderlik tiirleri, seffaflik, etik degerler ve insan
onuruna saygi temelinde sekillendigi i¢in c¢alisanlarin orgiite olan
giivenini giliclendirmektedir. Bu sayede yalnizca bireysel iyi olus
degil, ayn1 zamanda kolektif 6grenme ve Orgiitsel dayaniklilik da
artmaktadir. Bu liderlik bi¢imleri, modern is yasaminin ihtiyag
duydugu giiven temelli orgiit kiiltiirtiniin olusumunda kritik rol
oynamaktadir.

Tam serbesti taniyan (laissez-faire) liderlik ise en riskli
liderlik tarzlarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Liderin
yonlendirme, geri bildirim ve destek mekanizmalarint devre disi
birakmasi, orgiit icinde ciddi bir belirsizlik ortami1 yaratmaktadir. Bu
durum, psikososyal giivenlik iklimini zay1flatmakta ve mobbing gibi
olumsuz orgiitsel davramiglarin  ortaya ¢ikma  olasiliini
artirmaktadir. Liderlik boslugu, calisanlarin hem psikolojik hem de
operasyonel agidan giivensizlik yasamasina neden olmaktadir.

Psikososyal giivenlik  ikliminin olusumunda liderlik
davranislariin yani sira orgiitsel yapi, glic mesafesi, iletisim kiiltiirti
ve ekip dinamikleri de 6nemli rol oynamaktadir. Ancak liderlik, bu
degiskenler arasinda yonlendirici ve belirleyici bir konuma sahiptir.
Liderin tutum ve davranislari, ¢alisanlarin risk algisin1 dogrudan
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sekillendirmekte ve oOrgiitsel normlarin olusumunu etkilemektedir.
Bu nedenle liderlik, psikososyal risklerin yonetiminde merkezi bir
kontrol mekanizmasi olarak degerlendirilmektedir.

Genel degerlendirme yapildiginda, psikososyal giivenlik
iklimini destekleyen liderlik tarzlarinin temel ortak noktasi, giiven,
katilim, empati ve destek mekanizmalarini giiclendirmeleridir. Buna
karsilik, kontrol odakli, pasif veya cezalandirici liderlik yaklagimlari
bu iklimi zayiflatan temel risk faktorleri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
durum, is saglig1 ve giivenligi politikalarinin davranissal ve yonetsel
bir perspektifle ele alinmasi gerektigini géstermektedir.

Is saghgi ve giivenligi alanminda siirdiiriilebilir basarrya
ulagilabilmesi i¢in psikososyal giivenlik iklimini gli¢lendiren liderlik
yaklagimlariin  Orgiitlerde  sistematik  olarak  gelistirilmesi
gerekmektedir. Liderlik gelisim programlari, duygusal zeka, empati
ve etik liderlik davramislarina da odaklanmalidir. Bdylece hem
calisan sagligi hem de orgiitsel performans acisindan daha giivenli,
daha katillmci ve daha siirdiirilebilir bir calisma ortami
olusturulabilir. Bu nedenle liderlik anlayisinin psikososyal giivenligi
merkeze alacak sekilde doniisiimii, is saglig1 ve giivenligi alaninda
gelecegin temel yonelimlerinden biri olarak degerlendirilmektedir.

Bu c¢alisma kapsaminda liderlik tarzlarimin psikososyal
giivenlik iklimi tizerindeki etkileri biitlinciil olarak degerlendirilmis
ve Tablo 7.’de yer alan karsilastirmali1 ¢cergeve elde edilmistir:
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Tablo 7 Liderlik Tarzlarimin Psikososyal Giivenlik Iklimi

Uzerindeki Karsilastirmali Etkisi

Liderlik Tarz1 PSC iizerinde etkisi Etki Mekanizmasi

Doniisiimcii 11 Giiclii pozitif iTham, giiven, bireysel
destek

Hizmetkar 11 Gliglii pozitif Calisan odaklilik,
empati

Demokratik 1 Orta pozitif Katilim

Destekleyici 1 Orta pozitif Psikolojik destek

Otantik 1 Orta pozitif Seffaflik ve giiven

Hiimanist 1 Orta pozitif Insan odakl yaklasim

Karizmatik 1/ | Degisken Baglamsal etki

Vizyoner 1/ | Degisken Vizyon uyumu

Etkilesimci 1 Sinirh Odiil, Ceza

Otokratik | Negatif Baski

Tam serbesti saglayan 1] Gii¢li negatif Liderlik eksigi

Bu karsilastirma, c¢alisan odakli liderlik yaklagimlarinin

psikososyal giivenlik iklimini giiclendirdigini; kontrol odakli ve

pasif liderlik tarzlariin ise bu iklimi zayiflatan temel risk faktorleri
oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir.

Psikososyal giivenlik ikliminin gii¢lendirilmesine yonelik
tavsiye edilen liderlik uygulamalari:

Acik iletisim kanallarinin kurulmasi ve ¢alisanlarin
goriislerini  giivenle ifade edebilecekleri ortamlarin
olusturulmasi, psikolojik giiven algisini giiclendirir.

Empatik ve destekleyici liderlik davranislarinin
benimsenmesi, ¢alisanlarin Orgiit tarafindan deger
gordiiklerine iliskin algiy1 artirir.

Karar alma ve uygulama siireclerinde tutarlilik ve
adaletin saglanmasi, orgiitsel giiveni pekistirir.
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[s-yasam dengesini gozeten uygulamalarin
yayginlagtirilmasi, c¢alisanlarin psikolojik iyi olusunu
destekler.

Calisan katkilarinin  goriintir  kilinmasi1 ve diizenli
bigimde takdir edilmesi, aidiyet ve motivasyonu artirir.

Ekip i¢i is birligini tesvik eden uygulamalar, sosyal
destek mekanizmalarini giiglendirir.

Yapici ve gelistirici geri bildirim siireglerinin isletilmesi,
bireysel gelisimi ve 6z yeterlik algisin1 destekler.

Orgiitsel amag ve dnceliklerin agik bigimde paylasiimast,
rol netligini artirarak belirsizlik kaynakli stresi azaltir.

Psikososyal risklerin erken tespiti ve miidahalesine
yonelik mekanizmalarin kurulmasi, olumsuz siireglerin
kurumsallagsmasini engeller.
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