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OZET

“Empati” kavrami bireysel anlamda ve bireyler arasindaki iliskilerde oldukca 6nemli

bir kavram olarak dikkat ¢cekmektedir. Kisilerin, karsisindaki bireyi anlamasi, onun
nasil hissettigini hissedebilmesi ve buna gore bir tepki veya davranis gelistirebilmesi
icin empati ¢cok onemlidir. Empati, etkili iletisimin kurulmasini gii¢lendiren, insan
iligkilerinin temelini sekillendiren, insanlar arasindaki engelleri kaldirarak,
deneyimlerimizi baskalariyla paylasmamizi saglayan bir giictiir. Bireyler arasindaki
iligkilerde bu denli 6énemli olan bir kavram, organizasyonlar i¢in de olduk¢a 6nem
teskil etmektedir. Organizasyonu olusturan ¢alisanlarin birbirlerini anlayabilmesi,
kendilerini bir digerinin yerine koyabilmesi ve olaylar1 diger calisanlar agisindan
gorebilmesi; isgorenler arasindaki iliskinin niteligi ve organizasyonun isleyisi
acisindan mutlaka dikkate alinmasi gereken bir husustur. Literatiirde, empatinin
O6nemine vurgu yapan calismalar olmasina ragmen, giinlimiize kadar orgiitsel empati
ve Orglit ¢iktilarina katkisini arastiran ampirik bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu
sebeple, bu ¢aligmanin amaci drgiitsel empati ve bu kavramin baz1 orgiitsel ¢iktilarla
olan iligkisini arastirmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda, orglitsel empati ve orgiitsel
O0grenme arasindaki iliski incelenmis ve daha kapsamli sonuglara ulasabilmek i¢in bu
iligkide, orgiitsel kimlik ve kisiler arasi yardim davranisinin ara degisken etkileri
arastirilmistir. Bu kapsamda, Marmara Bolgesi’'nde faaliyet gosteren 270 firmadan,
anket yontemi ile veri toplanmistir. Gergeklestirilen analizlerden elde edilen sonuglara
gore; i-) Orgiitsel empati ile drgiitsel dgrenmenin pozitif iliskili oldugu, ii-) Orgiitsel
kimligin, Orgiitsel empati ve Orgiitsel 6grenme iliskisinde ara degisken etkisinin
oldugu, iii-) Kisiler arast yardim davranisinin, orgiitsel empati ve orglitsel 6grenme
iliskisinde ara degisken etkisinin oldugu ve iv-) Orgiitsel kimlik ve kisiler aras1 yardim
davraniginin, Orgiitsel 6grenme ve oOrgiitsel kimlik arasindaki iligkide seri aracilik
etkisinin oldugu bulgulanmistir. Elde edilen sonuglar neticesinde, arastirmacilara ve
yoneticilere bazi 6neriler sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Empati, Orgiitsel Kimlik, Orgiitsel Ogrenme,

Kisiler Aras1 Yardim Davramsi
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ABSTRACT

The concept of "empathy" attracts attention as a very important concept in the
individual sense and in the relationships between individuals. Empathy is very
important for people to understand another individual, to feel how that individual feels,
and to develop a reaction or behavior accordingly. Empathy is a power that strengthens
effective communication, shapes the basis of human relations, removes barriers
between people and enables us to share our experiences with others. Just as it is very
important in relationships between individuals, this concept is also very important for
organizations. The ability of the employees who make up the organization to
understand each other, to put themselves in each other's shoes and to see things from
the perspective of other employees is an issue that must be taken into consideration in
terms of the nature of the relationship between the employees and the functioning of
the organization. Although there are studies in the literature that emphasize the
importance of empathy, no empirical study has been found investigating
organizational empathy and its contribution to organizational outcomes. For this
reason, the aim of this study is to investigate organizational empathy and the
relationship of this concept with some organizational outcomes. For this purpose, the
relationship between organizational empathy and organizational learning was
examined, and the mediator effects of organizational identity and interpersonal helping
behavior in this relationship were investigated in order to reach more comprehensive
results. In this context, data was collected from 270 companies operating in the
Marmara Region by survey method. According to the results obtained from the
analyzes carried out; i-) There is a positive relationship between organizational
empathy and organizational learning, ii-) Organizational identity has a mediating
effect on the relationship between organizational empathy and organizational learning,
iii-) Interpersonal helping behavior has a mediating effect on the relationship between
organizational empathy and organizational learning, and iv- ) organizational identity
and interpersonal helping behavior have a serial mediator effect on the relationship
between organizational learning and organizational identity has been found.

Keywords: Organizational Empathy, Organizational Helping Behavior,

Organizational Identity, Organizational Learning
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TESEKKUR

Akademik hayatima bagladigim ve kendisiyle tanistigim ilk giinden itibaren anlayis,
samimiyeti ve sadece hoca olarak degil, insanligtyla bana ¢ok sey katan ve her zaman
yanimda olan canim hocam Prof. Dr. Meral ELCI’ye tesekkiir ederim.

Beni sevgiyle biiyiiten, maddi manevi her zaman yanimda olan, bir kiz ¢ocugunun
sahip olabilecegi en iyi ailelerden birisine sahip olduguma inandigim, her kararima
destek olan annem Sennur MURAT a ve babam Aydin MURAT a, bana verdikleri
sonsuz sevgileri i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Hayatta aldigim tiim kararlar1 destekleyen,
zor zamanlarimda yanimda olan, hayallerime ulasabilmem i¢in beni hep motive eden
esim Osman EMINOGLU’na, beni her zaman anladigina inandigim ve bana abilik
yapan Ruhi DOGRU’ya tesekkiir ederim.

Akademik kariyerimin ilk giiniinden beri beni hep destekleyen, motive eden ve
yardimini hi¢ esirgemeyen, dertlerime de mutluluklarima da ortak olan meslektagim
ve arkadasim Dr. Hiilya TURKCAN’a, yine kariyerimin ilk giiniinden beri yanimda
olan, hiizniimii ve stresimi azaltip beni motive etmeye calisan, beni her zaman
anlamaya calisan meslektasim ve arkadasim Ars. Gor. Zeynep AKTAS KORAL’a
tesekkiir ederim. Her ihtiyacim oldugunda yardimima kosan, acimi paylasmaya ¢aligan
ve tezimin diizenlenmesi siirecinde biiytlik katkisi olan Ars. Gor. Suat MUMCU’ya,
beraber ¢alistigimiz tiim islerde her zaman is yiikiimii azaltmaya ¢alisan ve bana destek
olan Dr. Ogretim Uyesi Pinar TAT a, beni hep destekleyen, motive eden ve her zaman
yanimda olan Ars. Gor. Elif GUZELOGLU YORUK ’e tesekkiir ederim.

Hayatimiza girdigi giinden beri masum kalbiyle yiiziimiizii giildiiriip hiizniimiizii
azaltan canim yegenim Ada BASARAN’a ve onun bu hayatta olmasiin sebebi,
kuzenden ¢ok daha &tesi, her zaman ikinci kardesim olan Iffet BASARAN’a, bugiine
kadar yaptig1 her sey icin ¢ok tesekkiir ederim.

Her zaman rol modelim olan, canimin igi, artik bu hayatta olmasa da hala hayatimdaki
en sevdigim insan olan ve fiziken olmasa da yanmimda oldugundan hi¢ siliphe
duymadigim, bu tezi kendisine ithaf ettigim canim ablam Senay MURAT DOGRU’ya,
bana 6grettigi her sey ve tiim varligi i¢in ¢ok tesekkiir ederim.
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1. GIRIS

Empati, bizi insani yapan 6nemli bir unsur (Walker ve Weidenbenner, 2019) ve sosyal
yasamin hayati bir bilesenidir (Zibenberg ve Kupermintz, 2016; Elche vd., 2020).
Empati, bireylerin iliski kurma, isbirlik¢i faaliyetleri destekleme ve grup uyumunu
saglama konusundaki temel kapasitesidir. Empati, etkili iletisim ilkelerinden birisi ve
insan iligkileri gelisiminin temelini sekillendiren 6nemli bir 6zelliktir (Salari ve
Nastiezaie, 2010). Insanlar1 birbirine bagli tutarak toplumu biitiinlestiren, kendimizle
baskalar1 arasindaki engelleri kaldirarak deneyimlerimizi paylasmamizi saglayan
giictiir. Bagka bir deyisle empati, insanlar1 ancak hayal edebilecegimiz sekillerde bir
araya getirme giiciine sahiptir (Pavlovich ve Krahnke, 2012). Empati, giiniimiizde
yaygin olarak, bireylerin orgiitsel gevrelerine uyum saglamayi (yani iliskilerini olumlu
yonde degistirmeyi) Ogrendikleri orgiitsel agikligin gerekli bir yonii olarak kabul
edilmektedir (Thexton vd., 2019).

Empati, bireyden orgiitsel seviyeye kadar ¢esitli kavramlari etkiler (Burch vd., 2016).
Empati, gruplar arasi tutumlar1 ve iligkileri gelistirme ve dilizenleme potansiyeline
sahiptir (Batson ve Ahmad, 2009; Rieffe vd., 2010). Deneyimleri ve duygulari
bagkalariyla paylasmamizi saglayarak; empati bizi kelimelerin, duruslarin, jest ve
mimiklerin 6tesinde birbirimize baglar. Empati 6grenmemize ve biiyiimemize olanak
tanir ve ayni zamanda bagkalarimin, yargilanma veya elestiri korkusu olmadan
hayatlarinda gercekte neler olup bittigini aciklayabilecek kadar giivende
hissetmelerine olanak tanir (Kellett vd., 2002). Organizasyonel baglam s6z konusu
oldugunda orgiitsel empati, bir organizasyonun hedeflerine ulasmasinda gii¢lii bir
aractir. Bu gilice sahip bir organizasyon, birgok karmasik dugiimii acarak

organizasyonel hedeflere ulasabilir (Salari ve Nastiezaie, 2020).

Empati, kendimizi baska bir kisinin duygusal olarak yerine koyabilme kapasitesimizi
yansitir. Empatik bireyler yalnizca baskalarinin duygularini 6lgmede usta olmakla
kalmaz (bilissel), ayni zamanda bu duygular1 deneyimleyerek dolayli olarak
paylasmaya da (duygusal) egilimlidirler. Bir bagkasinin i¢ durumunu anlama egilimi,
biligsel empati olarak adlandirilir. Biligsel empati, bireyin bir bagkasinin bakis agisini

hayal ederek anlamaya c¢aligmasima dayanir. Duygusal empati ise diger kisinin



duygusal gosterilerine yanit olarak gdzlemcinin deneyimledigi duygusal sonuglari
ifade eder. Duygusal empati, baska bir kisiyle benzer durumlari hissetmeyi igerir.
Duygulanim durumlar1 insanlar arasinda aktarilir ve boylece gozlemci sonunda
hedefle aymi seyleri hisseder. Duygusal empatinin bilissel empatiden daha erken
gelistigi disiiniilmektedir. Biligsel empati 6grenilip gelistirilebilen bir siire¢ iken,
duygusal empati daha istikrarlt (6zellik benzeri) bir siirectir. Biligsel empati
baskalarinin duygularmi bilmek veya dikkate almakla ilgiliyken, duygusal empati
baskalarinin duygularin1 hissedebilmekle ilgilidir. Davranigsal empati ise biligsel ve
duygusal bilesenlerden kaynaklanan gozlemlenebilir eylemlerdir (Fox ve Spector,
2000; Scott vd., 2010; Burch vd., 2016; Clark vd., 2019;).

Empati veya bir baskasinin nasil hissettigini hissetme veya bilme siireci, sosyal
etkilesimlerin kritik bir bilesenidir ve orgiitsel isleyis i¢in dzellikle 6nemli olabilir
(Burch vd., 2016). Huy (1999), orgiitsel baglamda empatiyi, insanlarin baskalarinin
duygularini anlama ve bu duygular orgiitte yeniden deneyimleme yetenegi olarak
tanimlamistir. Muller vd. (2014) ise, bir adim daha ileri giderek kolektif empatiden
bahsederken ihtiyaci olan diger insanlara yardim etmek i¢in kolektif olarak paylasilan
arzuyu ifade eder. Organizasyonlarda empati kritik bir rol oynar ¢iinkii calisma ortama,
duygularimiz dahil tiim temel siireclerin giinlilk olarak ifade edildigi bir alandir
(Ashforth ve Humphrey, 1995). Goleman vd., (2002) ise, empatiyi ‘“calisma
hayatindaki tiim sosyal etkililigin olmazsa olmaz kosulu™ olarak tanimlamaktadir.
Empati, organizasyonlar i¢in kritik 6neme sahiptir ¢iinkii giiven olusturmaya yardime1
olur, karsilikli sempatinin ve etkilesimin diizgiinliiglinii saglar, affetmeyi kolaylastirir
ve bazen yanlis anlamalara ragmen is birliginin devam etmesini saglayabilir. Bununla
birlikte, adalet ve orgiitsel vatandaslik davraniglariyla, ahlaki gelisimle, ¢atismalarda

yasanan saldirganlig1 azaltmayla da iligkilidir (Vongas ve Al Hajj, 2015).

Empatinin birgok 6nemine ragmen, orgiitsel empati ve orgiitsel empatinin orgiitteki
stire¢ ve sonuglara olan katkis ile ilgili literatiir olduk¢a sinirlidir (Clark vd., 2019;
Burch vd., 2016; Silverman, 2018). Empati arastirmasi alani, tutarsiz tanimlar ve
empatinin organizasyonlarda nasil kullanildigin1 6zetleyen bir modelin eksikligi
nedeniyle sinirh kalmistir (Burch vd., 2016). Bunun nedenlerinden bir tanesi, orgiitsel
empatinin nispeten yeni bir kavram olmasi ve arastirmacilarin dikkatini yeni ¢cekmeye
baslamasidir (Golparvar ve Azarmonabadi, 2014). Literatiirdeki bu boslugu

doldurmak i¢in, orgiitsel empatinin ne oldugunun ortaya konmasi ve ayni1 zamanda



hangi organizasyonel sonuglarla iliskili olabileceginin arastiriimasi olduk¢a dnemlidir.
Bununla birlikte, Clark vd. (2019), mevcut 6l¢iimlerin orgiit seviyesindeki empatiyi
Olcmek ve bu konudaki aragtirmalar1 gelistirmek i¢in yetersiz kaldigini belirtmekte ve
orgiitsel empatinin Ol¢limiine yonelik ihtiya¢ oldugunu ifade etmektedirler. Ortaya
konacak orgilitsel empati Olgeginin ayni zamanda, empatinin ¢ok boyutlu
kavramsallastirmasini icermesini ve biligsel, duygusal ve davranissal olarak empatiyi

icermesi gerektigini belirtmektedirler.

Orgiitsel empati, kisinin drgiit ortamini anlamayi igerir ve tiim organizasyon iiyelerinin
yiikleri, sorumluluklar1 ve kiiltiirel ¢esitliligi hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirir
(Silverman, 2018). Yim ve Park (2021) orgiitsel empatiyi "paydas odakli olumlu
sosyal yeterlilik" olarak tanimlamaktadir. Burch vd. (2016), empatinin, i-) baskalarinin
duygularini hissetmeyi veya bilmeyi kapsayan ve ii-) orgiitsel baglama dayali olumlu
sosyal davranissal eylemleri motive eden zihinsel (bilissel ve duygusal) bir siire¢
olarak kavramsallastirilabilecegini 6ne stirmiistiir. Bu kavramsallastirmayla empatinin
bireyden orgiitsel diizeye kadar bir¢cok orgiitsel yapiy1 etkiledigini gérmek kolaydir.
Orgiitsel baglamda empati, orgiitteki diger kisilerin duygularini agiklama, tanima ve
orgiit calisanlarinin refahim artirma kapasitesi olarak agiklanabilir. Orgiitsel empati,
calisanlarin diger insanlarin bakis acilarmmi ve fikirlerini daha iyi anlamalarim
saglayarak ortami1 daha keyifli ve tiretken hale getirir (Jocson, 2022). Akgiin ve
digerlerinin (2015) ve Clark ve digerlerinin (2015) belirttigi gibi orgiitsel empatinin
“biligsel empati, duygusal empati ve davranigsal empati”’den olusan ¢ok boyutlu bir
kavram oldugu bu tezde 6nerilmektedir. Clark vd.nin (2015) kavramsallastirmasindan

yola ¢ikilarak, bu tezde drgiitsel empati s0yle kavramsallagtirilmaktadir:

Bilissel empati; bir kisinin, organizasyon igerisindeki bir baska kiginin i¢sel
durumunu anlama yetenegidir.

Duygusal empati; bir kisinin, organizasyon igerisindeki bir baska kisinin
duygusal durumunu paylagmasidir.

Davranissal empati; bir kisinin, organizasyon igerisindeki bir baska kisinin

i¢sel durumunu anlamasi ve onun duygusal durumunu paylastigini davranissal

olarak gostermesidir.



Bu tez, bahsedilen literatiir boslugunu doldurarak mevcut aragtirmalara katki
saglamay1 amacglamaktadir. Bu amagla, orgiitsel empati ve bazi 6nemli sonuglari
arastiritlmistir. Olumlu duygularin (empati gibi) tiim grup tarafindan paylasilmasinin
grup kimligini giiglendirdigini ifade etmek miimkiindiir (Smith ve Mackie, 2015).
Buna ek olarak, “Sosyal Kimlik Teorisi” (Social Identity Theory) (Ashforth ve Mael,
1989), geleneksel olarak grup olusumuyla (kisilerarasi etkilesimler gibi) baglantili
olan bir dizi faktoriin orgiitlerdeki kimligi etkileyebilecegini 6ne siirmektedir. Bu
dogrultuda, orgiitsel empatinin orgiitsel kimlik ile pozitif iliskili oldugu sdylenebilir.
Bununla birlikte, empati 6rgiitsel vatandaslik davranisini da etkilemektedir (Pohl vd.,
2015). Daha spesifik olarak, empati, ihtiyaci olanlara yardim etmeye yonelik ortaklasa
paylasilan bir istegi igermektedir (Muller vd., 2014). Empatik davraniglar, bir
baskasinin duygusal durumuna ve iyiligine yonelik tepkilerin motive olmasina katki
saglayarak; kabul etme, is birligi yapma ve yardim etme istegini arttirmaktadir (Burch
vd., 2016). Bunun yanisira, sosyal kimlik teorisine gore, orgiitsel kimlik potansiyel
olarak orgiitsel vatandaslik davranisi (bunun bir boyutu olarak yardim etme davranisi)
gibi bir dizi orgiitsel sonu¢ yaratmaktadir (Ashforth ve Mael, 1989; He ve Brown,
2013). Bu bilgi dogrultusunda hem orgiitsel empatinin hem de orgiitsel kimligin,
orgiitsel yardim davranisini pozitif olarak etkiledigini sdylemek yanlis olmayacaktir.
Bir bagka agidan ise empati, daha etkilesimli ve agik bir caligma atmosferi
yaratilmasina katki saglayarak orgiitsel 6grenmeyi de olumlu etkilemektedir. Empati,
ayn1 zamanda organizasyondaki ¢aliganlarin birbirleri arasindaki yardim davraniglarini
giiclendirerek orgiitsel kimligi de gii¢clendirmektedir (Akgiin vd., 2015). Daha kisa bir
sekilde ifade etmek gerekirse; Orgiitsel empati, orgiitsel 6grenme ile pozitif iligkilidir
ve kisiler aras1 yardim davranisi da Orglitsel 6grenme ile pozitif iliskilidir. Sonug
olarak, ayni duygu ve deneyimleri paylasan kisilerin orgiitsel kimlikleri muhtemelen
artacak ve bununla birlikte yardim davraniglar1 da orgiitsel kimlikleri araciligiyla
tetiklenecektir. Tiim bunlarin birbirleriyle olan etkilesimiyle de 6rgiitsel 6grenmenin

artmasi1 beklenmektedir.

Bu ¢alismada ilk olarak orgiitsel empati, orgiitsel kimlik, kisiler aras1 yardim davranigi
ve orgiitsel dgrenmeden olusan literatiir taramasina yer verilmektedir. Ikinci béliimde,
literatiirde aciklanan bu degiskenlerin arasindaki iligkilerin ortaya kondugu ve
aragtirma modelinin belirlendigi hipotez gelistirme kismi bulunmaktadir. Ugiincii

boliimde, Olciimiin gecerlik ve giivenirliginin degerlendirildigi ve arastirma



hipotezlerinin test edildigi arastirma metodolojisi boliimii bulunmaktadir. Son olarak,
arastirmadan elde edilen sonuglar dogrultusunda hem arastirmacilara hem de
yoneticilere bazi 6nerilerin sunuldugu ve ayni zamanda arastirmanin kisitlarinin ifade
edildigi sonug ve tartisma boliimii bulunmaktadir. Calismanin, hem sundugu teorik
modelle birlikte degerlendirilen iliskiler acisindan hem de pratik katkilar1 agisindan,

literatiire katki saglayacagina inanilmaktadir.



2. LITERATUR TARAMASI

Bu béliimde, arastirmadaki tiim degiskenlerin literatiir taramalarina yer verilmektedir.
Bu dogrultuda ilk olarak, orgiitsel empati, ikinci olarak orgiitsel kimlik, ii¢lincii olarak
yardim davranigi ve son olarak orgiitsel 6grenme ile ilgili literatlir taramalari

bulunmaktadir.

2.1. Orgiitsel Empati

Empati nedir? Gorliniiste basit olmasina ragmen, bu soruyu cevaplamanin sasirtic
derecede zor oldugu kanitlanmistir. 200 yil1 agkin bir siiredir arastirmacilar, bir bireyin
digerini go6zlemleyerek diislincelerinde veya duygularinda bazi degisiklikler
deneyimlemeye basladigi bu genel fenomeni anlamaya ¢alistilar. Bu c¢alismalar en
basit haliyle ikiye ayrilmaktadir: Bir tarafta, empati kavraminin temelde duygusal bir
olgu oldugunu kabul edenler (empatik deneyimin belirleyici 6zelliginin hedefin, yani
karsimizdaki bireyin duygusal durumunu paylagsmaya yonelik olmasi), diger tarafta
ise; bu kavramin biligsel bir olgu oldugunu (empatik deneyimin tanimlayici
ozelliginin, hedefin igsel durumunun dogru bir sekilde ayirt edilmesiyle ortaya
¢ikmasi) kabul edenler. Ancak son yillarda, empatinin hem biligsel hem de duygusal
bilesenlerden olusan ¢ok boyutlu bir kavram oldugu kabul edilmektedir (Davis, 2006).
Biligsel empati, bir bagkasinin bakis agisin1 anlamaktan kaynaklanan, daha bilingli bir
siire¢ iken; duygusal empati ise baskasinin iiziintlisii ile ilgilenmek veya onun
duygusuna karsilik vermeyi igeren daha otomatik ve zaman zaman farkinda olmadan

gergeklestirilen bir siirectir (Stern vd. 2015).

2.1.1. Bireysel Empati

Empati kavramini, Almanca Einfiihlung kavramindan Ingilizceye g¢eviren ilk Kkisi
olarak bilinen Edward Titchener (1909), “Elementary Psychology of the Thought
Processes” adli kitabinda empatiden sdyle s6z etmektedir: "Yalnizca agirbagliligi,
alcakgonilliliigii, gururu, nezaketi ve ihtisami gérmiiyorum, ayni zamanda onlar
zihnimin kaslarinda hissediyorum. Bu, sanirim, bu terimi Einfiihlung'un bir ¢evirisi

olarak tiiretebilirsek, basit bir empati durumudur.” Edward Titchener, Almanca
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Einfiihlung kavramimi Ingilizceye ilk ¢eviren kisi olarak kabul edilse de, empati
fikrinin kokenlerinin "felsefi diislincenin baslangicina" dayandigi belirtilmektedir
(Clark vd., 2019). O zamandan beri; felsefe, din, psikoloji ve psikoterapi de dahil
olmak tizere birgok teorik ve pratik bakis agilarindan, “empati”nin ¢esitli tanimlar1 ve
akademik aciklamalar1 Onerilmistir. Ayrica empatinin insan davranigindaki roliinii
arastiran ¢ok sayida c¢alisma bulunmaktadir (Zibenberg ve Kupermintz, 2016; Clark
vd., 2019).

“Empati” kavraminin bir¢ok tanimi vardir. Empati, baskalari onlarin diinyasina
girerek anlamak demektir (Chung ve Bemak, 2002). Sahip oldugumuz ve
karsimizdaki kisinin duygu ve hislerini algilamamizi ve yardimina kosmamizi
saglayan dogal insani yetenege genel olarak “empati” denir. Aslinda, toplumdaki
yasami ve dogasi geregi 6zneler arasiligi biiylik 6lclide kolaylastiran, dogustan gelen
bir yetenektir (Nava, 2007). Kohut (1984) empatiyi, diisiince ve duygu yoluyla diger
kisinin i¢ diinyasina niifuz etme yetenegi olarak tanimlamistir. Cohen ve Strayer’in
(1996) yaptig1 kapsayict bir tanima gore empati: “baska birinin duygusal durumunu
veya baglamini anlama ve paylasma yetenegi”dir. Bu tanimi kapsayicit yapan;
empatinin hem bilissel bir siire¢ (yani, bir bagkasimnin duygusal durumunu anlama
yetenegi) hem de duygusal bir kapasite (yani, bir bagkasinin duygusal durumunu

paylasma) oldugunun kabul edilmesidir (Jolliffe ve Farrington, 2004).

Empati, sosyal ¢evremizi anlamamizi ve diger insanlarin davramiglarini tahmin
etmemizi saglayarak, insanlar arasinda olumlu bir etkilesim saglar. Baskalarinin
duygularini tanimanin ve yansitmanin yani sira, duygulart paylasma ve tepki verme
yetenegimiz de vardir. Empati, insanlarin sosyal varliklar olmasin1 saglayan kisilik
ozelliklerinden biridir. Empati, duygusal ve sosyal etkilesimlerimizde kilit bir rol
oynar, insanlarla pozitif sekilde bir arada yasama, karsilikli anlayis ve is birligi i¢in
gereklidir. Prososyal davranis, fedakarlik, sefkat ve bagkalarin1 6nemseme gibi
yollarla motivasyonumuzu etkiler, saldirganligi engeller ve ahlakin temelidir
(Bosnjakovi¢, J. ve Radionov, T., 2018). Belli bir durumu kavrayabilen kisi,
davraniginin diger insanlar i¢in olast sonuglarinin farkina varir ve bu da onu ahlaki
sorumluluk sahibi yapar. Baskalarini dikkate almak ve onlarin duygu ve diisiinceleri
hakkinda kafa yormak, empati silirecinin hayati bir pargasidir (Bosnjakovi¢ ve

Radionov, 2018).



Empati, kisilerarasi iletisim ve iligkiler icin temel becerilerden biridir ve diger beceriler
gibi cesitli sekillerde gelisebilir ve egitilebilir. Empati hem iletisimi kolaylastirir hem
de iliskiler araciligiyla biliylime ve degisim i¢in gili¢ saglar. Empatik becerilerin
gelisimini tesvik etmek onemlidir ¢linkii empatik kisi hem baskalarinin hem de
kendisinin psikolojik-fiziksel-sosyal sagligini olumlu yonde etkiler. (Keefe, 1976;
Bosnjakovi¢, J. ve Radionov, T., 2018). Baska bir ifadeyle; empati, bagarili kisilerarasi
iliskilerin temelidir ¢ilinkii bir yonden empatik kisi kendi refahina katkida bulunurken,
diger yonden bagka bir kisiyi tesvik eden, ilham veren ve esnek bir iliski kurma

becerisine sahiptir. (Bosnjakovi¢ ve Radionov, 2018).

Empati diizeyi diisiik olan insanlar, kontrolsiizce duygusal patlamalar yasayabilen,
oldukea kat1 ve ige doniik insanlardir, kisiler arasi iliskilerde ¢cok basarili degildirler.
Ya duygusal iliskilerinde talepkar olan bencil davraniglar sergilerler ya da diger
insanlarla giiglii baglar kurmadan, daha ¢ok yalniz yasamayi tercih ederler. Kendi
aileleriyle olan ilk iliskilerinde de tatmin edici olmayan rahatsiz bir iligkileri vardir ve
hepsine kendilerinin ihtiyact oldugunu diisiindiikleri i¢in sevgilerini bagkalarina
vermek i¢in ugrasmazlar. Bagkalarina giivenmiyor gibi goriiniirler, kendilerini adeta
bir kapsiile koymus gibidirler ve gercek diinyayla iyi biitiinlesemezler. Hayata kars1
soyut bir entelektiiel yaklagimin en giivenlisi oldugunu vurgulayarak, duygusal gelisim
eksikliklerini telafi ediyor gibi goriiniirler. Yapilarmin bu kadar ice doniik ve kati
olmasi, bagkalariyla basarili bir sekilde empati kurmalarini imkansiz kilar. Digerinin
ne disiindigiinii ve hissettigini bilmek onlar i¢in 6nemsizdir; 6nemli olan kendi

diisiinceleri ve duygularidir (Dymond, 1950).

2.1.1.1. Empati ile Karsilastirllan Kavramlara Genel Bir Bakis

Cogu zaman sefkatle (compassion) es anlamli olarak ya da sefkat kavraminin ek bir
boyutu olarak kabul edilen empati, genellikle "hayal giiciiyle baska bir kisinin yerine
geemek" olarak tanimlanir. Ancak, empati kavrami aslinda bundan daha karmasiktir
ve birden fazla katmani igerir. Empati, oncelikle "baskasinin yerine ge¢meyi" igerir,
c¢linkii "bagka birinin duygusal durumunu bilmenin deneysel bir yoludur". Ancak ikinci
katmani, bu deneyimsel anlayis1 daha da ileri gotiirmektedir. Empatinin olusabilmesi
i¢in, hayal kurma siirecinden elde edilen bilgilerin, diger bireye anlayisla iletilmesi ve
elde edilen bilgiler dogrultusunda eylem olusturmak i¢in kullanilmasi gerekir. Bu

sekilde empati igsel bir siire¢ olarak baslar ve aktif bir tepkiyle sonuglanir. I¢sel bir
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stirecin ve aktif bir tepkinin birlestirilmis katmanlari, ayni zamanda empatiyi
sempatiden ve “sdzde empati’den (pseudo empathy) veya “kendine yonelik bakis
acisi’ndan (self-oriented perspective taking) olusan diger tek boyutlu faaliyetlerden
farkli kilan seydir (Davis, 1983; Wiseman, 1996; Halpbern, 2001; Coplan, 2011,
Krznaric, 2015; Edlins ve Dolamore, 2018; Akt. Dolamore, 2021).

2.1.1.1.1. Empati & Sempati

Literatiirde “empati” ve “sempati” kavramlari, neredeyse birbirinin yerine gececek
kavramlar olarak kullanilabilmesine ragmen, aslinda bu iki kavram 6zdes degildir
(Bjorkqvist  vd., 2000). Empati, bir baskasinin algilanan duygularinin
paylasilmasiyken, sempati bir baskasinin acilarmi hafifletme istegini yansitir

(Eisenberg & Miller, 1987).

Empati, “Hissettigin duyguyu hissediyorum” (Acini hissediyorum) demekken;
sempati, “Duygularin1 destekleyici seyler hissediyorum” (Acin igin {izgliniim)
demektir (Keen, 2006). Sempati kavraminda, 6zne nesne i¢in {iziiliir, odak noktasi
nesnenin fiziksel durumundan ¢ok duruma yoneliktir; benlik ile nesne arasinda bir
ayrim vardir ve yardim etme yetenegi mevcut olabilir veya olmayabilir (Preston ve De
Waal, 2002). Empati ve sempati farkliligin1 agiklamak i¢in, “feeling as” (onun gibi
hissetmek) ve “feeling for” (i¢in hissetmek) durumlar1 tanimlanmaktadir. Ornegin, bir
kisi, karsisindaki kiside “lizlintii” duygusunu algilandiginda, empatik tepki, gézlemci
olan kiside iiziintliye neden olurken (ayn1 duygu; feeling as), sempatik tepki ise endise

duygusunu (farkli duygu; feeling for) beraberinde getirir (Cuff vd., 2016).

Bazi arastirmacilar, sempatinin empati kavraminin bir boyutu oldugunu (Davis, 1983)
ifade ederken, giincel olarak empati ve sempatinin ayr1 kavramlar olduguna dair genel
bir fikir birligi bulunmaktadir. Duygusal empati, bagkalarinin duygusal durumlariyla
uyumlu olan duygusal durumlarin deneyimini igmekteyken, buna karsin sempati,

hedefle ayni duygusal durumu deneyimlemeyi gerektirmez (Clark vd., 2019).

2.1.1.1.2. Empati & Sefkat

Empati  kelimesinin  kokeni, Yunanca ‘“empatheia” (passion) kelimesine
dayanmaktadir. Ve bu kelime, en (in) ve pathos (feeling) kelimelerinden olusmaktadir.

Sefkat (compassion) ise, kokeni Latinceye dayanan, com (with/together) ve pati

9



(suffer) kelimelerinden olusan bir kelimedir (Singer ve Klimecki, 2014). Sefkat,
karsimizdaki kisinin acisina ilgi duymak ve onun acisim1 dindirmeye yonelik bir
arzudur (Goetz vd., 2010). Sefkat, karsidaki kisinin acisini1 anlamak ya da baska bir
ifadeyle ona acimakla iliskiliyken (feeling for), o kisiyle birlikte hissetmek (feeling
with) demek degildir. Sikintiya doniisebilecek asir1 aci bir paylasimi nlemek igin,
baskalarinin acilarina sefkat ile karsilik verilebilir. Empatinin aksine sefkat; bagkasinin
acisin1 paylagsmak anlamina gelmez. Bundan ziyade; digerine kars1 sicaklik, ilgi ve
karsidakini Oonemsemenin yani sira, onun sagligini iyilestirmek icin giiglii bir
motivasyonla karakterize olan bir durumdur (Singer ve Klimecki, 2014). Sefkatin
ortaya cikabilmesi i¢in karsidaki kisinin ac1 ¢ekmesi gerekliyken; duygusal empati,
sefkate kiyasla ¢ok daha farkli durumlarda ortaya cikabilmektedir (Clark vd., 2019).
Karsidaki bireyin aci gekmesi durumunda, bu aciya tepki olarak olusabilecek iki farkli
durum vardir: empatik sikint1 (empathic distress) veya sefkat (compassion). Empati,
karsidaki kisinin durumu ne olursa olsun (olumlu veya olumsuz), onun duygusal
durumunu yiiklenmemiz konusundaki genel kapasitemizle iliskiliyken, empatik sikinti
ise; kendini asir1 olumsuz duygulardan korumak icin bir durumdan geri ¢ekilme
arzusunun eslik ettigi, bagkalarinin acilarina karsi giicli, itici ve kendine yonelik bir
tepkiyi ifade eder. Diger yandan sefkat, yardim etme motivasyonunun eslik ettigi,
baska bir kisinin acisina yonelik bir endise duygusu olarak algilanir (Singer ve
Klimecki, 2014). Pohl vd.ne (2015) gore ise; sefkat, empatinin duygusal bir boyutudur

ve empati ile sempati arasindaki kesisim alaninda yer almaktadir (Bkz. Sekil 2.1).

EMPATI
l {
Sefkat Empatik Sikinti
* Digerleriyle ilgili duygular * Kendinle ilgili duygular
* Pozitif duygular (Orn: ask) * Negatif duygular (6rn: stres)
* Saglik * Zayif saglik
* Yaklasum & Prososyal motivasyon * Geri gekilme & sosyal olmayan davraniglar

Sekil 2.1: “Sefkat ve Empatik Sikint1” Arasindaki Farklar.
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2.1.1.1.3. Empati & Empatik Dogruluk

Empatik dogruluk (empathic accuracy), kisiler arasi alginin daha genel alanina giren
ve belki de disiplinler arasi ¢alismanin en uzun ge¢misine sahip olan 6zneler arasi bir
olgudur. Empatik dogruluk ile yapilan tanimlardaki genel ortak unsurlar, empatik

dogrulugun;

a) bir baska kisinin/kisilerin 6zel, gizli, 6znel fenomolojik gercekligini,
b) zihinsel deneyimini, diislincelerini ve duygularini,

¢) dogru bir sekilde anlama, kavrama, ¢ikarim yapma ve yorumlama
d) becerisi, yetenegi veya mahareti oldugudur (Ickes vd., 1990).

Sosyal etkilesim baglaminda, empatik dogruluk daha basit bir sekilde, birisiyle
etkilesimde bulunan bir kisinin, diger kisinin duygu ve diisiincelerinin spesifik olarak
icerigine dair, dogru bir sekilde ¢ikarim yapabilme becerisi olarak tanimlanabilir
(Ickes vd., 1990). Bazi arastirmacilar empatik dogrulugu bilissel empatiyle es anlamli
olarak kullanirken (Zaki vd., 2008), bazilar1 da biligsel empatinin bir sonucu olarak
kullanmaktadir (Davis, 2009). Clark vd. (2019) ise, empatik dogruluk teriminin
biligsel empatiyle ayn1 anlamda oldugunu belirtmektedirler. Ciinkii, “anlamay1”, baska
bir kisinin duygu ve diisiincelerini “dogru bir sekilde tahmin etmek” ile es anlamh

olarak gordiiklerini ifade etmektedirler.

2.1.1.1.4.Empati & Duygusal Zeka

Duygusal zekaya ait teorik modeller genellikle iki alt bagliga ayrilmaktadir: yetenek
modelleri ve karma modeller. Duygusal zekanin yetenek modelleri, duygusal zekaya
sahip olmak icin temel olan belirli becerilere odaklanir. En yaygin kullanilan yetenek
modellerinden biri; a) duygulari dogru bir sekilde algilama yetenegi, b) diisiinmeyi
kolaylastirmak i¢in duygulart kullanma yetenegi, ¢) duygular1 ve bunlarin etkilerini
anlama yetenegi ve d) duygulari yonetme yeteneginden olusan dort faktorlii bir
duygusal zekd modelidir. Dort faktorden biri olan duygu algisi, biligsel empati
tanimiyla bazi Ortlismelere sahiptir. Biligsel empati gibi duygu algist da baskalarinin
duygularin1 anlamay1 igerir. Ancak duygu algis1 kavramsal olarak bilissel empatiden
birgok acidan farklilik gostermektedir. Birincisi, biligsel empati yalnizca bagkalarinin

i¢csel durumlarmi anlamaya odaklanirken, duygu algist ayn1 zamanda kisinin kendi
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duygularin1 algilamasin1 da igerir. Ikincisi, bilissel empati daha genis anlamda
baskalarmin igsel durumlarini (yani diisiincelerini ve duygusal durumlarini) anlama
egilimi olarak tanimlanirken, duygu algis1 yalnizca duygular1 anlamaya odaklanir.
Ucgiinciisii, bilissel empati hem bir 6zellik hem de bir durum olarak
kavramsallastirilirken duygu algis1 nispeten istikrarli bir yetenek olarak kabul
edilmektedir (Mayer ve Salovey, 1997; Mayer vd., 2000; Joseph ve Newman, 2010,
Akt: Clark vd., 2019).

2.1.2. Grup — Takim Seviyesinde Empati

Empatiyi, damgalanmis (6rnegin: AIDS’li insanlar, evsizler vb.) bir grup iiyesi i¢in
tesvik etmek, bir biitiin olarak gruba yonelik tutumlar gelistirebilir (Batson vd., 2002).
Burada bahsedilen “empati” bir baskasinin algilanan refahiyla uyumlu, baskasina
yonelik bir duygusal tepkiyi ifade eder. Eger digeri baski altindaysa ya da muhtag bir
durumdaysa, empatik duygular sempati, sefkat ve benzerlerini icerir. (Batson, 1991).
Arastirmalar, empatik duygularin genellikle ihtiya¢ sahibi bir kiginin bakis agisiyla
bakildiginda, o kisinin i¢inde bulundugu koti durumdan nasil etkilendigini hayal
ederek ortaya ciktigini gostermektedir. Bazi aragtirmacilar, diinyay1 “damgalanmis”
bir grup iiyesinin bakis agisindan gormeye tesvik ederek, bu kisiye karsi bir seyler
hissetmemize yol acabilecegine ve bu empatik duygularin genelleserek bir biitiin
olarak gruba kars1 daha olumlu hissetmemizi saglayacagina inanmaktadirlar (Batson
vd., 1997). Batson vd. (1997), empatik duygularin “damgalanmis” bir gruba yonelik

tutumlar1 nasil iyilestirebilecegine dair, li¢ asamali bir model 6nermektedir:

a) Bu gruplardan birinin iiyesi olan, ihtiyac sahibi bir bireyin bakis acisin1 benimsemek
(yani bu bireyin, “damgalanmis™ bir gruptan nasil etkilendigini hayal etmek). Bu

davranis, bireye karsit empatik duygularin artmasina yol agar.

b) Bu empatik duygular, bu bireyin refahina daha fazla deger verildigi algisina yol
acar.

¢) Bu bireyin grup tiyeliginin, i¢inde bulundugu kétii durumun géze garpan bir bileseni
oldugunu varsayarsak, artan deger verme, grup hakkindaki olumlu inanglari, duygular

ve grupla ilgili kaygilar artirarak, bir biitiin olarak gruba genellenir.

Oceja ve Jimenez’in (2007) arastirmalari, Batson ve arkadaslarmin yukarida

bahsedilen caligmalarin1 desteklemektedir. Oceja ve Jimenez arastirmalarinda, bir
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grubun belirli bir bireyine kars1 yiiksek diizeyde empati hisseden kisilerin, daha az
hisseden veya bunu hissetme firsati verilmeyen kisilerle karsilagtirildiginda,
bahsedilen gruptaki kisiye daha fazla kaynak atadigini tespit etmislerdir. Bu
arastirmanin sonuglarma dayanarak, belirli bir bireye duyulan empatinin, ayn
durumda olan bagka bireylerin de varliginin farkina varilmasina yol agabilecegini ileri
stirmektedirler. Boylece, bu siireg, bireylerin her birinin iyiligini ayr1 ayr1 dikkate alma
egiliminin artmasina yol agacaktir. Yaptiklar1 deneylerden elde ettikleri sonug; grup
duygusundan farkli ve gruptaki bireylerin her birinin aldig1 kaynaklar1 en {ist diizeye

¢ikarma arzusuyla iligkili bu siirecin varligini1 desteklemektedir.

Batson ve Ahmad (2019), son yillarda empati teriminin dort farkli psikolojik durum
icin kullanilmaya baslandigini belirtmekte ve her bir durumun gruplar arasi iliskileri
gelistirmek i¢in kullanilabilecegi iddia edilmektedir. Bu dordiinden ikisi perspektif
alma bi¢imlerine atifta bulunur: kisinin grup disi bir iiyenin durumunda nasil
diisiinecegini ve hissedecegini hayal etmek; grup dis1 bir tiyenin nasil diistindiigiinii ve
hissettigini hayal etmek. Bunlardan ikisi duygusal tepki bi¢imlerine atifta bulunur:
grup dis1 bir iiyenin hissettigi gibi hissetmek; grup dis1 bir liyeye duyulan his (Batson
ve Ahmad, 2019).

Batson ve Ahmad (2009), bu dort durumdan hangisinin gergek veya dogru empati
oldugunu tartismak yerine; her birinin benzersiz Ozelliklerini tanimlamaya
calismistirlar (Bkz. Tablo 2.1). Ayrica, bu 4 durumun gruplar arasi etkilerini de
aciklamaktadirlar (Bkz. Tablo 2.2).
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Tablo 2.1: Gruplar Aras Iliskiler Literatiiriinde “Empati” olarak Adlandirilan 4

Psikolojik Durum.

PSIKOLOJIK DURUM

BU DURUM NE iCERIYOR?

Bilissel/Algisal Durumlar

1) Kendi Bakis A¢gini1 Hayal Et

(Imagine Self-Perspective)

2) Baska Bir Bakis Ag¢ist Hayal Etme

(Imagine Other-Perspective)

Birinin, bir bagkasinin durumunda, nasil

diistinecegini/hissedecegini hayal etmek

Bagka birinin durumu g6z  Oniine
alindiginda nasil diisiindiigiinii/hissettigini

hayal etmek

Duyussal/Duygusal Durumlar

3) Duygu Eslestirme
(Emotion Matching)

4) Empatik Ilgi

(Empathic Concern)

Bagka birinin hissettigi gibi hissetmek
(feeling as)

Ihtiyac1 olan baska bir kisiye duygudas
olmak (feeling for), cektigini anlamak,

acimak
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Tablo 2.2: Dort Empati Durumunun Gruplar Arasi Etkileri.

PSIKOLOJIK DURUM

GRUPLAR ARASI ETKILER

Bilissel/Algisal Durumlar

1) Kendi Bakis A¢ini1 Hayal Et
(Imagine Self-Perspective)

2) Baska Bir Bakis Agis1 Hayal Etme

(Imagine Other-Perspective)

-Stereotipin azaltilmast;

a) Birinin, kendi durumunda kendini hayal
ettigi grup iyesi ve,

b) bir biitiin olarak dis grup hakkinda daha

olumlu degerlendirme

-Belli bir grup dis1 tiyenin bulundugu koti
durum i¢in artan durumsal yiikleme
(situational attribution); onun igin artan
empatik ilgi, bir biitiin olarak dis gruba kars1
daha olumlu tutumlar, dis gruba yardim

etmeye daha fazla hazir olma

Duyussal/Duygusal Durumlar

3) Duygu Eslestirme
(Emotion Matching)

4) Empatik Ilgi

(Empathic Concern)

Bagkalarinin ~ k6tii  durumuna  neden
olanlarin daha olumsuz degerlendirilmesi,

dis gruba kars1 daha olumlu duygular

Empatik ilginin hissedildigi belirli grup dist
iyenin refahina daha fazla deger verilmesi,
bir biitiin olarak dis gruba kars1 daha olumlu
tutumlar; dis gruba yardim etmeye daha

fazla hazir olma

Akglin vd. (2015), takim seviyesinde yaptiklar1 empati arastirmasinda bu kavramu,

kolektif empati (collective empathy) olarak aktarirlar. Bandura’nin (1986),

kavramsallastirmasiyla uyumlu olarak, kolektif empatinin 3 boyutlu oldugunu

belirtmektedirler: Biligsel empati, duygusal empati ve davranigsal empati. Kolektif

empati, ekipteki liyelerin duygusal deneyimlerini onaylamak ve anlamanin yani sira,

diger ekip iiyelerinin duygularina tepki vermeyi de igcermektedir.
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Dogas1 geregi sosyal bir duygu olan kolektif empati, kisiler arasi etkilesimler ve
gelismis grup veya orgiitsel kimlikler araciligiyla gergeklesir. Oyle ki, bir birey bir
grupla 6zdeslestiginde, bu grup benligin bir pargasi haline gelir ve bdylece sosyal ve
duygusal anlam kazanir. Ayrica, kolektif empati, insanlarin ihtiya¢ ve deneyimlerinin
alakali veya benzer olarak algilanma olasiliginin daha yiiksek oldugu durumlarda
ortaya cikar (6zel ihtiyaclarla uyumlu isle ilgili hedefler veya grup arkadaglar1 olarak
caligmak gibi). Bu siirecler gostermektedir ki; kolektif empati bireysel empatiden
ayrilmaktadir. Paylasim siiregleri sayesinde bireyler, empati uyandiran olaya, kisisel
olarak dahil olmasalar bile, kolektif empati yasayabilirler. Ayrica, kolektif empati
stirekli olarak yeniden harekete gegirilir ve bdylece herhangi bir bireyin, tek basina

empatisinden daha yiiksek yogunluk seviyelerinde siirdiiriiliir (Akgiin vd. 2015).

Kolektif empati Kisiler Arast Duygular Teorisi’nden (Intergroup Emotions Theory)
etkilenmektedir (Mackie vd., 2000; Barsade, 2002). Bu teori, bireylerde empatinin
nasil uyandigini ve bireysel empatik duygularin nasil kolektif hale geldigini
aciklamaktadir (Akgiin vd., 2015). Orgiitsel seviyelerdeki ¢alismalarda, kolektif
empati, baskalarin duygularini anlama ve bu duygular1 organizasyonda yeniden
deneyimleme becerisidir (Huy, 1999; Akt. Akgiin vd., 2015). Kolektif empati, ihtiyaci
olanlara yardim etmek i¢in kolektif olarak paylasilan arzuyu gosterir (Muller vd.,

2014).

2.1.3. Orgiitsel Empati

Silverman’a gore; oOrgiitsel empati, kisinin i¢inde bulundugu uygulama ortamini
anlamasidir. Bu tanim, diger paydaslarin ve i¢inde yer alan disiplinler arasi ekip
tiyelerinin yiikleri, sorumluluklar1 ve farkli kiiltiirleriyle ilgili bilgileri igerir. Ayrica
tanim, organizasyonun degerlendirilmesi, gii¢lii yonlere dayali profesyonel
organizasyonel uyum ve iliski bazli is birligini iceren, organizasyonel empati
yeterliliginin altinda yatan makro farkindalik wuygulama davranislarina da

odaklanmaktadir (Silverman, 2018).

Orgiitsel empati, 3 boyuta ayrilmaktadir: bilissel empati, duygusal empati ve
davranigsal empati. Biligsel empati, baska birinin i¢sel durumunu anlamak; duygusal
empati, baska birinin duygusal durumunu paylagsmak ve davranigsal empati ise bagka

birinin i¢ durumunu anladigimi ve/veya onun duygusal durumunu paylastigini,
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davranigsal olarak gdstermek olarak ifade edilebilir (Clark vd., 2019). Bu tanim, biraz
daha genisletilmis haliyle su sekilde ifade edilebilir; bilissel empati, bagka bir kisinin
organizasyon ic¢indeki igsel durumunu anlama yetenegidir. Duygusal empati,
organizasyon ic¢inde bagka bir kisinin duygusal durumunu paylasmaktir. Ve
davranigsal empati, kisinin baska bir kisinin i¢sel durumunu anlamasi ve organizasyon
icinde bagska bir kiginin duygusal durumunu paylasmasi gerektigini davranigsal olarak

gostermektedir (Murat Eminoglu ve Elgi, 2023).

Orgiitsel empati, calisanlarin diger insanlarin bakis acilarmi ve fikirlerini daha iyi
anlamalarin1 saglayarak ortami daha keyifli ve iiretken hale getirir (Jocson, 2022).
Orgiitsel empati, drgiitiin amaglarina ulasmasi i¢in sahip oldugu bir giictiir. Kisisel
gelisimi, insan iligkilerini, baskalariyla iletisimi tesvik etmenin en 6énemli nedenidir.
Empati giiciine sahip organizasyonlarda, pek ¢ok karmasik diigiim agilabilir ve

organizasyonun hedeflerine ulagsmasinin 6niinii agabilir (Salari ve Nastiezaie, 2020).

Burch vd.ne gore (2016); oOrgiitsel arastirmalarda empatinin, (1) baskalarinin
duygularini hissetmeyi veya bilmeyi igeren ve (2) sosyal ve orgiitsel baglama dayali
olarak olumlu sosyal davranigsal eylemleri motive eden (3) zihinsel (duygusal ve
biligsel) bir siire¢ olarak kavramsallastirilmasini onermektedirler. Bu tanimla da;
empatinin, bireyden takima ve Orgiit seviyesine kadar bir¢ok yapiyr etkiledigi

goriilmektedir.

Ashkanasy (2003), duygusal aragtirmalar i¢in 5 asamal1 bir model 6nermektedir ve
Burch vd. (2016), bu modeli empati arastirmalar1 i¢in kullanmiglardir. Ashkanasy

(2003) tarafindan 6nerilen modelin 5 boyutu soyledir:

. Kisi igerisinde (within person)
. Kisiler arasinda (between person)
. Kisiler arasi iligkiler (interpersonal)

. Grup (group)

. Organizasyon ¢apinda (organization-wide)

17



i-) Tlk Seviye — Kisi Icerisinde

Duygulardaki kisi i¢i degiskenligi inceleyen aragtirmacilar, aragtirmalarini genellikle
Duygusal Olaylar Teorisine (AET) dayandirirlar (Weiss ve Cropanzao, 1996). AET'ye
gore, insanlarin duygular1 ve ruh halleri hem ortalama duygusal temellerinden hem de
isyerinde meydana gelen duygusal olaylardan etkilenmektedir. Empati géz Oniine
alindiginda, potansiyel olarak empatik olaylar otomatik empatik tepkileri
tetikleyebilir. Bu nedenle empati duygulari, isyerindeki tetikleyicilere, dogal
biyoritmlere, insanlarin empatik temel ¢izgisine ve 6z diizenleme yeteneklerine gore
giin boyunca degisiklik gosterir. Yani bu seviyede empati, otomatik olan empatik

yanitlart igermektedir (Burch vd., 2016).
ii-) Ikinci Seviye — Kisiler Arasinda

Orgiitsel arastirmalar, bireysel empatik yetenegin birgok yonetim yapisini etkiledigini
gostermektedir. Bu seviyede empatinin, bireysel farkliliklardan nasil etkilendigi
tartisilmaktadir ve yas, cinsiyet, duygusal diizenleme yetenegi ve biligsel diizenleme

yetenegi, bireyin empati deneyimini ve gosterimini etkiler (Burch vd., 2016).
iii-) Uciincii Seviye — Kisiler Arasi Iliskiler

Onceki iki analiz seviyesi, otomatik olan empatik yamtlar1 (seviye 1) ve bunlarin
bireysel farkliliklardan nasil etkilendiklerini (seviye 2) ele almaktadir. Bu seviye ise,
yonetim arastirmacilart i¢in oldukc¢a 6nemlidir. Cilinkii kisinin i¢inde meydana gelen
empatik siiregleri ve bu siireclerin kisiler arasinda nasil farklilastigini agiklamaktadir.
Bununla birlikte, bu noktada 6nemli bir degisiklik ortaya ¢ikmaktadir. Empatik
davranisin, artik sosyal bir ortamda sergilenmesi ve dolayisiyla organizasyondaki
diger kisileri potansiyel olarak etkilemesi 3.seviyede meydana gelmektedir. Bu
diizeyde durum empatik davranisi etkiler ve bu davranig daha sonra kisilerarasi

iligkileri degistirir (Burch vd., 2016).

Algi-eylem  mekanizmasi  (perception-action  mechanism) empati  teorisi,
bagskalarindaki duygusal durumlara tanik olmanin, o duyguyu hissetmenin yani sira,
onu gorsel veya isitsel olarak algilamayla ilgili sinir bolgelerini harekete gegirdigini
ileri siirer. Bu sinirsel ortiisme, kendisinin ve digerinin paylasilan zihinsel temsillerini
etkinlestirebilir, bu da duygusal rezonans1 ve dogru perspektif almay1 kolaylastirir
(Preston ve de Waal, 2002; Preston ve Hofelich, 2012; Akt. Burch vd., 2016). Empatik

davraniglar modelin merkezinde yer alir ve bireysel bilissel ve duygusal siirecler
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arasindaki, gozlemlenebilir eylemlerle sonuglanan gegisi temsil eder. Empatik
davraniglar, bir bagkasinin duygusal durumuna ve iyiligine verilen yanitlart motive
eder, boylece kabul, is birligi ve yardim etme istegi gosterilir. Baskalariyla empati
kurmak, benzer duygularin paylasilmasima neden olur. Bu tiir iletisim, bireylerin
birbirlerini kabul etmelerine ve bir takdir iliskisi gelistirmelerine izin verebilir. Bu
nedenle empati, bireyler arasinda bag olusturabilen veya empatik davranislar uygun
zamanlarda sunulmadiginda engeller olusturabilen 6nemli bir sosyal yapidir (Burch
vd., 2016).

iv-) Dordiincii Seviye — Grup ve Takimlar

Bu seviyede, empatinin etkileri, grubun ve takimin sosyal hedeflerinden de etkilenir.
Kellett vd. (2002), empatinin gruplarda liderligin ortaya ¢ikmasina giden iki yoldan
biri oldugunu ve bazi kisilerin empati sergileyerek lider olarak ortaya ciktigini,
digerlerinin ise karmasik gorev performans: ve entelektiiel yetenekleri araciligiyla
lider olarak ortaya c¢iktigini bulmuslardir. Empatinin grup ve takim diizeyindeki
etkileri ayn1 zamanda grup ve takimin sosyal hedeflerinden de etkilenir. Her ne kadar
organizasyonel liderler siklikla bir organizasyonun duygusal atmosferini belirlese de
duygularin ve empatik ilginin asagidan yukariya dogru yayildigi durumlar da vardir.
Bu noktada, kolektif empati, orgiit tiyelerinin baskalarinin ihtiyaclarina kolektif olarak
yanit vermesiyle ortaya cikar. Bdoylece kurumsal yardimseverligin olasiligini,
derecesini ve bi¢imini etkiler (Muller vd., 2014). Sosyal hedefler ve liderlik, grup/ekip
diizeyinde empatinin tesvik edildigi veya caydirildigi genel sosyal baglami etkiler

(Burch vd., 2016).
v-) Besinci Seviye- Organizasyon Capinda

Empatik gostergelerin bir biitiin olarak organizasyona fayda sagladigi, organizasyonel
liderlige ve organizasyonel baglama dayali bir empatik iklimin var oldugu O6ne
stiriilmektedir (Burch vd., 2016). Ayrica empati, organizasyonlarin kapsayici olma ve
cesitliligi farkli diizeylerde destekleme ihtiyaci gibi ¢ok farkli diger sorunlarla basa
¢ikmalarma yardimer olabilir (Roberge, 2013; Akt. Burch vd., 2016). Gelir esitsizligi
ve calisanlarin seviyeleri arasindaki gii¢ farkliliklari gibi konular empatik davranislar
etkileyebilir. Bunun sebebi, bir bireyin kisileraras: giiciiniin, insanlarin o kisiyle olan
sosyal etkilesimlerini nasil algiladiklarini etkilemesi ve bu gii¢ farkinin, bir bireye

kars1 duygusal empatiyi ve algilayanin empatik tepkisini arttirabilmesi veya
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zayiflatabilmesi olarak agiklanabilir (Bombari vd., 2013). Dolayisiyla, sefkatli
kiiltiirlere sahip organizasyonlar, organizasyonel baglami etkileyerek, iiyelerinin
empatik davranislar sergileme egilimlerini yonetme potansiyeline sahiptir. Liderler de,
organizasyon i¢inde empatik gostergelerin tesvik edilme veya caydirilma derecesini

etkileyen empatik ortamlar yaratmaktadirlar (Burch vd., 2016).

Bu 5 seviye, organizasyonun tamaminda es zamanli olarak mevcut olup, seviyeler
arasinda etkilesimler meydana gelmektedir. Ornegin, ¢alisanlarin ise gelmeden dnce
kendilerinde meydana gelen bireysel empatik olaylar, ayni giiniin ilerleyen saatlerinde
bir bagkasi tarafindan gozlemlenen empatik bir davranisa doniisme potansiyeline
sahiptir. Bu nedenle, 1. diizey olaylar 3. diizey kisilerarasi etkilesimleri de etkiler.
Duygusal ve biligsel empatik siireglerin bireysel farkliliklardan, sosyal baglamdan ve
empatik davranislara katilma veya katilmama kararina yol acan orgiitsel baglamdan

etkilendigi bu i¢ ice ge¢mis sistemle agiklanabilmektedir (Burch vd., 2016).

2.2. Orgiitsel Kimlik

Yirmi yili agkin stiredir “orgiitsel kimlik”, yonetim ve organizasyon arastirmalarinda
en 6nemli kavramlardan biri haline gelmistir. Orgiitsel psikoloji ve drgiitsel davranis
da dahil olmak iizere sayisiz disiplinden bilim insani, kimligin yapisiyla ilgilenmekte
ve onu isle ilgili birgok davranisin arkasindaki 6nemli bir faktér olarak gormektedir.
Sosyologlar ve psikologlar, bir asirdan fazla siiredir bireyin benlik kavraminin gesitli
yonlerini ele almaktadirlar, ancak orgiitsel arastirmacilar konuya nispeten yakin bir
zamanda odaklanmaya basladilar. Orgiitsel kimlik, organizasyonlar1 ve ¢evreyle olan
etkilesimlerini anlama gabalarinda artik merkezi bir konumda goriilmektedir. Ozellikle
son yillarda; iklim degisikligi, ekonomik kriz, kamu harcamalarindaki kesintiler gibi
kiiresel sorunlarin arastirilmasi, genellikle orgiitsel kimligi teorisyenler i¢in daha
belirgin hale getiren konular1 icermektedir. Orgiitsel kimlik ile ilgili cok fazla teorik
ve ampirik ¢alisma olmasina karsin, arastirmacilar tarafindan hala gelismeye ¢ok agik
bir konu olarak goriillmektedir (He ve Brown, 2013; Miscenko ve Day, 2016).
“Kimlik” (identity) benlik kavraminin bir pargasi olarak igsellestirilmis belirli bir
varligin (rol, organizasyon) anlamina atifta bulunurken; 6zdeslesme (identification);
bireyin bir role, takima, organizasyona veya baska bir varliga yaptig
biligsel/psikolojik/duygusal bir bagliliktir. Bu bakis acisina gore, kimlik daha ¢ok ice
yonelikken, 6zdeslesme ise daha ¢ok disa yoneliktir (Miscenko ve Day, 2016).

20



Orgiitsel dzdeslesme iizerine calismalar ilk olarak 1970'lerde literatiirde yer almaya
baglasa da (Miscenko ve Day, 2016), Albert ve Whetten'in (1985) ¢igir agici
caligmasinin yayinlanmasindan bu yana, orgiit seviyesinde “kimlik” konusuna ve bu
konunun teori ile uygulama iizerindeki etkilerine yogun bir odaklanma olmustur.
Albert ve Whetten (1985) kavramin orijinal taniminda; bir 6rgiitiin kimliginin, onun
hakkinda “merkezi, ayirt edici ve kalic1 olana iligkin” bir dizi savdan olustugunu
savunmaktadirlar (He ve Brown, 2013). Ancak, sonraki yillarda bu kavramin
kullanimi ¢ok tutarli olmamistir ve Whetten (2006), orgilitsel kimlik kavraminin bir
kimlik krizinden muzdarip oldugunu belirtmistir. Bununla birlikte, Pratt (2003) da bir
kavram olarak kimligin "genellikle gereginden fazla kullanildigini ve yeterince
tanimlanmadigin1" 6ne siirmiistiir. Bu sdylemlerin giindeme gelmesi, orgiitsel kimlik
kavraminin yeniden tanimlanmasina yonelik girisimleri ortaya ¢ikartmistir (He ve
Brown, 2013). Bunlarin yanisira, Ashforth ve Mael’in (1989) sosyal kimlik teorisini
orgiitsel Ozdeslesme calismalarini ilerletmek icin yeni paradigma olarak Oneren

makalesinden sonra, bu alanda arastirmalar olduk¢a artmustir.

Orgiitsel 6zdeslesmeye yonelik daha &nceki yaklasimlar, bu kavrami drgiitsel baglilik
dogrultusunda kavramsallastirmistir ve boylece bugiin de devam eden biiyiik bir kafa
karisiklign yaratmistir (Miscenko ve Day, 2016). Sosyal kimlik teorisi; orgiitsel
0zdeslesmenin her zaman orgiite 6zgii oldugunu, oysa bagliligin dyle olmadigin1 6ne

stirerek bu iki kavrami birbirinden ayirmaktadir (Ashforth ve Mael,1989).

Sosyal kimlik teorisi (Tajfel ve Turner, 1986), bir kisinin kimliginin iki boyuttan
olustugunu o6ne siirmektedir. Birincisi, kisinin bir birey olarak benzersiz 6zelliklerinin
toplam1 olan kisisel kimligidir (ben). Ikincisi ise; kisinin gruplara iiyeliginden
kaynaklanan sosyal kimligine atifta bulunur (biz). Sosyal kimlik geleneksel olarak
kisisel kimligin “6n ylizii” olarak kabul edilir (Turner, 1985). Bu sozde islevsel
karsitlik, bir kisinin sosyal kimligi belli bir durumda belirgin hale gelirse, kisisel
kimliginin belirginliginin otomatik olarak azalacagi anlamina gelmektedir. Tajfel
(1978) sosyal kimligi; “bireyin, bir sosyal gruba (veya gruplara) olan iiyeligine iliskin
bilgisinden ve bu liyelige atfedilen deger ve duygusal 6nemden kaynaklanan, bireyin
benlik kavraminin bir pargasi" olarak tanimlamaktadir. Sosyal kimlik kuraminin temel
varsayimlari sunlardir: (1) bireyler olumlu benlik saygist i¢in ¢abalar; (2) bireyin
benlik kavraminin bazi boliimleri, belirli sosyal gruplarin iiyeliginden, yani onun

"sosyal kimliginden" kaynaklanir ve (3) olumlu bir sosyal kimlik, ilgili dis gruplarla
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karsilastirmalar yoluyla korunabilir veya gelistirilebilir (Tajfel, 1978; Wegge vd.,
2012).

Kolektif kimlik, kisinin algiladig: 6rgiitsel ve sosyal kategori liyeligine dayanmaktadir.
Hem kisilerarasit hem de kolektif kimlikler, benlik tanimina bagkalarini1 dahil etseler
de, bu sosyal baglantilarin niteligine gore farklilik gosterir. Kisilerarasi kimlikler,
kiiciik, yliz yiize caligma gruplarinda kurulanlar da dahil olmak tizere ikili iligskilerdeki
kisisellestirilmis baglara dayali olarak insa edilir. Kolektif kimlikler ise, bazi sembolik
gruplarla ortak 6zdeslesmeden tiiretilir ve bu nedenle kisisel iliskiler gerektirmez

(Miscenko ve Day, 2016).

Kreiner ve Ashforth (2004); calisanlarin "kendilerini, en azindan kismen, Orgiitiin
temsil ettigi disiiniilen seye gore tanimladiklarinda" oOrgiitleriyle 6zdeslestigini
sOylemektedirler. Sosyal kimlikler, bireysel ve grup kimliklerinin algilanan
ortiismesine dayanan 6z tanimlamalardir. Ozdeslesmeyi, kisi-orgiit uyumu ve drgiitsel
baglilik gibi benzer yapilardan ayiran, benlik kavraminin ve birlik algisinin su
yapisidir: kisi belirli bir orgilitle 6zdeslesir (ve ayrilmaya zorlanirsa derin bir varolugsal
kayip hisseder), oysa birgok benzer kurulusla iyi uyum yasayabilir ve bunlardan
herhangi birine bagli hissedebilir. Kreiner ve Ashforth (2004), “6zdeslesme”
haricinde, orgiitlerde meydana gelebilecek 3 durumdan daha bahsetmektedirler:

Kimliksizlesme, Celiskili Ozdeslesme ve Tarafsiz Ozdeslesme.
i-) Kimliksizlesme/Orgiitsel Ozdeslesememe

Bu durum, bir kisinin kendisini, 6rgiitii tanimladigina inandigi niteliklere veya ilkelere
sahip olmadigini tanimlamas1 durumunda ortaya ¢ikar. Ozdeslesme gibi, bir birey de
bir oOrgiitle ve oOrgiitiin belirli yonleriyle 6zdeslesememe durumunu yasayabilir

(Kreiner ve Ashforth, 2014).

Kimliksizlesme, (1) kisinin kimligi ile bir orgiitiin kimligi arasinda aktif bir ayrilik
duygusuna ve (2) kisinin kendisinin ve orgiitiin olumsuz iliskisel siniflandirmasina
dayali bir 6z alg1 olarak tanimlanmaktadir. Bir organizasyonun iiyesine uygulandigi
sekliyle yanlis 6zdeslesme (misidentification), bir kisinin kendi kimligini ve itibarin
kurulugsun kimliklerinden bilingli veya aktif olarak ayirdigi bir noktaya kadar
kurulusun misyonunun, kiltliriiniin veya merkezi olarak tanimlayicit yonlerinin
reddedilmesine neden olabilir. Bu, bir ¢alisanin, ¢alistig1 yerin ayrintilarini (yalan veya

aldatma yoluyla) baskalarindan gizlemesini, kiginin kurulusun sakincali buldugu
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yonleriyle ilgili durumlar1 dile getirmesini igerebilir (Elsbach, 1999; Kreiner ve

Ashforth, 2014).

Kimliksizlesme durumunun, orgiitsel 6zdeslesmenin tam olarak zitti olmadig
hususunu da gdz 6niinde bulundurmak énemlidir. Ilk etapta, bu iki kavram iki zit
kutuplu tek bir degiskeni temsil ediyor gibi goriinebilir. Kimliksizlesme
(6zdeslesememe) ayr1 bir degisken ve psikolojik durumdur. Ozdeslesme; 6rgiitiin tipik
olarak olumlu ydnlerini kendine baglamaktan olusurken, 6zdeslesememe, Orgiitiin
tipik olarak olumsuz yonlerini kisinin kendisinden ayirmasindan olusur. Hem
0zdeslesmenin hem de kimliksizlesmenin temel amaci pozitif bir sosyal kimligin
korunmasi olsa da, bu amaca giden yollar ve deneyimin fenomenolojisi dnemli dl¢iide

farklilik gosterir (Kreiner ve Ashforth, 2014).
ii-) Celiskili Ozdeslesme

Celiskili 6zdeslesme, bireyin Orglitine karst hem 06zdeslesme hem de
0zdeslesememeyi ayni anda yasamasini ifade etmektedir. Modern organizasyonlarin
karmagiklig1 ile belirsizligi ve bireyin giiglii olmayan bir sekilde deneyimledigi
degerleri, hedefleri ve inanglar1 goz oniine alindiginda, kisi ayn1 anda kendi orgiitiiyle
(veya onun bazi yonleriyle) hem Ozdeslesme hem de 6zdeslesmeme
yasayabilmektedir. Bu duruma “celigkili 6zdeslesme” (kararsiz 6zdeslesme/sizofrenik

0zdeslesme) ad1 verilmektedir (Elsbach, 1999; Kreiner ve Ashforth, 2014).

Birey, orgiitiin kendisiyle es zamanli olarak 6zdeslesebilir ve 6zdeslesmeden ¢ikabilir.
Bunun nedeni, organizasyonun ¢ok yonlii olma egiliminde olmasidir; bu sebeple kisi,
organizasyonun farkli yonleri hakkinda karisik duygulara sahip olabilir. Celiskili
0zdeslesme icin su Ornekler verilebilir: agirliklt olarak beyaz kokenli insanlarin
calistig1r kurumlarda ¢alisan zenciler veya muhafazakar kurumlarda ¢alisan escinsel
bireyler. Bu kisiler orgiit degerlerinin ¢oguyla 6zdeslesme yasayabilirken, yasam
tarzlarindan dolay1 6zdeslesememe durumu yasayabilirler. Bu durumlarda kisi, bazi
boyutlarda 6zdeslesmeye dogru cekilirken, diger 6nemli bir boyutta da yanlis
0zdeslesmeye dogru cekilmektedir. Bir baska ornek ise; kisi, bir firmanin maliyet
diistirmeye yaptig1 vurguyla ilgili olarak, verimlilik arayisiyla 6zdeslesebilir ancak
kaliteyi ihmal etmesiyle 6zdeslesmeyebilir. Ancak bu durumlarda, soyutlama diizeyi
ne kadar yiiksek olursa, kararsizlik potansiyeli de o kadar yiiksek olmaktadir (Kreiner
ve Ashforth, 2014).
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iii-) Tarafsiz Ozdeslesme

Tarafsiz 6zdeslesme, bir ¢alisanin, kurulusun kimligiyle hem 6zdeslesmenin hem de
0zdeslesememenin acgikca yokluguna dayanan algisidir. Bir anlagsmazlik karsisinda her
iki taraf i¢in de tarafsiz kalmasi gereken hakim veya savcilar bu 6zdeslesme tiiriine
ornek olarak gosterilebilirler. Birey, orgiitle ne 6zdeslesme ne de 6zdeslesmeme halini
yasamasa da hala baglilig1 (zayif ya da belirgin) olabilir. Yani bu durum, yalnizca
algilarin yoklugu olan tarafsiz 6zdeslesme yerine; bilissel bir durum ve kendi basina
bir kendini tanimlama durumu da olabilir. Bireyler ayrica, kurumlarla olan gegmis
deneyimleri, kendilerini tanimlama bi¢imleri (6rnegin: ben yalnizim) ve yonetim
tarzlar1 nedeniyle de (6rnegin: taraf tutmuyorum, sadece isimi yaptyorum), asiri
bagliliklardan (olumlu ya da olumsuz) kaginmay1 bilingli olarak gerceklestirebilirler.
Yani, 6zdeslesmenin ve 6zdeslesememenin eksikligi, bireylerin kendini tanimladigi
bir durum olarak da yasanabilmektedir. Ancak ¢ogu durumda tarafsiz 6zdeslesme
olumlu bir durum olarak algilanmamaktadir. Ciinkii kendisini Orgiitiine (ve onun
amaglarina, degerlerine, misyonuna) karsi tarafsiz olarak tanimlayan bir c¢alisanin,
ozellikle ekstra rol davranislari yoluyla, Orgiite bagli hissetme ve orgiite katkida

bulunma olasiligi daha disiiktiir (Elsbach, 1999; Kreiner ve Ashforth, 2014).

2.2.1. Orgiitsel Kimlik Perspektifleri

Gioia (1998), orgiitsel kimligi ti¢ farkli perspektiften ele almaktadir. Bu ii¢ perspektifi

sOyle siniflandirmaktadir:
1- Islevsel Bakis Acist
2- Yorumlayict Bakis Agist

3- Post Modern Bakis Ag¢ist

2.2.1.1. Islevsel Bakis Acisi

Bu yaklasimin temelinde, fiziksel ve sosyal olgularin, 6ziinde, ayni1 "yasalara" gore
tanimlanabilecek kadar benzer oldugu varsayimi yatmaktadir. En yaygin bi¢cimde
islevselcilik; ontolojik varsayimlarinda neredeyse acimasiz sayilacak kadar gergekei
ve nesnel bir yaklasimdir (yani, kimlik en iyi sekilde var olan ve incelemeye agik bir

sey olarak ele alinir). Ayrica islevselcilik, yapilarin zaman i¢inde oldukca kararli
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oldugunu varsayar. Bu bakis agisinda “kimlik” oldukga istikrarlidir, belki degisebilir
ancak bu hi¢ kolay degildir.

Islevselcilik genel olarak, bagimsiz ve goriiniiste tarafsiz olan arastirma gozlemcilerini
kullanarak tiimdengelim yoluyla ilerler. Aragtirmaci ile arastirilan arasinda net bir
ayrim vardir; aragtirmacilar, incelenen konulara yaklasiyormus gibi davranmazlar,
¢linkii boyle bir durus, nesnel gozlemsel yargida bulunmak i¢in gerekli olan tarafsizligi
ve bagimsizligi alt st eder. Kimlik calismasi, genellikle birinin veya bir
organizasyonun sahip oldugu bir seyin incelenmesi olarak ele alinir; boylece ilgili bir
gbzlemci icin anlasilir hale getirilir ve genellikle oldukea tarafsiz, teorik terimlerle

kavramsallagtirilir.

Organizasyon arastirmasindaki islevsel yaklagimin odak noktasi, 6nerilen bir hipotezin
dogrulanmas1 veya (daha da &nemlisi) yanlhislanmasidir (Popper, 1959). Orgiitsel
kimligin anlagilmasi, gelisen literatiire dayanan daha fazla calismayla asamali olarak
ilerlemektedir. Islevselci yaklasim, bazen calisanlarin ¢ikarlarina kiyasla yonetimsel
cikarlar1 agir1 vurgulamakla suclanmustir. Islevselci arastirmalar zamana gore,
endiistriler ve organizasyonlar arasinda karsilastirma yapilabilmesine olanak sunar.
Ayrica, kimligi karsilastirmali boyutlar (6rnegin; merkezi, ayirt edici ve kalict olan)
ile karakterize edebilmemize izin veren genel, test edilebilir yapilar sunmaktadirlar

(Gioia, 1998).

2.2.1.2. Yorumlayic1 Bakis Acisi

Islevsel yaklasimin u¢ noktada nesnelci olmasina karsilik, yorumlayici bakis agisi ise
bir o kadar 6znel bir yaklagim sergilemektedir. Yani kimlik; anlam katmay1 amaglayan
toplumsal ve simgesel olarak insa edilmis bir kavramdir. Yorumculuk, aragtirmaci ve
arastirilan arasindaki ayrimi bulaniklastirmaktadir. Yorumlayici yaklagimlarin esas
amaci, orgiit iiyeleri ve diger ilgili bilesenler tarafindan kullanilan “anlam sistemini”
Ogrenebilmek amaciyla kimligin betimlenmesi ve aydinlatict bir sekilde

acgiklanmasidir.

Bu bakis agisinda bazen arastirmalar iki diizeyde ele alinir. Birinci diizeyde; kimlik,
bilgi verenlerin kendileri tarafindan kullanilan ger¢ek kelime ve sembollerle
betimlenir. Ikinci diizeyde ise; bilgi verenlerin kelimelerinde, sembollerinde ve

kimliklerinin temsillerinde gozlemlenen kaliplar i¢in temellendirilmis, teorik bir
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aciklama olusturmaya calisilmaktadir. Daha soyut olan ikinci diizeyde, kavramsal
aciklamalar, ¢ergeveler veya modeller olusturulur; yani ikinci diizey, arastirmacilarin

teorik temsil diizeyidir.

Yorumlayic1 yaklagimlar tipik olarak tlimevarim yoluyla ilerler. Odak noktasi
genellikle, tiyelerin 6rgiit hayatlarinda hem kolaylastirict hem de kisitlayici bir kavram
olarak “kimligi” kullanan konsept ve uygulamalari organize etme ve gelistirme
yollarin1 bulmaktir (Gioia, 1998).

2.2.1.3. Post-Modern Bakis Acisi

Postmodernizm; en giincel ontolojik, epistemolojik ve metodolojik varsayimlara,
(kendisininki de dahil olmak {izere) tiim inan¢ ve incelemelerin temelini sorgulamak
adina meydan okumak ister (Rosenau, 1992; Gioia, 1998). Post modern bakis agis1

asir1 seviyede 6zneldir (Gioia, 1998).

Her seyden Once bir kavram olarak “kimlik” postmodernist yaklagimi benimseyenler
icin biyiik bir sorundur. Onlar, rasyonel ve tutarli bir kimligin varligim
sorgulamaktadirlar. Kimligin sosyal olarak insa edildigi konusunda yorumcularla tam
olarak ayni fikirde degildirler, ancak tam da bu yap1 nedeniyle kimligin bir efsaneye
veya tercih edilen terimi kullanirsak bir "illiizyona" donistiigiini iddia etmektedirler
(Derrida, 1978; Baudrillard, 1983; Edelman, 1988; Akt: Gioia, 1998). Bu bakis agisi,
“oOrgiitsel kimlik” kavramina kadar uzanir. Kimlik, gii¢ sahibi taraflarin, genellikle
kotli amaglart igin bir icat haline gelmektedir. Postmodernistler, sosyal olgularin
kaynagini dilde bulurlar ve kisilige ve kisisel kimlige esas olarak dilin ve dilbilimsel
gelenegin bir Uiriinii olarak bakarlar (yani, bir kiginin kimliginin ingas1 yalnizca dilin
kullanimiyla miimkiin kilinmaz, ayni zamanda iretilir). Yani, orgiitsel kimlik
anlayisinin da yalnizca dilsel disavurumlar oldugu sonucuna varmak miimkiindiir.
Orgiitsel kimlik siklikla, en iyi ihtimalle, baskin taraflarca islenen bir kurgu olarak
yorumlanmaktadir (Gioia, 1998).

Postmodernistler, daha biiyiik sistemlerin (6rnegin kiiltiir) kisilikleri sekillendirmede
cok yaygin oldugu argiimaninin yayginligi nedeniyle hiimanizm karsit1 olarak
tanimlanabilirler. Orgiitler, 6zellikle cagdas toplumda bu daha biiyiik sistemlerden biri
olarak goriilebilir. Bununla birlikte, bu tiir analizlerde kimligin rolii, postmodernizmin

kimligin mitolojik dogas1 hakkindaki sonuclar1 kabul edilirse biraz sorunlu hale gelir.
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Postmodernizm, birgok orgiit teorisyeni tarafindan 6énemli kabul edilen o kadar ¢cok
kavrami reddeder ki, daha asir1 versiyonlari, orgiitleri normal gérme ve inceleme
bi¢imine karsi, diinyay1 alt iist eden bir saldir1 olusturur. Postmodernizm, bireysel
kimligi ortadan kaldirma projesi nedeniyle bir¢ok akademisyen ic¢in sorunlu, hatta
tehdit edicidir. Cikarimlar 6rgiitsel kimlik i¢in de (ilging bir sekilde, yukarida belirtilen
nedenlerden dolayi, postmodern diisiincede bireysel kimlikten ¢ok oOrgiitsel kimlige

yer olabilir) olduk¢a agik ve barizdir (Gioia, 1998).

2.3. Kisiler Aras1 Yardimlasma Davranisi

Kisiler aras1 yardimlasma davranisi, 6rgiitsel vatandaslik davranisinin bir alt boyutu
olarak kavramsallagtirilmaktadir. (Podsakoff vd., 2000). Bu sebeple, bu boliimde ilk
olarak kisaca Orgiitsel vatandaslik davranisindan, sonra ise yardim davranigindan

bahsedilmektedir.

2.3.1. Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Orgiitsel vatandashik davranismin kavramsallastirilmasi siireci iki asamada ele
alinabilir. Tk asama, 1930’larda baslayip, 1980’lere kadar devam eden ve konunun
kavramsallastirilmasina ydnelik temel galismalarim yer aldig1 dénemdir. Ikinci donem
ise, 1980’lerde orgiitsel vatandaslik davraniginin bagimsiz bir kavram halinde ortaya
cikmasi ile baslayip, giiniimiize kadar devam eden siirectir. Daniel Katz ve Robert L.
Kahn’mn “The Social Psychology of Organizations” (1966) isimli yayinlarindaki
fikirleri, agik sisteme dayali Orgiit modeliyle, orgiitsel vatandashik davranisi
diisiincesinin baslangi¢ noktasini olusturmaktadir. Bu kavram, 1982 yilinda Bateman
ve Organ’in 42. Ulusal Yonetim Konferansi’nda bildiri olarak sunduklari ve
sonrasinda 1983 yilinda makale olarak yayinladiklar1 “Job Satisfaction and the Good
Soldier: The Relationship Between Affect and Employee Citizenship” adli ¢aligmayla
ve 1983 yilinda Smith vd.nin yayinladig1 “Organizational Citizenship Behavior: Its
Nature and Antecedents” isimli makalede, bir kavram olarak ilk kez ortaya atilmistir
(Podsakoff vd., 2000; Karaaslan vd. 2009).

Organ ve arkadaslarinin  “Orgiitsel Vatandashik Davranis1” terimini ortaya
koymalarindan bu yana yaklasik 40 yil ge¢mistir (Bateman ve Organ, 1983: Akt.
Podsakoff vd., 2000). Barnard’in (1983) “is birligi yapmaya isteklilik” ve Katzs’in
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(1964) olgiilii rol performansi ile “yenilik¢i ve spontane davranislar” arasindaki ayrimi

yapmasindan yola ¢ikarak, Organ (1988) orgiitsel vatandaslik davranigini: “resmi 6diil

sistemi tarafindan dogrudan veya acikca kararlastirilmamus, istege bagl olan ve bir

biitiin olarak orgiitiin etkili isleyisini destekleyen bireysel davranig” olarak

tammlamistir. “Istege bagl” ifadesiyle anlatilmak istenen; kisinin organizasyonla

yaptig1 is sdzlesmesinde, davranisin uygulanabilir bir gerekliliginin olmamasidir. Bu

davranig, daha ziyade kisisel bir tercih meselesidir, ihmal edilmesi genel olarak

cezalandirilabilir olarak anlasilmaz (Podsakoff vd., 2000).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin genel dzellikleri, asagidaki sekilde siralanabilir:

Orgiit igerisindeki ddiillendirme sistemine direkt bagli olmadan sergilenen
davranislardir.

Orgiitiin, fonksiyonel yapisinin, etkin bir sekilde islemesini saglayan
orgiitsel faaliyetler iginde yer alan ve oOrgiitin isleyisiyle ilgili
davranislardir.

Bu davraniglar, is ve gorev tanimlarinda yer almazlar. Resmi rollerin
disinda kalirlar ve belli sinirlar1 yoktur. Ancak yerine getirilmedigi zaman
herhangi bir yaptinm gerektirmezler ve Orgiitteki calisanlarin,
kendilerinden beklenenden ¢ok daha fazlasimi ortaya koyduklar
davraniglardir.

Bu davraniglar, sonuglar itibariyle hem calisanlara (isgdrenlere) hem de

organizasyona katki saglayan davranislardir (Karaaslan vd., 2009).

Organ (1988), orgiitsel vatandashik davramisinin; yardim davranisi, nezaket,

centilmenlik, vicdanli olma ve diisiinceliligi i¢erdigini belirtmektedir. Podsakoff vd.

(2000) ise, orgiitsel vatandaglik davranisinin 7 alt boyutu oldugunu belirtmektedirler.
Bu 7 alt boyut:

Yardim davranisi (helping behavior),
Centilmenlik/Sportmenlik (sportsmanship),

Orgiite baglilik/6rgiitsel sadakat (organizational loyalty),
Orgiitsel uyum (organizational compliance),

Bireysel inisiyatif (individual initiative),

Sivil erdem (civic virtue),

Kendini gelistirme (self development) seklinde siralanmaktadir.
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Yardim etme davranisi, bu alanda ¢alisan hemen hemen tiim arastirmacilar tarafindan
vatandaslik davranisinin énemli bir bi¢imi olarak tanimlanmaktadir (Podsakoff vd.,
2000) ve orgiitsel etkinlik ile orgiitsel performans lizerindeki onemli etkilerinden
dolayi, arastirmacilar tarafindan bilimsel olarak ¢ok fazla ilgi gérmektedir (Chou,
2018). 1938’de Barnard’in organizasyonlarda is birligi ve olumlu sosyal davranigin
Onemini One siirmesinden sonra, bu calismaya dayanarak bir¢ok arastirmaci,
calisanlarin organizasyonlara “yardim etme” ¢abasina ¢ok fazla onem vermistir (Akt.

Duan vd., 2019).

2.3.2. Yardim Davranisi

Podsakoff vd. “kisiler aras1 yardim davranigini”, goniillii bir sekilde, baskalarina isle
ilgili sorunlarinda yardim etmek veya bu sorunlarin ortaya c¢ikmasini dnlemeye
calismak olarak tanimlamaktadirlar. Bununla birlikte, bu tanimin ilk kisminin (isle
ilgili sorunlarda baskalarina yardim etme), Organ’in (1988) “6zgecilik, uzlastirma ve
hakir 6vgii” boyutlarini, Graham’mn (1989) “kisiler arasi yardimimi”, Williams ve
Anderson’mn (1991) OCB-I’sim1 (bireysel vatandaslik davranisi), Van Scotter ve
Motowidlo’nun (1996) “kisiler aras1 kolaylagtirma” kavramini ve George ve Brief
(1992) ile George ve Jones’un (1997) “baskalarina yardim etme yapilarint” igerdigini
belirtmektedirler. Tanimin ikinci kismi ise, Organ’in (1988, 1990) is arkadaslari i¢in
sorun ¢ikmasini dnlemek amaciyla adimlar atarak, baskalarina yardim etmeyi igeren

“nezaket” kavramini yansittigini belirtmektedirler.

Bagka bir tanima gore ise, kisiler aras1 yardim davranisi, bir ¢alisanin, yapmak zorunda
olmadig1 ancak orgiitiin ¢ikarlart dogrultusunda diger calisanlarin gérevlerini yerine
getirmelerini saglamak i¢in sundugu davraniglardir (Wang ve Ahoto, 2022). Ng ve
Dyne (2005) ise yardim etme davramigini; isle ilgili alanlarda diger grup iiyelerine
goniillii olarak yardim etmek olarak tanimlamaktadirlar. Spesifik olarak, orgiitsel
vatandaglik davraniginin kilit bir bileseni olan “yardim etme davranisi”, resmi olarak
bdyle yapmalar1 gerekmese de ayni kurulustaki diger meslektaslarina tavsiye ve
dogrudan yardim saglayan bireyleri icermektedir (Organ, 1988; Akt. Lim ve Moon,
2021). Ng ve Dyne (2005)’1n ¢alisma gruplarinda yardim davranisi ile ilgili modeli
asagidaki gibidir:
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Birey Seviyesi Galisanlarin bireysel
olarak yaptiklar
yardim davranisi

Grup Seviyesi Model 1 /

Bireysel grup iiyelerinin yardim
davramslarinin, grup diizeyindeki
yardim davranisina evrilmesi

Grup Baglaminda:

Uyum
Is birligi normlari
Catisma
Model 2
Grup Diizeyinde Yardimin
Yapisi: »|  Grup Performansi
Minimum
Maksimum

Minimum x Maksimum

Sekil 2.2: Calisma Gruplarinda Cok Diizeyli Yardim Davranis1t Modeli.

Bir bagka tanima gore; kisiler arasi yardimlasma davranisi, ihtiyaci olan bireylere
sunulan ig birligine dayal1 yardimin, resmi 6diil sistemi tarafindan dogrudan veya agik
bir sekilde taninmayan ve organizasyonun genel olarak optimal isleyisine katkida
bulunan, istege bagl bireysel davranislardir (Laurent ve Houlfort, 2020). Is arkadaslar:
arasindaki yardimlasma davranis1 (kisiler arasi vatandashik davranisi olarak da
adlandirilmaktadir) giiniimiiziin ¢alisma ortaminin siirekli degisen ve hizli tempolu
ritminde is faaliyetlerini kolaylagtirmaktadir (Laurent vd., 2021). Bununla birlikte
yardimlagsma davranisi, ¢alisanlarin performanslarina ve refahlarina, ayni zamanda

orgiitsel etkinligin saglanmasina da katkida bulunmaktadir (De Clercq vd., 2019).

Organizasyonlarda, yardim etme davraniglari is tanimlarinda yer almaz, bu sebeple
onceden planlanabilir veya tahmin edilebilir degildir. Bir ig arkadasinin bilmedigi bir
bilgisayar programini 6grenmesine yardimei olmak, bozuk bir makineyi tamir etmek
ve bagka bir grubun bir sorunu ¢6zmesine yardim etmek, orgiitlerde meydana gelen ve

genellikle dogal karsilanan kendiliginden veya goniillii eylemlere 6rnektir (King vd.,
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2005). Bu davranislar, sadece bugiine degil ayn1 zamanda gelecege yonelik davraniglar
olmakla birlikte, orgiitsel vatandaslik davranisi alaninda c¢alisan neredeyse tiim
arastirmacilar tarafindan, ¢ok 6nemli bir boyut olarak iizerinde durulmaktadir. Bu
boyut kapsamina, bir ¢alisanin digerine olagandisi sartlarda bile yardimi etmesi ya da
is arkadasinin rahatsizligindan dolay1 ise gelmemesi sebebiyle onun isini iistlenmek,
gelecekte meydana cikabilecek problemleri ongdrerek oOnlemeye yonelik diger
calisanlar bilgilendirme ve onlara saygi gostermek gibi davranislar1 da kapsamaktadir
(Podsakoft vd. 2000; Acar, 2006). Yapilan tanimlamalar ¢ercevesinde, “yardim etme”
boyutunun, diger orgiitsel vatandaglik davranisi boyutlarindan “digerlerini diisiinme,
nezaket tabanli bilgilendirme ve destekleme” boyutlarini kapsadig: ifade edilebilir

(Acar, 2006).

Giiclii isbirlik¢i normlart olan, uyum seviyeleri yliksek ve gorev catismasi diisiik
gruplardaki bireylerin birbirlerine yardim etme davraniglar1 daha yiiksektir (Ng ve

Dyne, 2005).

Ekstra rol davranisi kapsaminda degerlendirilen kisiler arasi yardim davranisi,
“Ozgecilik” ve “digergamlik” kavramlari kapsaminda degerlendirilmektedir.
Ozgecilik, baskasina yardim etme davramisini gerceklestiren kisiye bazi fedakarliklar
ylklemekle birlikte, bu davranis i¢in disardan herhangi bir 6diil beklentisi olmamasini
ifade etmektedir. Bir kurumda calisan kisiler arasindaki bu tutum arttikca, yapilan

islerdeki sinerjiye dayal1 fayda iist diizeyde olacaktir (Alparslan vd., 2014).

2.3.2.1 Kisiler Aras1 Yardim Davramsinin Organizasyona Etkileri

Kaynaklar1 paylagsmak veya islerinde geride kalanlara yardim etmek gibi hususlari
iceren yardim etme davranisi hem calisma grubu hem de organizasyon igin bir¢ok
faydasi olan istege bagh bir davranis seklidir. Gliniimiizde hem islerin hem de ekip
tabanli organizasyonel yapilarin giderek birbirine bagimli hale gelen dogasindan
dolay1, yardim etme davranisinin organizasyon agisindan faydalari, onemi oldukca

vurgulanan bir konu haline gelmistir (Ng ve Dyne, 2005).
Organizasyon igerisinde; astlara, esitlere veya yoneticilere isle ilgili faaliyetlerin
gerceklesmesinde yardimci olarak fayda saglamayi amaglayan, istege bagl ekstra rol

davraniglar1 bulunmaktadir. Bu olumlu sosyal davraniglardan bazilari, resmi olarak is

arkadaslarina yardim etmek, yeni gelenleri yonlendirmek veya yoneticiye yardim
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etmek gibi rol tarafindan belirlenmis de olabilir. Ancak bunun disinda, orgiitsel
vatandashik davranisiyla ve kisiler arasi yardim davranisiyla baglantili olarak, rol
tarafindan belirlenmeyen yardim davraniglart da gerceklestirilmektedir. Ekstra is
cabastyla ilgili olarak, isle ilgili olabilecek veya olmayabilecek ek gorevler icin
goniilliilik eylemleri de siklikla organizasyona yardim etme niyetiyle gerceklestirilir.
Bunlar, komite atamalari, konusma gorevleri ve isle ilgili projeler gibi faaliyetler i¢in
gonillii olmanin yani sira, standart olmayan kosullar1 diizeltmek, organizasyonel
siireclerin  Oniinli acacak engelleri kaldirmak ve organizasyonu beklenmedik
tehlikelerden korumak igin gerektiginde basit bir sekilde harekete gegmeyi igerir. Bu
tarz davranig ve eylemler, organizasyonun isleyisine katki saglamaktadirlar (Brief ve

Motowidlo, 1986).

Orgiitler igerisindeki ekipler, etkili isleyis icin kisileraras1 yardima biiyiik 6lciide
bagimlidar. Is nispeten rutin ve dnceden programlanmis olmaktan daha cok, esnek ve
dinamik ve degisen bir ortama uyarlanabilir hale geldikge, kisilerarasi yardimin énemi
de artmaktadir. Benzer sekilde, artan kiiresellesme, bilgi, {iriin, hizmet, teknoloji ve
prosediirlerin kiiltlirler ve tilke sinirlar1 arasinda paylasimini zorunlu kilmaktadir. Bu
tir bir paylasim da calisanlarin, diger galisanlara cografi ve sosyal boliimlerdeki is
dinamiklerini anlamalar1 i¢in goniillii olarak yardim etmelerine biiyiik 6l¢iide baglidir

(King vd., 2005).

Karsiliklilik (reciprocity) ilkesi, insanlarin genellikle kendilerine yardim edenlere
yardim ettigini belirtmektedir. Buna paralel olarak, bu karsiliklilik normu, insanlarin
kendilerine yardim edenlere yardim etmesi gerektigini ve dolayisiyla yardim ettigimiz
kisilerin de bize yardim etmesi gerektigini savunmaktadir. Sonug olarak, baskalarinin
bize yardim etmesini istiyorsak, biz de bagkalarina yardim etmeliyiz (Gouldner, 1960).
Karsiliklilik ilkesini, 6rgiit baglaminda diistiniirsek, her yardim davranisinin baska bir
yardim davranigin1 doguracagini ve boylece sinerjik olarak bu yardim davranislarinin
orgiite bir¢ok ac¢idan pozitif katk: saglayacagini (is performansi, gérev performansi,

orgiitsel 6grenme vb.) ifade etmek yanlis olmayacaktir.

Yardim davranisiyla ilgili yillardir siiregelen caligsmalar, bu davranisin hem caligsanlar
hem de Orgiit icin ¢esitli faydalarindan bahsetmektedir. Ancak, son yillarda yapilan
giincel arastirmalar, yardim davranisina farkli bir paradigmadan bakmakta ve her
zaman olumlu sonuglar dogurmayabilecegini tartismaktadir (Duan vd., 2019). Duan

vd. (2019) yardim davranisinin neden bazen olumlu bazen ise olumsuz sonuglar
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dogurabilecegi sorusunu ele almiglardir. Bu noktada, Spitzmuller ve Van Dyne (2013)
tarafindan teorize edilmis 2 farkli yardim davranisi 6ne ¢ikmaktadir: Proaktif yardim
ve reaktif yardim. Bu yardim tiirleri farkli sebeplerle baslar ve farkli sonuglar
tetikleyebilir. Yardim ya kisinin kendi istegiyle baslar (proaktif yardim) ya da dis
baskiyla motive edilebilir (reaktif yardim). Proaktif yardim, daha iyi refah ve daha
yiiksek 6z degerlendirme gibi olumlu sonuglara yol acarken, reaktif yardimin faydalar
daha ¢ok grup ve organizasyon diizeyinde kalir ve bazen yardim edenlerin kendilerine
zarar verebilir (Duan vd., 2019). Reaktif yardim davranislari, baskalarinin
ihtiyaglarina yanit olarak meslektaslar, amirler veya orgiit tarafindan 6nceden saglanan
olumlu muameleye yanit olarak gerceklestirilir. Ornegin, bir meslektasin agikca
yardim istemesi nedeniyle bir kisi meslektasina islerinde yardimci olabilir. Bu tiir bir
yardim, sosyal degisim ve karsiliklilik paradigmasi altinda yiiriitiilen ¢ogu yonetim
arastirmasi ¢aligmasinin odak noktasi olmustur (Blau, 1964; Cropanzano ve Mitchell,
2005, Akt. Duan vd., 2019). Diger yandan, proaktif yardim davraniglari, kisisel
ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik aktif ¢abalar temelinde, yardim eden bireyin kendi
iginden gelmesinden kaynaklanir. Ornegin, bir kisi, kendisinden yardim istemeyen
yoneticisine, yoneticisinin glivenini kazanmak i¢in proaktif olarak yardim saglayabilir.
Proaktif bir sekilde uygulandiginda, yardim etme davramislari, karsilik verme
baskisindan ziyade kisisel hedeflere ulagsmanin bir yolu olarak goriilir (Bolino vd.,
2012). Reaktif yardimda, biiyiik dl¢iide yardim edilen kisinin ihtiyaglarina odaklanilir,
Oyle ki yardim eden kisinin odak noktas1 kendisi degil, digerleridir (Spitzmuller ve
Van Dyne, 2013). Bu yardim tiirii, dogasi itibariyle yardim eden kisiye zarar verebilir.
Kaynak acisindan degerlendirildiginde, yardim davraniglarinin uygulanmasi bireylerin
kaynaklarmi tiiketir ve bu nedenle kiginin normal is yiikiinii tamamlama kapasitesi
tehlikeye girerek, is hedefi i¢in ilerlemesi agisindan olumsuz sonuglar yaratabilir
(Bolino vd., 2013; Koopman vd., 2016). Duan vd. (2019)’nin arastirmasindan elde
edilen bulgular da bunu destekler niteliktedir. Bu ¢alismanin sonuglarina gore, proaktif
yardim, yardim eden kisinin refahiyla pozitif iliskili olmasina ragmen, reaktif yardim

ile yardim eden kisinin refah1 arasinda herhangi bir iligki bulunamamastir.
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2.4. Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme, dinamik bir kavramdir ve teoride kullanimi organizasyonlarin siirekli
degisen dogasim1 vurgulamaktadir. Ogrenme yalnizca zaman icinde ve
organizasyondaki diizeyler arasinda gerceklesmekle kalmaz, ayni zamanda yeni
o0grenmeyi Oziimseme (ileri besleme) ile halihazirda 6grenilmis olan1 kullanma (geri
bildirim) arasinda bir potansiyel fayda yaratir. Orgiitsel 6grenme, kavramin daha iyi
anlasilmasi i¢in farkli akademik disiplinlerce genisletilmis bir olgudur. Bu yiizden
orgiitsel 6grenme alani, orgiitsel 6grenme konularini incelemek tizere kullanilmis olan
cok cesitli tanim ve kavramsallastirmalar ile karakterize edilmektedir (Crossan vd.,
1999; Martinez-Leon ve Martinez-Garcia, 2011).

Ogrenme; veri, bilgi ve ilmi birbirine baglama, genisletme ve iyilestirme siirecidir
(Bierly 111 vd., 2000). Bir diger tanima gore 6grenme; ge¢cmis eylemler, bu eylemlerin
etkinligi ve gelecekteki eylemler arasindaki anlayisin, bilginin ve iligkilerin
gelistirilmesidir (Fiol ve Lyles, 1985). Orgiitsel yetenekleri, siirdiiriilebilirligi ve
gelisimi artirmak, ayrica rekabet giiciinii stirdiirmek i¢in basarili bir 6grenme ve etkili
bir organizasyon olusturmak gereklidir (Lau, Lee ve Chung, 2018). Orgiitsel 6grenme,
modern yonetim alaninda stratejik bir arag olarak rekabet avantaji saglamak ve 6rgiitiin
basarisinin istikrarli olmast i¢in dnemlidir. Ogrenmenin amaci sadece ¢alisanlarm bilgi
ve becerilerini artirmak degil, ayn1 zamanda organizasyonu gelistirmek, biiyiitmek ve
esnek, dinamik Ogrenen bir organizasyon olusturmaktir (Saadat ve Saadat, 2016).
Orgiitsel 6grenme, organizasyonlarin bireysel bilgiyi drgiitsel bilgiye doniistiirmesini
saglar (Basten ve Haamann, 2018). Temel model, organizasyonlarin deneyimleri
toplamasi, cikarimlar yapmasi ve c¢ikarimlari resmi kurallar ve resmi olmayan
uygulamalar gibi kurumsal bilgi havuzlarinda kodlamasidir. Bu bakis acisina gore
organizasyonlar, giincel deneyimleri geg¢misteki derslerle birlestiren karmagsik

ogrenme siiregleriyle sekillenmektedir (Schulz, 2017).

Ogrenen organizasyonlarda yoneticiler, gecmis deneyimlerine bagli kalmak yerine
kendi deneyimlerinden &grenirler. Ogrenen organizasyonlar olusturmak icin,
liderlerin; organizasyonlarini bir sistem olarak goren, kendi kisisel yeteneklerini
gelistirebilen ve deney yapmayir ve sorunlari is birligi i¢inde yeniden
cercevelendirmeyi Ogrenen calisanlar yetistirmesi gereklidir (McGill ve Slocum,

1992).
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Yapilanma teorisine gore (Structuration Theory), sosyal sistemler tekrar eden
pratiklerden olusur. Bu nedenle, Orgiitsel faaliyetlerdeki degisikliklerin, bir
organizasyonun tyeleri tarafindan yiritilen ve yinelenen uygulamalardaki
degisikliklerden olustugu ifade edilebilir. Ayrica yapilanma teorisine gore,
uygulamalardaki degisiklikler uygulamalarin iginden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle,
yapilanma teorisine dayanarak, orgiitsel 6grenme siirecinin, belirli bir yapilanma

bi¢cimi olarak Orgiitsel uygulamalarda gerceklestigi varsayilmaktadir (Berends vd.,
2003).

Simon’a gore (1991), bir organizasyoda 6grenme iki sekilde gergeklesir: i-) iyelerinin
ogrenmesiyle, ii-) kurulusun daha once sahip olmadig bilgiye sahip yeni tyeleri
bilinyesine katmasiyla 6grenir. Bir bireyin orgiitte 6grendikleri, 6rgiitiin diger tiyeleri
tarafindan bilinenlere ve 6rgiitsel ortamda ne tiir bilgilerin bulunduguna ¢ok baglidir.
Yani, orgiitsel 6grenmenin &nemli bir unsuru icsel 6grenmedir. icsel dgrenme:
Bilginin bir kisi ya da gruptan digerine aktarilmas: siirecidir. Orgiitlerde bireysel
O0grenme tek basma Ogrenmekten ziyade, daha sosyal bir olgudur. Bireyler,
organizasyonlardaki birincil 6grenen varliklardir ve orgiitsel donilistimi
kolaylastiracak sekilde 6grenmeyi saglayan unsurlardir (Dodgson, 1993). Kim (1993)
ise bu durumu sdyle ifade etmektedir: Orgiitler belirli bir bireyden bagimsiz olarak
ogrenebilirler, ancak tiim bireylerden bagimsiz olarak 6grenemezler. Bu, bireysel
O0grenme ve Orgilitsel Ogrenmenin, birlikte var olma zorunlulugu olmasa da
muhtemelen birlikte bagimlilik o6zellikleri sergileyecegi anlamina gelir, ciinkii
ogrenme, organizasyonel boliinmeleri asan aglar ve ekipler i¢cindeki organizasyonlarin
siirlarinda  giderek daha fazla gerceklesir. Bu nedenle, orgiitsel 6grenme cok
diizeylidir. Bu diizeyler: birey, grup ve organizasyon olarak siniflandirilmaktadir

(Martinez-Leon ve Martinez-Garcia, 2011).

Bireysel 6grenme; bireyin, ¢evredeki bilgilere, sezgi ve biligsel siireglerini kullanarak
ulagmasini, bu bilgileri algilayip anlamasini1 ve yorumlamasini, bu siire¢ araciligiyla
tecrilbe edinmesini ve elde ettigi sonuglara gére davraniglarini diizenlemesini ifade
etmektedir (Kogel, 2011). Yani, dolaysiz bilgi edinme ve yorumlama bireysel bir
olaydir, &rgiit bunu gergeklestiremez. Ogrenmenin ikinci seviyesi, bireysel 6grenme
seviyesinde Ogrenen insanlari agiklayan grup seviyesinde O6grenmedir (Saadat ve
Saadat, 2016). Bu seviyede bireyler oOgrendiklerini grupla paylasirlar, birlikte

yorumlarlar ve bir grup varsayimina ulasirlar. Bu siiregte bireylerin iletisim siire¢lerini
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kullanmast ¢ok oOnemlidir. Grup Ogrenmesi olmadan, Orglitsel O6grenmeden
bahsedilemez. Orgiitsel &grenme, grup diizeyinde elde edilen ortak degerleri,
varsayimlari, sistemi, yontemi ve tiim 6rgiit i¢in kabul edilebilir talimatlari, beklenen
davranig ¢ergevelerini ve tiim bunlan ihtiyag duyan herkesin erisebilecegi bilgi
tabanlarina doniistiirmeyi aciklar (Kogel, 2011; Saadat ve Saadat, 2016). ileri
beslemeli siire¢ler araciligiyla, yeni fikirler ve eylemler bireyden gruba ve
organizasyon seviyelerine gecer. Ayn1 zamanda, 6nceden Ogrenilmis olan seyler,
organizasyondan grup ve bireysel seviyelere geri donerek insanlarin nasil davrandigini
ve diisiindiigiinii etkiler (Crossan vd., 1999). Orgiitsel 6grenme, ge¢mis deneyimlerden
yararlanma, ¢evresel degisikliklere uyum saglama ve gelecekteki segenekleri miimkiin

kilma aracidir (Berends vd., 2003).

Bireysel 6grenme siireclerini anlamak, organizasyonlarin 6grenme siirecini anlamak
i¢in gereklidir. Bununla birlikte, 6rgiitsel baglam, bireysel 6grenme baglamindan daha
karmagiktir. Orgiitsel 6grenme; basitce bireysel dgrenme siireclerinin bir biitiinii
degildir, organizasyondaki bireyler arasindaki etkilesimi ve bir varlik olarak
organizasyonlar arasindaki etkilesimi ve organizasyon ile baglam arasindaki etkilesimi

de igermektedir (Basten ve Haamann, 2018).

Edmonson ve Moingeon (1998) orgiitsel 6grenmeyi, bir orgiitiin iiyelerinin, orgiitiin
devam eden uyumunu tesvik edecek sekilde davraniga rehberlik etmek adina verileri
aktif olarak kullandig1 bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar. Verileri kullanmak,
ozellikle kolektif performansi ve hedeflere yonelik ilerlemeyi degerlendirmek icin
gorevle ilgili bilgileri aramak ve bunlarla ilgilenmek anlamina gelmektedir. Berends
vd.’ye gore (2003) ise Orgiitsel 0grenme; bilgi olarak kabul edilen ve Orgiitsel
faaliyetlerde uygulanabilen, dolayisiyla bu faaliyetlerde (potansiyel) bir degisikligi

ima eden, Orgiit tiyeleri tarafindan tutulan bilginin gelisimi olarak tanimlamaktadirlar.

Saadat ve Saadat’a (2016) gore, orgiitsel 6grenme siirecinin 6zellikleri su sekilde ifade
edilebilir:

e Orgiitsel 6grenme siireci karmasiktir: Cesitli ve ¢ok yonlii kisilerarasi, icsel,
cevresel ve oOrgiit ici ve Orgiitler aras1 faktorlerin karsilikli iletisiminden
etkilenir.

e Orgiitsel dgrenme siireci plansizdir: Resmi terimlerin egitici metinleri gibi

sistemlestirilmis degildir.
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o Orgiitsel 6grenme dikkatli ve amact olan bir siirectir: Ogrenme ve gelisme
alanlari, organizasyondaki her kisi ve grup icin gecerlidir. Organizasyondaki
bu kisi ve gruplar, 6grenmeyi, organizasyon stratejisine uyum saglamay1 merak
ve dikkat ile beklemektedirler.

e Orgiitsel 6grenme siireci etkilesim ile gerceklesen dinamik bir siirectir: Kisiler,
gruplar ve orgiit ayn1 anda hem bilgiyi, deneyimi elde etmeyi ve 6grenmeyi
hem de baskalarina aktarma roliinii oynarlar.

e Orgiitsel d6grenme siireci devamli ve kalict bir siirectir: Bu siireg, belli bir
zaman ve yer ile kisitli degildir.

e Orgiitsel 6grenme siireci gelisen ve biiyiiyen bir siirectir: Etkilesim, dinamizm
ve siireklilik ve bu siirecin 6zel geri bildirimleri, siirece verimlilik 6zelligi
kazandirir.

o Orgiitsel 6grenme siireci insanlar tarafindan kullanilan bilgi tabanindan ve
kiiltiirel kaynaklardan etkilenir: Bu siireg; temel kavramlar, yapi, sosyal
kurallar ve oOrgiit {yeleri arasindaki 15 boliimii gibi unsurlardan

etkilenmektedir.

Gnyawali ve Stewart (2003) ise; orgiitsel grenme i¢in, organizasyonun gevre algisinin
onemli bir 6lgiit oldugundan bahsetmektedirler. Orgiitsel &grenmenin birincil
rollerinden biri, ¢evresel gilicler ve bunlarin kuruluslar {izerindeki etkileri hakkinda
ortak bir anlays gelistirmektir. Clinkii, farkli ¢evresel kosullar, organizasyonlarin bilgi
yaratmak igin uygun dgrenme siirecini kullanmasini gerektirir. Orgiitsel 6grenme
siireci, kuruluslarin ¢evresel olaylar1 ve bunlarin kuruluslar iizerindeki etkilerini daha
Iyi anlamalarina yardimei olur. Boyle bir anlayis, organizasyonun etkili stratejiler
formiile etmesini ve uygulamasini saglar. Orgiitsel dgrenme igin gelistirdikleri model

ise su sekildedir:
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Cevre Algisi Ogrenme Bi¢imi Ogrenme Tiirleri

2
Yeniden Olusturma
Belirsiz ilesimli
Etkilegimli Bicimlendirme
Uyarlama
Muglak Bilgisel
Islemsel

Sekil 2.3: Gnyawali ve Stewart (2003)’ 1 Orgiitsel Ogrenme Modeli.

Gnyawali ve Stewart (2003)’in bu oOrgiitsel 6grenme i¢in temel varsayimlari su

sekildedir:

Cevreyle ilgili belirsizlik algisi arttik¢a, organizasyonlar bilgisel dgrenme
tarzina verdikleri 6nemi artirmalidir.

Cevreyle ilgili belirsizlik algist arttikga, organizasyonlar etkilesimli 6grenme
tarzina verdikleri 6nemi artirmalidir.

Cevresel kosullar ytiksek belirsizlik ve yiiksek muglaklik algilar1 yarattiginda,
organizasyonlar hem etkilesimli hem de bilgilendirici 6grenme tiirlerini
vurgulayarak, 6grenmeyi yeniden icat etmelidir.

Cevresel kosullar yliksek muglaklik ve diisiik belirsizlik algilar yarattiginda,
organizasyonlar etkilesimli tiiri vurgulayarak, bigimlendirici 6grenmeyi tercih
etmelidir.

Cevresel kosullar yiiksek belirsizlik ve diisiik muglaklik algilar yarattiginda,
organizasyonlar  bilgisel tiiri  vurgulayarak, uyarlayict &grenmeyi
gerceklestirmelidir.

Cevresel kosullar diisiik belirsizlik ve diisiik muglaklik algilar1 yarattiginda,

organizasyonlar islemsel 6grenme ile faaliyet gerceklestirmelidirler.

Bu modelde bahsedilen 6grenme bi¢im ve tiirlerinin kisa tanimlar1 asagidaki gibidir

(Gnyawali ve Stewart, 2003):
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Ogrenme Bicimi

Bilgi Modu: Organizasyonlarda bilgi toplamak, analiz etmek ve dagitmak igin
kullanilan sistematik temelli yapisal siirecler olarak tanimlanir.

Etkilesimli Mod: Organizasyonun ¢esitli bireylerinin ve birimlerinin eylemleri ve
etkilesimleri araciligiyla paylasilan semalar gelistirmek i¢in kullanilan sistematik

temelli sosyal siiregler olarak tanimlanir.

Osrenme Tiirleri

Yeniden Olugturma Tiirii: Bir organizasyonun mevcut bilgi yapilarindaki temel

degisiklikleri ifade eder.

Bigimlendirici Ogrenme Tiirii: Organizasyonlarda yeni bilgi yapilarinin yaratilmasi

anlamina gelir.

Uyarlayarak Ogrenme Tiirii: Yeni bilgilerin toplanmasi ve mevcut semalarin
yorumlanmasi i¢in kullanilmasi yoluyla, organizasyonun mevcut bilgi yapisindaki

kademeli degisiklikleri ifade eder.

Islemsel Ogrenme Tiirii: Bir organizasyonun mevcut bilgi yapisinin dogrulanmast ve

gii¢lendirilmesi anlamina gelir.

2.4.1. Orgiitsel Ogrenme Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel 6grenme siirecinde temel model, organizasyonlarin deneyimleri toplamast,
cikarimlar yapmasi ve ¢ikarimlari resmi kurallar ve resmi olmayan uygulamalar gibi
orgiitsel bilgi havuzlarinda kodlamasidir. Bu goriise gore organizasyonlar, gegmiste
Ogrenilen derslerle mevcut deneyimleri birlestiren karmasik 6grenme siiregleri
tarafindan sekillendirilir. Orgiitsel dgrenme kavrami, 1950'lerde davraniscilar ve
ekonomistler arasinda devam eden tartismalarla birlikte 6nem kazandi. Ekonomik
firma modeli, Ikinci Diinya Savasi sirasinda ve sonrasinda baskin hale geldi, ancak
bircok arastirmaci, 6zellikle davranig arastirmacilari, bu modellerden memnun degildi

(Schulz, 2017).

March ve Simon (1958), ekonomik modellerin, oOrgiitsel kararlarin sonuglarinin
benzersiz bir sekilde ¢evresel kisitlamalar tarafindan belirlendigi iddiasini ¢iiriittiiler.
Orgiitsel davranisin, Orgiitsel karar almaya biiyiik olciide ongoriilemezlik getiren

karmagik 6rgiitsel siireclere bagl oldugunu savundular. Iddialarini desteklemek igin
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(digerlerinin yan1 sira) ¢esitli organizasyonel 6grenme fikirlerine basvurdular ve bu
arglimanlarin ¢alisilmasi sirasinda, sonraki 6grenme arastirmalarinin merkezinde yer
alan dikkate deger sayida temaya Onciiliik ettiler. Organizasyonlarin tekrarlayan karar
durumlarin1 deneyimlediklerini ve buna karsilik oldukg¢a karmasik ve organize tepkiler
iceren performans programlari gelistirdiklerini 6ne siirdiler (March ve Simon, 1958;
Akt. Schulz, 2017). Orgiitsel 6grenmeye odaklanma siireci Cyert ve March (1963)
tarafindan yazilan “A Behavioral Theory of the Firm" kitabi ile yogunlagmistir. Burada
yazarlar, organizasyonu, karmasik ve uyarlanabilir bir sistem olarak tanimlarlar. Bu
sistem, i¢sel karmasikligindan dolay1, dis kisitlamalar tarafindan benzersiz bir sekilde
belirlenmeyen sonuglar iiretebildigi icin 6nemli Ol¢lide 6zerklik sergileyebilen bir
sistemdir. Orgiitsel 6grenme ise, organizasyonlarin belirli isletim prosediirlerini
yeniden kullanma olasiligin1 ayarlayarak, dis soklara yanit verdigi bir "6grenme
dongiisiinde" ele alinmistir. Bu yaklagim da temelde, March ve Simon’un performans

programlarina es deger bir konsepttir (Cyert ve March, 1963; Schulz, 2017).

1960'lar, 1970'ler ve 1980'lerde orgiitsel 6grenme iizerine siirekli aragtirmalar yapilmis
olsa da calismalar 1980'lerin sonlarindan bu yana 6nemli 6l¢tide yogunlasmaistir. Levitt
ve March'in rutin derslerin kodlanmasi olarak orgiitsel 6grenme kavramini
gelistirmesinden bu yana orgiitsel rutinler, 6rgiitsel 6grenme aragtirmalarinda 6n plana
cikmistir (Schulz, 2017). Levitt ve March, orgiitsel davranis calismalardan elde edilen
sonuglar dogrultusunda, orgiitsel 6grenmeyi li¢ klasik gozleme dayandirmaktadirlar.
Birincisi; bir organizasyondaki davranislarin rutinlere dayanmasidir. "Rutinler” olarak
bahsedilen; orgiitlerin etrafinda insa edildigi ve faaliyet gosterdikleri bigimleri,
kurallar1, prosediirleri, sozlesmeleri, stratejileri ve teknolojileri igerir. Ayni zamanda
bicimsel rutinleri destekleyen, detaylandiran ve bunlarla c¢elisen inanglarin,
cercevelerin, paradigmalarin, kodlarin, kiiltiirlerin ve bilginin yapisim da icerir. Ikinci
gbzlem; orgiitsel eylemlerin tarihe bagli (history dependent) oldugudur. Yani rutinler,
gelecegin tahminlerinden cok geg¢misin yorumlarina dayanir. Ugiincii gdzlem ise;
orgiitlerin hedeflere yonelik olmasidir. Davranislari, gozlemledikleri sonuglar ile bu
sonuglara yonelik arzular1 arasindaki iliskiye baglidir. Bdyle bir g¢erceve iginde
orgiitler, gegmisten yaptiklar1 ¢ikarimlari, davranislarina rehberlik eden rutinlere
kodlayarak 6grenen olarak goriiliirler (Levitt ve March, 1988).
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2.4.2. Orgiitsel Ogrenme Siirecinin Asamalari

24.2.1. Huber’in Orgiitsel Ogrenme Modeli

Literatiirde yaygin olarak kullanilan Huber’in (1991) orgiitsel 6grenme modeli 4
asamalidir:

e Bilgi Edinimi

e Bilgi Dagitimi

e Bilginin Yorumlanmasi

o Orgiitsel Hafiza
Bilgi edinimi
Huber (1991) bilgi edinimi siirecini 5 alt bagliktan olusan bir siire¢ olarak tasvir
etmektedir. (1) kurulusun dogumunda mevcut olan bilgiden yararlanma, (2)
deneyimden 6grenme, (3) diger organizasyonlar1 gézlemleme yolu ile 6grenme, (4)
organizasyonun ihtiya¢ duydugu ancak sahip olmadigi bilgiye sahip bilesenleri kendi

blinyesine nakletmesi ve (5) organizasyonun ¢evresi ve performans: hakkinda bilgi

aramak veya bilgiyi fark etmek.

Bilgi edinimi siireci, i¢ ve dis bilgilerin farkli kaynaklardan (yani miisteriler, pazarlar,
teknolojiler, rakipler ve dogrudan deneyimler) toplanmasi siirecidir. Bu siire¢ hem is
ortamindan hem de bellekten bilgi aramay1 icerir ve yeni bilgilerin ¢alisan bellekte

depolanmasiyla sonuglanir (Martinez-Leon ve Martinez-Garcia, 2011).
Bilgi dagitim

Bu siireg, farkli kaynaklardan gelen bilgilerin kurulusun tiyeleri (bireysel ve islevsel
birimler, resmi ve gayri resmi kanallar araciligiyla) arasinda yayildig: ve boylece yeni
bilgi veya anlayisa yol agtig siiregtir. Orgiitler yeni bilgi olusturabilir ve farkli birimler
tarafindan dagitilan ve paylasilan bilgileri birlestirerek dgrenebilirler (Martinez-Leon

ve Martinez-Garcia, 2011).

Huber (1991)’e gore; bilgi dagilimi, orgiitsel 6grenmenin hem olusumunun hem de
kapsaminin belirleyicisidir. Orgiitsel 6grenmenin meydana gelmesi icin, orgiitsel
bilesenlerin genellikle diger orgiitsel birimlerden elde ettikleri bilgi 6gelerini bir araya
getirerek "yeni" bilgiler gelistirmesi 6nemlidir. Bu siiregte orgiitler, neyi bilip neyi

bilmediklerini gdz oniinde bulundurmahdirlar. Orgiitler genellikle anlasilmas1 giic

41



bilgileri rutin bir sekilde depolayan sistemlere sahip olma egilimindedirler. Bunun
yerine, bilgi bir organizasyonda genis capta dagitildigi zaman, daha fazla ve daha
cesitli bilgi kaynaklar1 olusacak, bireylerin ve gruplarin (birimlerin) 6grenme olasiligi
artacaktir. Boylece bilgi dagitimi, daha genis capta bir Orgiitsel 6grenmeye yol

agacaktir.
Bilginin yorumlanmasi

Dagitilan bilginin, ¢esitli yorumlarinin verildigi ve bilgi yaratildig: siirectir. Boylece
bilgiye anlam verilir, olaylar terciime edilir ve ortak anlayis gelistirilir. Bu, bilginin
gelecekteki edinimi ve yorumlanmasinda kilit bir asamadir (Martinez-Leon ve
Martinez-Garcia, 2011).

Bilginin yorumlanmasi siirecinde farkli ve ¢esitli yorumlar gelistirmenin daha fazla
o0grenme ile sonuglanacagi sdylenebilir. Ciinkii bu tiir bir gelisme, organizasyonun
potansiyel davranislarini degistirebilir ve bu da 6grenin tanimina uygundur. Ayrica,
organizasyon birimlerinin ¢ogu, diger birimler tarafindan yapilan gesitli yorumlarin
dogasimn1 anladiginda daha fazla 6grenmenin gergeklestigi sonucuna varmak da
makuldiir. Yeni bilgilerin yorumlanmasinin su kriterlerden etkilenmesi miimkiindiir

(Huber, 1991):

e Orgiitsel  birimlerin ~ sahip  oldugu  &nceki  bilissel  haritalarm
degismezligi/tekdiizeligi,

e Iletilen bilgi cergevesinin degismezligi/tekdiizeligi,

e Bilgiyi iletmek i¢in kullanilan araglarin zenginligi,

e Yorumlayan birimlerdeki bilgi yiikii,

e Yeni bir yorum iiretilmeden Once, gerekli olabilecek “Ggrenmeyi unutma”

miktar1
Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel hafiza, orgiitsel dgrenme ve karar verme siirecinin bir belitleyicisidir. Zay1f
bir orgiitsel hafiza sorunu, bireylerin eksikliklerine iligskin basit degerlendirmelerden
¢ok daha karmasik bir sorundur. Orgiitlerdeki bazi durumlar, zayif érgiitsel hafizaya
yol agabilir. Bunlar: i-) yiiksek personel devri, ii-) belirli bilgiler i¢in gelecekteki
ithtiyaclarin 6ngoriillmemesi, biiyiik miktarda bilginin kolayca geri alinabilecek sekilde
saklanamamasi, iii-) bilgi ihtiyac1 olan 6rgiit liyelerinin, diger iiyelerin sahip oldugu

veya depoladigi bilgilerin varligini veya nerede oldugunu bilmemesi (Huber, 1991).
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Orgiitsel hafizanin etkinliginin devamliligini etkileyen bazi muhtemel degiskenler ise

sOyledir (Huber, 1991):

e (alisanlarin yipranmasi (Calisanlarda emeklilik, istifa gibi kademeli, dogal bir
azalma olmasi durumu),

e Bilgi dagitimi ve bilginin organizasyonel yorumu,

e Bilgi depolamak i¢in kullanilan norm ve yontemler,

e Saklanan bilgiyi bulma ve geri alma yontemleri.

24.2.2. Crossan ve Arkadaslarinin Orgiitsel Ogrenme Siireci

Crossan vd.ne gore (1999), orgiitsel 6grenme li¢ seviyede ve toplam 4 siiregten olugur
(Bkz. Tablo 2.4.). Kavramak ve yorumlamak bireysel seviyede, yorumlamak ve
biitiinlestirmek grup seviyesinde, biitiinlestirmek ve kurumsallagtirmak ise Orgiit

seviyesinde gerceklesmektedir.

Tablo 2.3: Crossan vd.nin Orgiitsel Ogrenme Siireci.

Seviye Siire¢ Girdiler/Ciktilar
Bireysel Sezmek/Kavramak Tecriibeler
Imgeler
Metaforlar
Yorumlama Dil
Biligsel Harita
[letisim/Diyalog
Grup Biitiinlestirmek Paylasilan Anlays
Karsiliklt Uyum
Interaktif Sistemler
Orgiit Kurumsallastirma Rutinler

Kontrol Sistemleri

Kural ve Prosediirler
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Sezmek (intuiting); kisisel bir deneyim akisinda esas olan kalip ve/veya olasiliklarin
biling 6ncesi taninmasidir. Yorumlama (interpreting); bir anlayis veya fikrin, kisinin
kendisine ve bagkalarina kelimeler ve/veya eylemler yoluyla agiklanmasidir.
Biitiinlesme (integrating), bireyler arasinda ortak anlayis gelistirme ve karsilikli uyum
yoluyla koordineli eylemde bulunma siirecidir. Kurumsallagma (institutionalizing) ise,

rutinlesmis eylemlerin ger¢eklesmesini saglama siirecidir (Crossan vd., 1999).

2.4.2.3. Diger Orgiitsel Ogrenme Siirecleri

Daft ve Weick (1984)’e gore; orgiitsel 6grenme siireci 3 agamali bir siiregtir:

e Bilgiyi arama ve toplama siireci
e Bilgiyi yorumlama siireci

¢ Bilgiyi kullanma pratigi ile 6grenme siireci

Nonaka ve Takochi (1995) ise, 6grenen organizasyon siirecini bilimde, faaliyet
alantyla ilgili olarak degerlendirirler. Nonaka ve Takochi (1995)’ye gore; bilime

hakimiyet siireci (0rgiitsel 6grenme siireci) ii¢ asamadan olusmaktadir.

e Bilim elde etmek (yararl bilgiyi tanimlamak ve toplamak)
¢ Bilimi kullanmak (bilimin pratik kullanimi)

e Bilimi transfer etmek (organizasyon boyunca dagitmak ve yaymlamak) (Akt:

Saadat ve Saadat, 2016).

2.4.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Bu konunun uzmanlari, orgiitsel 6grenmeyi farkl tiirlere ayirmaktadirlar (Saadat ve

Saadat, 2016).

o Argyris ve Schon (1978)’e gore orgiitsel 6grenme tiirleri (Akt. Saadat ve
Saadat, 2016):

o Tek-Dongiilii Ogrenme (monocyclic): Bu tiir 6grenme, oOrgiit
tiyelerinin ¢evredeki hatalar1 bularak ve diizelterek yanit vermesiyle
gerceklesir, aslinda cevresel ihtiyaglara verilen bu yanit, orgiitiin
mevcut normlariin korunmasiyla saglanir.

o Iki-Déngiilii Ogrenme (Two-cyclic): Bu tiir 5grenme, yalnizca mevcut

siiregleri kontrol etmekle kalmaz, aym1 zamanda kiiltiiriin,
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politikalarin, hedeflerin, stratejilerin ve organizasyon yapisinin
diizeltilmesini de igerir. Iki dongiilii 6grenme, yeterliliklerin bilimsel
temelini ve organizasyonun ortak ¢alismalarini degistirmeyi igerir.

Ug-Déngiilii  (iki  yonlii) Ogrenme (Three-cycling): Degisen
yontemlere dayanir ve insanlarin kavramsal diisiinmesini gerektirir.
Bu tiir bir 6grenme, 6grenme dongiisliniin yansitma unsurunu yeniden
baslatir ve yeni bir diisiinme ve bilgi yaratma diizeyine yol agar. Bagka
bir deyisle, iki yonlii 6grenmenin sonucu yeni bulgular ve yeni

bilgilerdir.

Marquardt’ye (2002) gore orglitsel 6grenme tiirleri (Akt. Saadat ve Saadat,

2016):

(@)

Uyarlanabilir Ogrenme (Adaptive learning): Bir kisi, grup veya
orgiitiin deneyim ve degerlendirme (6nceki performansi) yoluyla
ogrenmesi durumunda gergeklesir. Orgiit agisindan uyarlanabilir
O6grenme siireci, bir orgiitiin belirli bir amaca ulasmak i¢in ilerlemesi
ve bunun bazi i¢ ve dis sonuglara yol agmasidir. Sonug, amaca
uygunluk acisindan analiz edilir ve sonuca gore kurulus yeni bir eylem
yapar veya onceki eylemi diizeltir.

Ileriye Doniik Ogrenme (Forward-looking learning): Organizasyonun,
gelecek tlizerinden Ogrenmesine yonelik bir tiirdiir. Bu yaklasim,
gelecekteki en iyi firsatlar1 belirleyip bunlart elde etmenin yollarini
bularak olumsuz sonucglardan ve deneyimlerden kaginmaktir.

Pratik 6grenme (Practical learning): Fiili (ger¢ek) konular lizerinde
calismaktan, elde edilen bilgiye ve ¢6ziimlerin gercek performansina

odaklanmaktan olusur.

Dawes’e (2003) gore orgiitsel 6grenme tiirleri (Akt. Saadat ve Saadat, 2016):

o

Kalitsal Ogrenme (Hereditary learning): Organizasyonun kuruculari
tarafindan yaratilan bir bilgiye isaret etmektedir.

Deneyimsel 6grenme (Experiental learning): Deneyim yoluyla elde
edilen, bilerek veya tesadiifen elde edilebilen bir bilgiyi dikkate alir.
Dolayli 6grenme (Vicarious learning): Bir kurulus disindaki kisiler

tarafindan gergeklestirilen, araci bir deneyime isaret etmektedir.
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2.4.4. Organizasyonlarda Ogrenme Kaynaklar

Organizasyonlardaki 6grenme kaynaklarinin ¢ogu oOrgiitsel 6grenmede iki rol
oynamaktadirlar; 6grenme i¢in ivme saglarlar (6rnegin, ¢oziim arayisini baslatirlar) ve
organizasyonlarin ders ¢ikaracagi hammaddeleri (deneyimler, fikirler vb.)
saglayabilirler. Belki de bu iki roliin ampirik olarak iliskili olmas1 nedeniyle, 6grenme
lizerine yapilan caligmalarda arastirmacilar genellikle ikisini birbirinden

ayirmamaktadirlar (Schulz, 2017).
i-) Kendisinin ve Baskalarinin Deneyimlerinden Ogrenme

Ogrenmenin temel kaynagi deneyimlerdir. Ancak, kendi tecriibelerinden dgrenme
veya baskalarinin tecriibelerinden 6grenme arasinda farklilik bulunmaktadir (Levitt ve
March, 1988). Bu iki 6grenme tiirii, genellikle farkli mekanizmalara sahiptir. Kisinin,
bir seyi dogrudan deneyimlemesi siireci olduk¢a maliyetli olabilmekteyken,
baskalarinin deneyimlerinden 6grenmek genellikle daha az maliyetlidir. Ancak, bu
noktada da daha az 6zgiin sonuglar elde edilebilmektedir. Dogrudan deneyimlerden
O0grenme, kritik olarak deneyimler iireten organizasyonel siireclere baglidir.
Bagkalarindan 6grenme ise, baskalarinin deneyimlerine erisim saglayan veya bu

deneyimlere maruz kalmay1 saglayan mekanizmalara baghdir (Schulz, 2017).
ii-) Deneyimlerin Kalitesi

Bu konuda siiren bir tartisma, 6grenme siirecindeki deneyimlerin kalitesiyle ilgilidir.
Uygulamali ve ekonomik yaklasimlar, siklikla deneyimi goriindiigii gibi kabul
ederken, akademik ve davranigsal yaklasimlar ise deneyimin belirsizlikle

karistirildigini ve dolayisiyla 6grenme dongiisiinii bozdugunu vurgulamaktadirlar

(March ve Olsen, 1975; Akt. Schulz, 2017).

iii-) Icsel Deneyim

Deneyimler, siklikla digsal degildir. Geg¢misteki Ogrenmelerin  sonuglari,
organizasyonun daha sonra ne deneyimleyecegini belirlediginde, deneyimler igsel hale
gelebilir. Deneyimler igsel hale geldiginde, Orgiitsel 6grenme bagimli opsiyonlar
haline gelir. Bu tiir opsiyon bagimliliklari, rakiplerin odak organizasyonu taklit etme
sansini sinirlayarak orgiitlere fayda saglasa da ayni zamanda organizasyonlarin yeni

durumlara uyum saglama yeteneklerini ciddi sekilde kisitlayarak, onlara zarar da

verebilmektedir (Schulz, 2017).

46



2.4.5. Orgiitsel Ogrenmenin Organizasyonlara Etkileri

Bir organizasyonda bilgi diizeyinin ve organizasyonel 6grenmenin iyilestirilmesinin

bir¢ok islevi ve avantaji bulunmaktadir (Saadat ve Saadat, 2016):

Kalic1 rekabet avantaji elde etmek: Rakiplerden daha hizli 6grenme giicii olan
organizasyonlar, rakiplerine karst bir tir kalict rekabet avantaji
saglamaktadirlar.

Insan kaynaklarmnin gii¢lendirilmesi

Yaraticilik ve yenilikgilik

Degisimin hizlanmasi: Orgiitsel 5grenme, ortak inanglari, anlayislari ve bilgiyi
kullanir ve 6grenen bir organizasyona yonelik degisim siirecinin hizin1 artirir.
Performansin iyilestirilmesi: Ogrenme, uzun vadede performansi artirmanin en
onemli yoludur ve bir organizasyonun her kademesindeki insanlarin
yeteneklerini, baghiliklarim1 ve Ogrenme kapasitelerini en iyi sekilde
kullanabilen organizasyonun da, rakiplerinden fistiin olacagi ifade edilebilir
(Akhavan ve Jafari, 2006).
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3. HIPOTEZ GELISTIRME

3.1. Orgiitsel Empati ve Orgiitsel Ogrenme

Nonaka ve Takeuchi'nin (1995) orgiitsel 6grenme modelinin ilk agamasi, "empati"
yoluyla bireyler arasinda bilgi aktariminin baglatilmasini igerir. Ayrica, aciklik ve
empati gibi bazi temel davranislar 6grenen organizasyonlarda belirgin olarak
goriilmektedir (McGill ve Slocum, 1993). Baska bir ifadeyle, 6grenme yetenegi
olmayan oOrgiitlerin Ozelliklerinden biri de empati eksikligidir (Brunnson, 1998).
Bununla birlikte, Ghosh (2015)’in belirttigi gibi; empati, 68renen organizasyonun

takim halinde 6grenme boyutunu etkilemektedir.

Kolektif empati, ekip tiyelerinin duygusal olarak deneyimlediklerini takdir etme ve
anlamanin yani sira, diger ekip lyelerinin duygularina duygusal bir tepki olarak
kavramsallastirilmaktadir ve kolektif empati, 6grenme davranigini belirler. Cilinkii
empati daha etkilesimli ve ¢ekici bir c¢alisma atmosferi saglamaktadir.
Organizasyonlardaki ¢alisanlar, birbirlerini anladikca, ayn1 duygular1 paylastik¢ca ve
birbirlerinin duygularma karsilik verdik¢e problem ¢dzme becerileri artmaktadir.
Bununla birlikte, Akgiin vd., 2015 yilinda takimlar iizerinde yaptiklar1 ¢aligsmada,
kolektif empatinin, 6grenmeyi etkiledigini de ampirik olarak ortaya koymaktadirlar

(Akgiin vd., 2015).

Orgiitlerde empati ve 6grenme arasinda giiclii bir iliskinin varlig1 i¢in yoneticiler de
onemli rol tistlenmektedirler. Henschke'nin (2011) belirttigi gibi, ¢alisanlarin 6rgiitsel
ogrenmelerini artirmak igin yoneticilerin empati kurmasi gereklidir. Ogrenen
organizasyonlardaki yoneticilerin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi ise empati
yetenegidir. Ogrenen organizasyonlardaki yoneticiler, insan dogasina kars: duyarli ve
ilgilidirler, ¢alisanlar arasindaki gergin iliskileri onarmakla ilgilenir ve ayni zamanda
bu iliskileri diizeltmeyi de basarirlar. Ogrenme konusunda sorumlu olan yéneticiler,
iliskileri onarma ve empatik becerileri kullanma sorumlulugunun farkindadirlar
(McGill ve Slocum, 1993). S6z konusu bu bilgiler dogrultusunda, orgiit genelinde
empatinin artmasiyla birlikte, 6grenmenin de artacagini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Aciklanan bilgiler dogrultusunda, aragtirmanin ilk hipotezi sdyledir:
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Hi: Orgiitsel empati ile orgiitsel dgrenme davranisi pozitif iliskilidir.

3.2. Orgiitsel Empati, Orgiitsel Kimlik ve Orgiitsel Ogrenme

Tian ve Robertson’un (2019) arastirmasi, empatinin orgiitsel kimligi nasil etkiledigini
ortaya koymaktadir. Orgiitsel empati, baska bir bireyin i¢sel durumunu anlamayi
(biligsel empati) ve duygusal durumunu paylasmay1 (duygusal empati) igermektedir
(Clark vd., 2019). Birbirlerinin duygularini paylasmak ise, bagkalartyla 6zdeslesmenin
onemli bir kosuludur. Bu sadece ayn1 duyguyu hissetmeyi degil, ayni1 zamanda kolektif
olarak duygusal bir deneyime katilmay1 da igerir. Bu tiir paylasim deneyimlerinin
artmasiyla birlikte grup i¢indeki 6zdeslesmenin de arttig1 goriilmektedir (Fuchs, 2019).
Kolektif empati, Kisilerarasi etkilesimler ve gelismis kurumsal kimlikler araciligiyla
gercgeklesir. Bir birey, grupla 6zdeslestiginde ona sosyal ve duygusal olarak da anlam
yiiklemektedir (Akgiin vd., 2015). Sosyal Kimlik Teorisi’ne gore (Social Identity
Theory), bu kisiler arasi etkilesimler, ayn1 zamanda oOrgiitsel kimligi de ortaya
¢ikarabilir (Ashforth ve Mael,1989). Bununla birlikte, Sang vd. (2022), empati ile
kimlik arasinda bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica, grup temelli olumlu
duygularin, gruptaki 6zdeslesmeyle de pozitif iliskili oldugu bulgulanmistir (Smith ve
Mackie, 2015).

Orgiitsel kimlik ve drgiitsel dgrenme arasinda da giiclii bir iliski vardir, ayn1 zamanda
bu iligki orgiitiin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasina da yardimer olur. Bu
nedenle, bu iligkiyi anlamak 6nemlidir. Kimlik degisimi, bir anlam olusturma siirecidir
(Kimlik degisiklikleri, tiyelerin eski etiketler igin yeni anlamlar olusturmasini
gerektirir). Anlam olusturma ise, orgiitsel 6grenmenin temel yonlerinden biridir (Bir
olaya, konuya veya eyleme anlam vermek 6grenme siirecinin temelidir) (Corley ve
Gioia, 2003). Kimlik siireglerinin anlagilmasi, orgiitsel 6grenmenin stratejik olarak
anlasilmasi agisindan kritik éneme sahiptir (Voronov, 2008). Orgiitsel grenmenin
asamalarindan biri, bilgi edinme siirecidir ve calisanlarin giiclii 6rgiitsel kimlikleri,
bilgi paylasim siirecini kolaylastiracaktir (Child ve Rodrigues, 2012). Ayrica orgiitsel
O0grenmeyi anlamak, kurumsal hafizanin anlasilmasini1 gerektirir; bu ise, paylasilan
kimligin anlasilmasini gerektirir (Robey vd., 1995). Daha kisa bir sekilde ifade
edilirse; Orgiitsel empatinin artmasiyla birlikte orgiitsel kimlik giiclenecektir ve bu da

orgiitsel 6grenmeyi arttiracaktir.
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Bu bilgiler dogrultusunda, aragtirmanin ikinci hipotezi soyledir:

Hy: Orgiitsel kimligin, érgiitsel empati ve drgiitsel dgrenme arasindaki iliskide

arac1 rolu vardir.

3.3. Orgiitsel Empati, Kisiler Aras1 Yardim Davramsi ve

Orgiitsel Ogrenme

Ihtiyac1 olan kisinin bakis agisin1 anlamak, empatik duyguyu ve dolayisiyla yardim
etme davranisini arttirir (Coke, Batson ve Davis, 1978). Truax (1970), empati olmadan
yardim davraniginin temeli olmayacagini belirtmektedir. Kalish (1971) ise, empatinin
yardim davranisinin en 6nemli bileseni oldugunu ifade etmektedir, bir baska ifadeyle
empati, yardim iliskisinin olmazsa olmaz yapi tasidir (Kadushin ve Kadushin, 1990;
Akt. Serpen ve Hasgiil.,, 2015). Stiirmer vd. (2006), empatinin, grup i¢i iiyelerle
algilanan benzerliklerin bir fonksiyonu olarak, kisinin kendi grup iyelerine yardim
etmesini Ongordiigiinii ortaya koymuslardir. Calisanlar, is arkadaslarina yardim
ederek, onlarin is yiikiinii azaltabilir ve isle ilgili sorunlar1 ¢ézmelerine destek
olabilirler. Is arkadaslarma bilgi vermek, destek olmak vb. durumlarla yardim
edilebilecegi gibi, onlara yardim etmenin yollarindan bir tanesi de onlarla empati
kurmak ve dertlerini paylasabilecek birileri oldugunu gostermektir (Chiaburu ve
Harrison, 2008). Empati ve iyi ruh hali, yardim davramisim etkilemektedir. Iyi ruh
halindeki insanlar, hafizalarindaki olumlu bilgileri daha etkili bir sekilde hatirlama
egilimindedirler, olumlu olay ve deneyimleri etkili bir sekilde diisiiniirler. Sonug
olarak, bagkalarma yardim etme gibi olumlu duygulanimla iligkili eylemleri

gerceklestirme olasiliklar1 artmaktadir (Isen vd., 1978; Brief ve Motowidlo, 1986).

Bettencourt vd.nin (2001) arastirmasina gore hem bilissel empatinin hem de duygusal
empatinin yardim etme davramisini etkiledigi bulunmustur. Yani, daha empatik
bireyler, kisiler aras1 yardim davranis1 sergilemeye daha yatkindir (Coke vd., 1978;
Joireman vd., 2006). Baska bir deyisle empati, kisiler arasi yardim davranisiyla
iligkilidir (McNeely ve Meglino, 1994; Lee ve Madera, 2021). Empati, ihtiya¢ sahibi
olanlarla benzerlik algis1 yaratir ve fedakarlik, yardim etme davranisi gibi eylemlere
yol agar. Empatisi yiiksek ¢alisanlar, diger ¢alisanlara gorevlerinde yardimci olmaya
isteklidirler. Ornegin, bir is arkadas sevdigi birini kaybetmek veya hastalanmak gibi

hayatin1 degistiren bir olay yasadiginda, is arkadaslar1 duygusal destek saglamak veya

50



eksik vardiyay1 tamamlamak i¢in doniisiimlii bir program ayarlamak {izere harekete

gegebilir (Muller vd., 2014; Osman vd., 2021).

Is arkadaslarina yardim etmek, calisanlar igin daha fazla 6grenme ve basarmin yani
sira daha olumlu duygusal deneyimlerle sonuglanabilir (Zhang vd., 2020). Baskalarina
yardim etmenin ve sosyal destek saglamanin etkisine, genellikle duygusal ve fizyolojik
enerjide bir artig da eslik eder. Ayrica, bireyler is arkadaslarinin ne yaptigina dikkat
ettiklerinde onlarin yaklagimlarindan ve stratejilerinden bir seyler Ogrenebilirler
(Spreitzer vd., 2005). Sorunlar1 olan diger is arkadaslarina yardim etmek, ¢alisanlarin
sorunlar1 kendi baglarina ¢6zme becerilerini de gelistirebilir (Bolino ve Grant, 2016).
Calisanlar is arkadaglarina yardim ettiginde bu yardim etme davranisi sonucunda
O0grenme ortaya ¢ikar. Buna ek olarak bir liderin yardim etme davranisi, ¢alisanlari igle
ilgili sorunlar hakkinda konusmaya, O0grenme potansiyellerini gelistirmeye ve
coziimlere dayali kararlar almaya tesvik eder (Zhang vd., 2020). Dolayisiyla,
organizasyonda empatinin artmastyla yardim davranisi artacak ve en nihayetinde bu

orgiitsel 6grenmeyi etkileyecektir.
Bu bilgiler dogrultusunda, arastirmanin {igiincii hipotezi soyledir:

Hs: Kisiler aras1 yardim davramisinin, Orgiitsel empati ve orgiitsel 6grenme

arasindaki iliskide araci rolii vardir.

3.4. Seri Aracihk iliskisi

Orgiitsel kimlik ile orgiitsel vatandashk davranisi arasindaki ¢alismalar1 inceleyen
oldukca az sayida arastirma bulunmaktadir (Marstand vd., 2021). Ancak yapilan
caligmalarda, Orgiitsel vatandaslik davranisi, oOrgiitsel kimligin bir ¢iktis1 olarak
arastirilmaktadir (Miscenko ve Day, 2016). Daha onceki ¢aligmalar, bir kisi veya
toplulukla 6zdeslesmenin, bagkalarimin ihtiyaglar1 adina hareket etmekle iligkili
oldugunu ve yardim etme, anlama ve destekleme davraniglar1 gibi, diger bireylere
odakli davranislara katkida bulunabilecegini ileri siirmektedir. Yani, kisi liderle veya
orgiitle ne kadar ¢ok bag yasarsa, o kadar cok liderin veya Orgiitiin yararina
davranacaktir. Bagka bir ifadeyle, ¢alisanlar, kendilerini 6rgiitle 6zdeslestirdiklerinde
kendilerini orgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda ¢aligmaya daha fazla adama egiliminde
olurlar (Cooper ve Thatcher, 2010; Marstand vd., 2021). Marstand vd. (2021)’nin

yaptig1 arastirmada da hem liderle 6zdeslesmenin hem de orgiitle 6zdeslesmenin
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orgiitsel vatandaglik davranigini arttiracagi ortaya konmaktadir. Akatay’in (2009)
Tiirkiye’de yapmis oldugu calismada da oOrgiitsel kimligin, orgiitsel vatandaglik

davraniginin tiim alt boyutlarini pozitif olarak etkiledigi bulgulanmastir.

Orgiitsel empati, organizasyonda daha cekici bir atmosfer yaratarak orgiitsel
ogrenmeyi etkiler. Insanlar birbirlerini anlayarak, benzer duygular1 paylasarak ve
birbirlerinin duygularina yanit vererek sorunlari daha etkili bir sekilde ¢ozebilirler.
Empati, baskalarinin duygusal durumlarimi paylasma ve onlardan etkilenme
kapasitesini igermektedir. Bu, digerinin bakis agisini alarak onunla 6zdeslesme
kapasitesi anlamina gelir. Bu 6zdeslesmenin sonucunda ortaya ¢ikan yardim davranisi
ise, empatik davranis olarak degerlendirilmektedir (Paciello vd., 2013). Karolidis ve
Vouzas (2019) yaptiklar1 ¢calismada 6rgiitsel 6zdeslesmenin yardim etme davranisini
etkiledigini bulmuslardir. Bununla birlikte, iyi tanimlanmis is hedefleri, ¢alisanlarin
orgiite yonelik kimlik duygusunu artirarak orgiitsel vatandaslik davranislarini (sonug
olarak yardim davraniglarini) etkilemektedir (Taylor, 2013). Yani kimlik duygusu
yiiksek olan is arkadaslar1 birbirlerine yardim etme gibi davranislar sergileme
egilimindedirler (Lee vd., 2015). Daha kisa bir ifadeyle orgiitsel empati, ¢alisanlarin
orgiitsel kimliklerini artirma yoluyla, onlarin yardim etme davraniglarinin da artmasini
saglamaktadir ve tiim bu etkilesimin sonucunda Orgiitsel Ogrenmenin artmasi

beklenmektedir.
Bu bilgiler dogrultusunda, arastirmanin son hipotezi agagidaki gibidir:

Ha: Orgiitsel empati ve rgiitsel 6grenme arasindaki iliskiye orgiitsel kimlik ve

kisiler aras1 yardim davranisi seri olarak aracilik etmektedir.

Aragtirmanin  hipotezleri dogrultusunda olusturulan arastirma modeli,

asagidaki gibidir:
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. Kisiler Arasi
Orgiitsel Kimlik Hy

Yardim Davranisi

Hi, Hy, H3, Hy

Orgiitsel Empati

A

Orgiitsel Ogrenme

Sekil 3.1: Arastirma Modeli.

Hi: OE > OO0
Ha2: O > OK > 00
Hs: OE > YD > 00

Hs: OE > OK > YD = 00

Not: OE: Orgiitsel Empati, OK: Orgiitsel Kimlik, YD: Kisiler Aras1 Yardim Davranisi, OO: Orgiitsel

Ogrenme
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4. ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu boliimde, ilk olarak veri toplama asamalar1 ile Olglim ve Ornekleme kismi
aciklanmaktadir. Akabinde, 6l¢iimiin gecerligi ve glivenirligi degerlendirilmistir. Son

olarak ise, hipotez testleri yapilarak arastirma modelindeki hipotezler test edilmistir.

4.1. Ol¢iim ve Ornekleme

Bu arastirmada, veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Anket hazirlama
asamasinda, onceki calismalarda kullanilan 6l¢eklerin uyarlamasi gerceklestirilmistir.
Tiim olcekler i¢in 5°1i likert sistemi kullanilmistir ve “1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katilryorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir.

“Orgiitsel Empati” olgegi i¢in, Akgiin vd. (2015) tarafindan gelistirilen “Takim
Empati” 0lcegi, c¢alismaya uyarlanmistir. Bu uyarlama yapilirken, orgiitteki
calisanlarin, diger is arkadaslarinin diisiince, duygu ve tutumlarim1i ne Olgiide
anladiklarin1 sorarak, takim diizeyindeki olgegi, orgiit diizeyine uyarlama yontemi
gerceklestirilmistir. Uyarlanan Orglitsel empati dlgegi, 3 alt boyut (biligsel empati,
duygusal empati, davranigsal empati) ve 17 sorudan olugmaktadir. “Kisiler Arasi
Yardimlasma” 6l¢eginin uyarlamasi i¢in, Podsakoff ve digerleri (1997) tarafindan
gelistirilen, “Yardim Etme Davranis1” 6lgegi kullanilmistir. Olgegi, drgiitsel boyuta
uyarlarken; orgiit ¢alisanlarinin, diger is arkadaslarina yardim etmek i¢in ne dlglide
goniillii olduklari ve bagkalarina yardim etme ihtiyacini ne 6l¢iide anladiklarini sorarak
uyarlama gerceklestirilmistir. Uyarlanan bu oOlgek, tek alt boyut ve 7 sorudan
olusmaktadir. “Orgiitsel Kimlik” 8lcegi icin, Kreiner ve Ashforth (2004) tarafindan
gelistirilen 6l¢ek kullanilmigstir. Bu 6lcek, tek alt boyut ve 4 sorudan olugsmaktadir. Son
olarak, “Orgiitsel Ogrenme” olcegi icin, Garcia-Morales ve arkadaslar1 tarafindan
(2008) gelistirilen olgek uyarlanmistir. Kullanilan bu 6lgek de tek alt boyut ve 4

sorudan olusmaktadir.

Anket i¢in olusturulan soru maddeleri, 6nce alaninda uzman bir akademisyen
tarafindan Tiirkce’ye, daha sonra ise alaninda uzman baska bir akademisyen tarafindan

Ingilizce’ye cevrilerek paralel ceviri yontemi kullanilmistir. Akabinde, cevirileri
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yapan bu iki kisi bir araya gelerek, sorular iizerinde tartismis ve anket taslagi
olusturulmustur. Olusturulan bu taslak, ylizeysel gecerliligi saglamak i¢in 3 farkli

akademisyen tarafindan daha degerlendirilmis ve boylece ankete nihai hali verilmistir.

Anket nihai hale getirildikten sonra, ilk olarak 50 beyaz yakal1 ¢alisan ile bir 6n test
gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen bu 6n testte, katilimcilar sorular1 anlamada
herhangi bir sorun yasamadiklarini belirtmislerdir. Sonrasinda, nihai anket
uygulamasima ge¢ilmistir. Anket toplanmasi asamasi, goniilliiliik esas1 gozetilerek

yapilmistir.

Calismada 6rneklem se¢imi icin dort kriter dikkate alinmustir. ilk olarak, arastirma
orgiitsel diizeyde yapilacagindan, her orgiitten en az 2 calisana anket uygulanmistir
(baz1 firmalardan ikiden fazla anket doniisii olmustur). Bu kriter Kumar vd. (1993)
tarafindan, tek kaynak yanliligini (Single-Source Bias) azaltmak i¢in kullanilmaktadir.
Ikinci kriter: galisanlarin 6rgiit kiiltiiriinii daha iyi kavramis olmalar1 i¢in “en az 1
yildir” mevcut orgiitlerinde ¢alistyor olmalaridir. Ugiincii kriter, Akgiin vd.’nin
(2012), katilimeilarin anket sorularini daha iyi anlamalari adina kullandiklart “en az
tiniversite mezunu olma” sartidir. Son olarak, yine katilimcilarin sorular1 daha iyi
anlamasi adina ve en az tiniversite mezunu olma sartina paralel olarak “beyaz yakal1”
calisan olmalar1 sartidir. Bunlara ek olarak, tiim katilimcilara Podsakoff vd. (2013)
tarafindan Onerildigi gibi ortak yontem yanliligini (Common Method Variance)
onlemek adina; cevaplarinin kesinlikle anonim kalacagini ve dogru/yanlis bir cevap

bulunmadig1 vurgusu yapilmistir.

Bu kriterler dogrultusunda veriler, Tiirkiye’de Marmara Bolgesi’nden toplanmustir.
Marmara Bolgesi’nin se¢ilmesinin sebebi, Tiirkiye’de sanayinin en gelismis oldugu
bolge olmasidir (Ulke geneline diizensiz dagilmis olan sanayinin %601 Marmara
bolgesinde yer almaktadir). Bu dogrultuda, Marmara Boélgesi’ndeki 417 firma ile
iletisime gecilmis, 397 tanesi ise katilmay1 kabul etmistir. Ancak, bu firmalardan 358
tanesinden geri doniis alinabilmistir. Geri doniis yapan firmalardan ise; 53 tanesi
sadece bir anket sonucu ile geri doniis yaptigt i¢in, 35 firma ise egitim seviyesi
tiniversitenin altinda olan katilimcilarla doniis yaptig1 i¢in, caligmaya dahil
edilmemistir. Sonug olarak, 6rneklemde 270 firmadan doniis yapan 909 katilimci

bulunmaktadir.
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Orneklemi olusturan firmalardan %15,8’1 bilisim, %9,5’i egitim, %8,3’1 ise otomotiv
sektorlindedir. Firma yas1 bakimindan, %29,4°1 11-25 yas araliginda, %25,6’s1 26-50
yas araliginda, %24,4’1 ise 10 yasindan kiiciik firmalardir. Katilimcilarin, %20,4'i
yonetici, %16,6's1 mithendis, %11,1'1 uzman, %7,4'i muhasebeci, %6,6's1 egitimci ve
digerleri ¢esitli gorevlerde ¢alisan beyaz yakali personeldir. Ankete katilanlarin biiyiik
cogunlugu (%82,8) liniversite mezunu ve %17,2'si yiiksek lisans veya doktora
derecesine sahiptir. Katilimcilarin ve katilimcilarin firmalarinin demografik 6zellikleri

Tablo 4.1 ve Tablo 4.2°de sunulmustur.

Tablo 4.1: Firma Demografik Bilgileri.

Firma Demografik Bilgileri

Firma Biiyiikliigii Yiizde
<10 %15,7
10-50 %27,1
50-250 %19,6
250-500 %10,3
500-1000 %8
>1000 %19,3
Firma Yast Yiizde
<10 %24,4
11-25 %29,4
26-50 %25,6
51-100 %16,1
>100 %4,5
Sektorler Yiizde
Bilisim %15,8
Egitim %9,5
Otomotiv %8,3
Servis %8,2
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Tablonun Devami

Saglik %6,2
Finans %6
Metal %5,8
Imalat %05,1
Tekstil %3,7
Kimya %3,7
Lojistik %3,4
Gida %3,3

Not: Firma biiytlikliigii, ¢alisan sayisina gore

degerlendirilmistir.

Tablo 4.2: Kisilerin Demografik Bilgileri.

Kisi Demografik Bilgileri

Cinsiyet Yiizde
Kadin %54,3
Erkek %45,7

Yas Yiizde

18-25 %16,7

25-35 %52
35-45 %24,1

45-55 %6,1

55+ %1,1
Egitim Yiizde
Lisans %82,8
Yiiksek Lisans&Doktora %17,2
Calisilan Pozisyon Yiizde
Y Onetici %20,4
Miihendis %16,6
Uzman %11,1
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Tablonun Devami

Muhasebeci %7,4
Ogretmen&Akademisyen %6,6
Diger Beyaz Yaka %37,9

4.2. Gegerlik ve Giivenirlik

Veri toplama siirecinin ardindan, ol¢iim gegerlik ve giivenirligi degerlendirilmistir.
“Orgiitsel Empati” ve “Kisiler Arast Yardim Davranisi” odlgekleri 6nceki
caligmalardan uyarlandigindan, ilk olarak verilere SPSS programi araciligiyla,
Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) uygulanmistir (Bkz. Tablo 4.3) ve Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) degeri ile Barlett Kiiresellik degerine bakilmistir. Analiz neticesinde,
KMO degeri 0.961 (>0.50) olarak bulunmustur ve Barlett degeri de (y*> (406)=
17972.103, p<0.05) istatistiki olarak anlamlidir. Varimax yontemi ile gergeklestirilen
AFA sonucuna gore; faktor yiikii 0.50’nin altinda olan 3 soru (2 soru “duygusal
empati” boyutundan, 1 soru “davranigsal empati” boyutundan) analiz disinda
birakilmistir (Hair vd., 2010). Elde edilen sonuglara gore; toplam agiklanan varyans
%70.72 olarak hesaplanmistir.

Tablo 4.3: Aciklayict Faktor Analizi Tablosu.

1 2 3 4 5 6

CE4- Kurumumdaki ¢alisanlar, diger ¢alisanlar

tarafindan verilen sosyal ipu¢larini anlayabilir ve

boylece hangi duygularin ifade edildigini 0.76
belirleyebilir.

CES5- Kurumumdaki ¢aliganlar, birbirlerinin nasil
hissedecegini ve ne yapacagini tahmin edebilir. 075
CE6- Kurumumdaki ¢alisanlar, kurumdaki diger

kisilerin ne diislindiiglinii anlar. 075
CES3- Kurumumdaki ¢alisanlar, kurumdaki diger

kisilerin duygularini anlar. 0.74
CE2- Kurumumdaki ¢aliganlar, kurumdaki

insanlarin ruh hallerini, duygularini ve sozlii

olmayan ipuglarini dogru sekilde algilar ve 0.68

yorumlar.
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Tablonun Devam

CES8- Kurum ¢alisanlarimizin, kendilerini diger
caligsanlarin yerine koymas1 kurumumuzda
yaygindir.

CE1- Kurumumdaki calisanlar, olaylart
birbirlerinin bakis agisindan gorebilir.

CE7- Kurumumuzda, bagkalarinin tutum ve bakis
acilarin1 anlamak igin ¢aba sarf ederiz.

OCH1- Kurumumdaki ¢alisanlar, bir ¢alisan
isinde geri kalirsa, birbirlerine yardim ederler.
OCH5- Kurumumdaki ¢alisanlar, isle ilgili
sorunlar1 olan kurum iiyelerine yardim etmek igin
goniilli olarak zaman ayirir.

OCH4- Kurumumdaki calisanlar, diger
calisanlarla yasanabilecek olasi sorunlart dnlemek
adina tedbir alir.

OCH3- Kurumumdaki c¢alisanlar, diger
calisanlarin anlagmazliklari oldugunda, arabulucu
gibi davranmaya caligir.

OCH2- Kurumumdaki ¢alisanlar, yetenek ve
deneyimlerini, kurumun diger ¢alisanlariyla
goniillii olarak paylasir.

OCH6- Kurumumdaki c¢alisanlar, diger ¢alisanlari
etkileme ihtimali olan eylemleri baglatmadan
once, onlarla goriisiir.

OCH7- Kurumumdaki calisanlar, birinin morali
bozuldugunda, birbirlerini destekler.

OIl1- Kurumumuzda, ortak bir amag anlayisi
vardir.

OI2- Kurumumuzun, agik ve kendine 6zgii
vizyonu vardir.

Ol4- Kurumumuzun, ¢alisanlar tarafindan
paylasilan belli bir misyonu vardir.

OI3- Kurumumuzda, gii¢lii bir dayanigma
duygusu vardir.

OL2- Kurumumdaki galisanlar, rekabet avantaji
saglayan bazi kritik yetenek ve becerileri
ogrenmektedir.

OL1- Kurumum, rekabet avantaji saglayan birgok

yeni ve yararl bilgiyi edinir ve kullanir.
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0.67

0.65

0.59

0.74

0.72

0.71

0.71

0.70

0.64

0.64

0.78

0.76

0.75

0.71

0.81

0.79



Tablonun Devami
OL3- Organizasyonel gelismelerimiz,
kurumumuza giren yeni bilgilerden temel olarak
etkilenmektedir.
OL4- Bu kurum, dgrenen bir kurumdur.
AE2- Kurum ¢alisanlarimizin hisleri ve ruh
halleri, ¢evrelerindeki diger kurum
caliganlarindan etkilenir.
AE5- Kurumumdaki ¢alisanlarin tutumlari,
kurumdaki digerlerinin duygularindan etkilenir.
AE3- Kurumumdaki ¢alisanlar, digerlerinin
duygularina karsilik olarak, ayni veya benzer
duygular1 yasar.
BE3- Kurumumdaki ¢aliganlar, digerlerinin
duygularina davranigsal yanitlar verir.
BE4- Kurumumdaki ¢aliganlar, diger ¢alisanlarin
yasadigi tecriibelerin farkinda olduklarini yansitan
davraniglar sergiler.
BE1- Kurumumdaki ¢aliganlar, diger ¢alisanlarin
duygularina yanit olarak, koordineli bir sekilde

iletisim tepkileri gosterir.

0.75

0.62

0.83

0.79

0.75

0.79

0.60

0.50

Eigenvalue
13.45

2.26 1.69 1.27 1.02

0.81

% Aciklanan Varyans 18.61

1587 11.72 10.75 8.06
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CE: Bilissel Empati, OCH: Kisiler Aras1 Yardim Davranisi, OI: Orgiitsel Kimlik, OL: Orgiitsel Ogrenme, AE:

Duygusal Empati, BE: Davranigsal Empati

Agiklayic1 Faktor Analizinin ardindan, Dogrulayici Faktor Analizi (DFA), AMOS 24

programu ile gerceklestirilmistir. Ol¢iim modeli ve veri uyumunu test etmek icin ki-

kare/serbestlik derecesi degeri (¥%/df), Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI), Tucker-
Lewis Indeksi (TLI), Normlu Uyum Indeksi (NFI), Artimli Uyum Indeksi (IFI),

yaklagim hatalarinin ortalama karekokii (RMSEA) degerleri incelenmistir. Iyi uyum

i¢cin; CFI, TLI, NFI ve IFI degerleri en az 0.90, kabul edilebilir bir model uyumu i¢in
RMSEA degeri ise en fazla 0.80 olmalidir (Hair vd., 2010). Bununla birlikte, ki-

kare/serbestlik derecesi degeri ise 1 ile 5 arasinda bulunmalidir (Schumacker ve

Lomax, 2004). Elde edilen sonuglara gore, 6l¢iim modelimiz ve veri arasindaki uyum
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yeterlidir (;%/df= 2.815; CFI= 0.968; TLI= 0.957; NFI= 0.952; IFI= 0.968; RMSEA=
0.044).

Uyum gegerligini test etmek i¢in faktor ytikleri incelenmistir ve DFA sonuglarina gore,
tiim ifadelerin ilgili faktorlere yiiklendigi ve hepsinin faktor yiikiiniin 6nerilen 0.50
degerinden (Anderson ve Gerbing, 1988) yiiksek oldugu gorilmistiir. Ayrica,
ortalama agiklanan varyans (AVE) ve bilesik giivenirlik (CR), Fornell ve Larcker’in
(1981) yaklasimi dogrultusunda degerlendirilmistir. Fornell ve Larcker’e gore, AVE
degeri minimum 0.50, CR degeri ise minimum 0.70 olmalidir. Elde edilen sonuglara

gore, uyum gegerligi saglanmaktadir (Bkz. Tablo 4.4).

Ayrigsma gegerligi icin ise; AVE degerlerinin karekoklerinin tiim faktorler icin yapilar
arast korelasyonlardan yiiksek olup olmadig:i incelenir (Fornell ve Larcker, 1981).
Tablo 4.4’te sunulan sonuglara gore; tiim faktorler icin AVE degerlerinin karekokleri,
ilgili korelasyon degerlerinden daha yiiksektir. Bu sonu¢ da ayrisma gecerliginin

saglandigin1 géstermektedir.

Olgiim giivenirligini test etmek igin, Nunnaly (1978)’in 6nerdigi iizere, her bir faktor
icin Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi incelenmistir ve hepsinin asgari 0.70
degerinden yiiksek oldugu goriilmektedir (Bkz. Tablo 4.4). Elde edilen tiim bu

sonuglar dogrultusunda, dl¢iimiin gegerli ve giivenilir oldugu ifade edilebilir.

Ikinci derece DFA (second-order), ikinci derece bir yapisi olan “Orgiitsel Empati”
Olceginin  boyutlulugunu degerlendirmek i¢in kullanilmistir. Sonuglar, o6l¢iim
maddelerinin birinci dereceden faktorlere ve ikinci dereceden faktorlere olan
yiiklerinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermistir (p<<0.05). Ayrica, ikinci
dereceden yapinin uyum indeksleri 6nerilen esik degerlerinden daha yiiksektir (ikinci-
derece “orgiitsel empati” igin: y* (51) = 183.649, CFI = 0.982; RMSEA = 0.05). Bu

sonuclar da dlgegin boyutlulugunu dogrulayarak, “iyi uyum” sonucunu vermektedir.
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Tablo 4.4: Tanimlayic Istatistikler, Korelasyon Katsayilar1 ve Giivenirlik Katsayilar1.

1 2 3 4 5 6
Davranissal Empati (0.76)
Bilissel Empati 0.76**  (0.79)

Kisiler Arasi1 Yardim 0.70**  0.72**  (0.76)

Orgiitsel Kimlik 0.64**  0.64**  0.69**  (0.85)

Orgiitsel Ogrenme 0.61**  0.59**  0.60**  0.75**  (0.81)

Duygusal Empati 0.62**  0.55%*  0.43**  0.31**  0.36** (0.75)
Ortalama 371 3.61 3.95 3.99 3.89 3.48
Standart Sapma 0.56 0.60 0.54 0.62 0.62 0.55
AVE 0.58 0.62 0.58 0.72 0.66 0.57
CR 0.80 0.93 0.91 0.91 0.88 0.80
Cronbach’s alpha 0.83 0.91 0.92 0.93 0.91 0.82
**p<0.01

4.3. Ortak Yontem Varyansinin Degerlendirmesi

Calismada, tiim degiskenler ayni kaynaktan elde edildiginden (ayni ankette
bulundugundan), ortak yontem varyansi (common method variance) bu arastirma i¢in
potansiyel risk teskil etmektedir (Podsakoff vd., 2012). Ortak yontem varyansi
ihtimalini ortadan kaldirmak i¢in, Harman’in tek faktor testi uygulanmistir (Podsakoff
ve Organ, 1986). Elde edilen sonuglara gore, 6zdegeri 1’den biiyiik olan birden ¢ok
faktor vardir ve birinci faktor toplam varyansin %50°den daha az kismin1 (%46,38’in1)
aciklamaktadir. Bu sonuglara gore, bu ¢alisma i¢in ortak yontem varyansi sorun teskil

etmemektedir.

4.4. Hipotez Testleri

SPSS i¢in Hayes'in PROCESS (model 6) eklentisi kullanilarak, yol katsayilarini

hesaplamak i¢in regresyon analizi yapilmistir. Hayes'e (2013) gore bu yaklasim,
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aracilik etkisinin alternatif degerlendirmelerinden daha istiindiir. Bu yontem,
“bootstrapping” kullanarak, degiskenler arasindaki dolayl etkileri test ederek Sobel

testinin bazi zayifliklarin1 da ortadan kaldirmaktadir.

Tablo 4.5’te goriildiigii gibi, Orgiitsel Empati; Orgiitsel Kimligi (8=0.8430; p<0.01),
Kisiler Aras1 Yardim Davramsim (Bp=0.4850; p<0.01) ve Orgiitsel Ogrenmeyi
(B=0.2074; p<0.01) istatistiki olarak anlaml1 ve pozitif yonde etkilemektedir. Ayrica,
Orgiitsel Kimlik; Kisiler Aras1 Yardim Davranisim1 (B=0.3793; p<0.01) ve Orgiitsel
Ogrenmeyi (B=0.5399; p<0.01) istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonde
etkilemektedir. Son olarak, Kisiler Aras1 Yardim Davranisi da Orgiitsel Ogrenmeyi
(B=0.1802; p<0.01) istatistiki olarak anlamli ve pozitif etkilemektedir. Ayrica,
tablodaki tim modeller anlamlidir (Model-1: R2= 0.4425; F=211.9528: Model-2:
R?=0.6385; F=232.1729; Model-3: R?>= 0.6371; F=155.1018).

Tablo 4.5: Seri Aracilik Modeli ve Regresyon Katsayilari.

Model-1 Model-2 Model-3

M1 (O1) M2 (OHB) Y (OL)

Coefficient %95 ClI Coefficient %95 ClI Coefficient %95 ClI

X (OE) 0.8430%*  0.72 0.4850**  0.37 0.2074**  0.06
0.95 0.59 0.34
M1 (Ol) 0.3793**  0.29 0.5399**  0.43
0.46 0.64
M2 (OHB) 0.1802**  0.04
0.31
R2= 0.4425 R?=0.6358 R?=0.6371
F=211.9528 F=232.1729 F=155.1018
**p<0.01

Not: OE: Orgiitsel Empati, Ol: Orgiitsel Kimlik, OHB: Kisiler Aras1 Yardim Davranigi, OL: Orgiitsel

Ogrenme

Tablo 4.6'da goriildiigii gibi, tim dolayh etkiler igin %95 giiven araliklar1 (5.000
onytikleme Ornegi) sifirn igermemektedir. Dolayli etkilerin 6nemi bu bulguyla

dogrulanmaktadir. Elde edilen sonuglara gore; i-) orgiitsel empati, orgiitsel 6grenmeyi,
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istatistiki olarak anlamli ve pozitif (f=0.2074; SE=0.0706) olarak etkilemektedir.
Yani; Hi hipotezi desteklenmistir. ii-) orgiitsel kimlik, orgiitsel empati ve orgiitsel
ogrenme arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir (p=0.4551; SE=0.0624). Bu sonuca
gore, H2 hipotezi desteklenmistir. iii-) kisiler aras1 yardim davranisi, orgiitsel empati
ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir (f=0.0874; SE=0.0377).
Bu sonug¢ dogrultusunda; Hs hipotezi desteklenmistir. Son olarak, iv-) orgiitsel
kimlik ve kisiler aras1 yardim davranisi orgiitsel empati ve orgiitsel 6grenme arasindaki
iliskide seri olarak aracilik etmektedir (B=0.0576; SE=0.0272). Bu sonuca gore; Ha
hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 4.6: Dogrudan, Dolayli ve Toplam Etkiler.

Yol Etki  Boot.SE 95% giiven aralig1 Sonug

H1: OE — OL 0.2074  0.0706 0.068, 0.346 Desteklendi
H2: OE — Ol — OL 0.4551 0.0624 0.476, 0.747 Desteklendi
H3: OE — OHB — OL 0.0874  0.0377 0.009, 0.119 Desteklendi

H4: OE - Ol - OHB — OL 0.0576 0.0272 0.342, 0.587 Desteklendi

Not: OE: Orgiitsel Empati, Ol: Orgiitsel Kimlik, OHB: Kisiler Aras1 Yardim Davranisi, OL: Orgiitsel
Ogrenme
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5. SONUC VE TARTISMA

Bu ¢alisma, Sosyal Kimlik Teorisi paradigmasinda; orgiitsel empati, orgiitsel kimlik,
kisiler aras1 yardim davranisi ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskileri ortaya koymay1
amaclamaktadir. Sosyal Kimlik Teorisi’ne gore; sosyal etkilesimler, bireylerin
kendilerini “onlar” yerine “biz” olarak tanimlamalarini ve bu sayede birbirleriyle daha
yakin iligkiler kurmalarini saglar. Dolayisiyla, orgiitte ¢alisanlar hem diger calisanlarin
yararina hem de Orgiitiin yararina davranmaktadir. Bu bakimdan bu arastirma, orgiitsel
empatinin Orgilitsel 6grenme tlizerindeki etkisini arastirarak orgiitsel davranig alanina
katki saglamaktadir. Bu iligkinin 6nemine daha onceki caligmalarda deginilmis
olmasina ragmen, bu konu ampirik olarak arastirilmamistir. Bununla birlikte, 6rgiitsel
kimlik ve kisiler aras1 yardim davranisinin bu iliskideki aracilik etkisini inceleyerek,
oOrgiitsel empati ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskinin daha kapsamli olarak ortaya

konulmasi hedeflenmistir.

5.1. Teorik Katkilar

Bu caligsma ilk olarak, orgiitsel empati ve orgiitsel 6grenme arasindaki pozitif iligkiyi
ortaya koymaktadir. Bu iki konu, daha once teorik olarak tartisilmis olsa da ampirik
bir calisma olmamasindan dolayi, bu ¢alisma ilgili literatiire katki saglamaktadir.
Akgiin vd. (2015), takim diizeyinde kolektif empati ile takim 6grenmesi arasindaki
iligkiyi aragtirmislardir. Yazilim gelistirme takimlar1 iizerinde yapilan arastirmada,
kolektif empatinin, takim O6grenmesini arttirdigr bulgulanmigtir ve sonuglart bu
aragtirmayla uyumludur. Buna ek olarak, Ghosh'un duygusal zeka ile 6grenen
organizasyonlar arasindaki iligkileri ortaya koymak amaciyla 2015 yilinda
Bangalore'da 200 calisan lizerinde yaptig1 arastirma sonuglarma gore empatinin,
Ogrenen organizasyonlarin takim halinde 6grenme gibi boyutlari tizerinde istatistiksel
olarak anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonu¢ da arastirma

bulgularimiz ile uyumludur.

Ikinci olarak, orgiitsel empati ile orgiitsel dgrenme arasindaki iliskide orgiitsel
kimligin araci roliiniin oldugu bulgulanmistir. Bu sonug, ¢alisanlar birbirlerinin fikir

ve duygularim1 anladik¢a ve digerlerinin sozlii veya sozsiiz iletisim tepkilerini fark
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ettikge, giiclii bir birlik duygusu yaratarak orgiitsel kimliklerinin giliclenecegi anlamina
gelmektedir. Fuchs'a (2019) gore, baskalarinin duygularini anlama diizeyi arttik¢a
orgiitsel kimlik de artmaktadir ve organizasyonlarda orgiitsel kimlik silirecini anlamak,
orgiitsel 6grenme siirecini anlamak i¢in kritik dneme sahiptir (Voronov, 2008). Ancak
simdiye kadar orgiitsel kimligin, orglitsel empati ve orgiitsel 6grenme arasindaki
iliskiye nasil aracilik ettigi aragtiritlmamistir. Dolayisiyla, bu alanda yapilan ilk ampirik

calisma olmasi yoOniiyle arastirmanin alan yazina katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Uciincii olarak, kisiler arast yardim davramisinin da orgiitsel empati ve orgiitsel
Oogrenme iliskisinde aract roliinlin oldugu bulgulanmistir. Bu sonug, Orgiitteki
calisanlarin bagkalarinin tutum ve bakis agilarin1 anlamak i¢in ¢aba gosterdikee,
kendilerini diger c¢alisanlarin yerine koyarak, onlarin deneyimlerinin farkinda
olduklarini gosteren davranislar sergiledikge, birbirlerine yardim etme davranislarinin
da artacagini ve dolayisiyla orgiitsel 0grenmenin artacagi anlamina gelmektedir.
Empati, diger insanlarla benzerlik duygusu yaratarak baskalarina yardim etme istegini
artirir (Muller vd., 2014). Omegin, bir calisan hayatinda zorlu bir dénemden
gectiginde, caligsma arkadaslari ona hem duygusal destek saglayabilir hem de is yiikiinii
azaltacak sekilde calisma saatlerini yeniden diizenlemek gibi aksiyonlar alabilir.
Calisma arkadaslarina yardim etmek hem Orgiitteki olumlu duyguyu hem de
calisanlarin ve dolayisiyla orgiitiin 6grenmesini artirir (Zhang vd., 2020). Ayrica
Akgiin vd. (2015) empatinin ¢alisanlarin yardim etme davranislarini artirarak orgiitsel
o0grenmeyi arttirdigini vurgulamistir. Ancak heniiz bu konuda ampirik bir ¢alismanin
yapilmadigr goriilmektedir. Bu nedenle ¢alismamiz bu konuda yapilan ilk ampirik

calisma olmasi nedeniyle 6nemlidir.

Son olarak, orgiitsel empati ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskide, orgiitsel kimlik
ve kisiler arast yardim davraniginin seri aracilik etkisinin oldugu bulgulanmistir. Bu
ise, organizasyondaki empati diizeyi arttik¢a drgiitsel kimligin gli¢lenmesi i¢in uygun
bir ortam olustugu anlamina gelir. Orgiitsel kimligin giiciiniin artmasiyla, ¢alisanlarin

yardim davranisi artmakta ve bunun sonucunda da orgiitsel 6grenme artmaktadir.

5.2 Pratik Katkilar ve Yoneticilere Oneriler

Orgiitlerde 6grenme, giiniimiiz rekabetci cevre kosullarinda organizasyonlar icin kritik

bir basari faktorii olarak goriilmektedir. Orgiitsel empati ise, bu 6grenme siirecini daha
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etkin bir hale getirmek ve ayni zamanda oOrgiitsel kimlik duygusunu gii¢lendirerek,
calisanlar arasinda yardim davranisini arttirmak i¢in dnemlidir. Yoneticiler, tim bu
siireclerin etkinliginin artmasi i¢in c¢alisanlarin Orgiitsel empati diizeylerinin
arttirilmasina  yonelik uygulamalar gergeklestirmelidirler. Yoneticiler, Orgiitsel
empatiyi gelistirmek i¢in ortak bir jargon olusturmak, ¢alisanlarin resmi veya resmi
olmayan iletisimini saglamak gibi organizasyon i¢i iletisimi artiracak stratejilerin

olusturulmasina dikkat etmelidir.

Orgiitlerde giiven duygusunu arttirmak da orgiitsel empatinin arttirilmast igin
onemlidir (Akgiin vd., 2015). Calisanlarin organizasyona olan giiveni ile kurumlarina
olan memnuniyetleri arasinda giiglii bir baglant1 vardir (Nemteanu vd., 2022). Orgiitiin
en 6nemli sermayelerinden biri olan ¢aligsanlar ise 6rgiitten memnun olduklar siirece
orgiitsel basariya katki saglayacaklardir. Bu nedenle ¢alisanlarin 6rgiite olan giivenini
arttirmak i¢in yoneticilerin c¢alisanlarin kendilerini psikolojik olarak gilivende
hissedecekleri bir calisma ortami saglamalari gerekmektedir. Yoneticiler, oOrgiit
liyelerine yardimeci olmali, onlarin duygu ve diisiincelerine 6nem verdiklerini
gostermelidirler. Y 6netim, orgiit liyelerinin rol ve gorevlerini netlestirmeli ancak bunu

yaparken onlarin fikir ve duygularina 6nem verdiklerini onlara hissettirmelidir.

Orgiitsel 6grenmenin arttirilmasi i¢in yoneticilerin drgiitsel kimlik ve kisiler arasi
yardim davranis1 siireglerinin giiclendirilmesine de 6nem vermesi gerekmektedir.
Orgiit i¢inde ortak bir amag duygusu olusturmak ve giiclii bir biitiinliik duygusunu
asilamak calisanlarin orgiitsel kimligini artiracaktir. Calisanlarin 6rgiitsel kimliklerini
giiclendirmek i¢in yOneticilerin onlara is performanslar1 ve orgiite katkilar1 hakkinda
yeterli bilgi vermeleri ve gelecege yonelik kariyer planlamalarinda onlara rehberlik
etmesi gerekmektedir. Ayrica yoneticiler, esnek ¢alisma programlari ve performansa
dayal1 odiil sistemleri gibi yiiksek baglilig1 ortaya ¢ikarma potansiyeline sahip insan
kaynaklar1 uygulamalarini hayata gegirmelidir ¢iinkii bunlar, yardim etme davranigini
artiran olumlu ¢alisan tutum ve davranislariyla iligkilidir (Ciobanu vd., 2019). Yardim
etme davranis1 gibi goniillii olarak yapilan davraniglar, organizasyondaki birlik
duygusunu ve ¢alisan uyumunu arttirdig1 ve ortak amaglara ulagsmaya destek oldugu
icin, kurumlar i¢in 6nemli bir konudur. Bu davranisin, organizasyonlara saglayacagi
katkilar dikkate alindiginda, yoneticiler bu davranisi arttirmak i¢in hangi faktorlere
onem vermeleri gerektigini dikkate almahidirlar (Alparslan vd., 2014). Ydneticiler,

yardim etme davranisini arttirmak i¢in agik grup hedefleri belirlemeli, birbirine bagh
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gorevler tasarlayarak olumlu sosyal etkilesimi kolaylastirmali ve destekleyici liderlik
sergileyerek ¢aligma gruplari arasindaki uyumu arttirmaya calismalidir. Ayrica, grup
igerisinde is birligini saglamak i¢in normlar gelistirmeli ve bu normlar gli¢clendirmeye

caligmalidir (Ng ve Dyne, 2005).

5.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Oneriler

Calismamizin gelecekteki arastirmalara firsat yaratabilecegine inandigimiz bazi
siirliliklart bulunmaktadir. Bu ¢alisma igin veriler Tiirkiye’de Marmara bolgesinden
toplanmistir. Bu bir kisittir, ¢iinkii veriler yalnizca gelismekte olan bir iilkeden
toplanmistir. Bu nedenle gelecekte yapilacak arastirmalarda farkli {ilkeler lizerinde
caligmalarin yapilmasi 6nerilmektedir. Ayrica gelismis ve gelismemis tilkeler tizerinde
karsilastirmali arastirmalar yapilarak farkliliklar ortaya ¢ikarilabilir. Gelecekte farkli
tilke/bolgelerde yapilacak ¢alismalar bu ¢alismanin genellenebilirligini de artiracaktir.
Ayrica bu calismay1 yaparken herhangi bir sektor kisitlamasi uygulanmamistir. Bu
nedenle, saglik ve hizmet gibi empatinin daha 6énemli olabilecegi sektorler tizerinde

caligmalarin yapilmasi ile alanyazina katki saglanabilir.

Bu ¢alisma i¢in veriler yalnizca egitim diizeyi yiiksek, beyaz yakali ¢alisanlardan
toplanmistir. Bu da ¢alismanin bir diger sinirliligidir. Aslinda empati, tiim kurulus ve
calisanlar i¢in 6nemli bir basar1 faktorii olarak ifade edilebilir. Ayrica, seri iretim hatti,
ingaat, santiye, depo veya atolye gibi ortamlarda ¢alisan isciler arasinda hem empati
hem de yardimlagma davranisi, islerin aksamamasi ve bir basari faktorii olarak dnemli
bir konudur. Bu nedenle, mavi yakali galisanlar tizerinde de bu konularin arastirilmasi

onerilmektedir.

Bu calismada, organizasyonlar biiyliklikklerine gore degerlendirilmemistir. Ancak
orgiitsel empatinin kiiciik ve orta 6lgekli firmalarda ortaya ¢ikma olasiligi daha yiiksek
olabilir ¢iinkli samimiyet ve gliven, empatiyi gelistirmek i¢in dnemli faktorlerdir. Ve
bu firmalarda bireyler arasindaki iliskiler daha yogundur. Dolayisiyla gelecek
calismalarda Orgiitsel empatinin firma biiyiikliiklerine gore nasil farklilastiginin

arastirilmasi da literatiire katki saglayacaktir.

Son olarak, bu ¢alismada orgiitsel empati ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskide
orgiitsel kimlik ve kisiler arasi yardim davranisinin aract etkisi arastirilmigtir.

Gelecekteki arastirmalar orgiitsel iletisim, bilgi paylasimi ve orgiitsel is birligi gibi
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diger degiskenlerin, bu iliskide ara degisken etkisi olup olmadigini inceleyebilir.
Ayrica, orgiitsel empati literatiirde ¢cok yeni sayilabilecek bir konudur. Bu yiizden
Ozellikle orgiitsel empatiyi ortaya ¢ikaran Orgiitsel faktorler ve orgiitsel empatinin
sonucunda orgiitlerde ortaya c¢ikacak faktorlerin arastirilmasi onerilmektedir. Daha
kisa bir ifadeyle, ilgili literatiiriin gelismesi agisindan, orgiitsel empatinin Onciil ve

sonuclarinin detayli olarak mutlaka arastirilmas: gereklidir.
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EKLER

Ek-A: Arastirma Anketi

Sayin Katilimet,

Bu anket formu, Gebze Teknik Universitesi’nde yiiriitiilmekte olan bir “doktora tezi” igin
hazirlanmistir. Anket esnasinda, sizden hicbir 6zel bilgi (isminiz, ¢alistiginiz kurum ismi vb.)
istenmeyecek ve toplanacak veriler tamamen bilimsel amag dogrultusunda kullanilacaktir.
Cevaplayacagimiz sorularin dogru veya yanlis bir cevabi bulunmamaktadir, dnemli olan
sorular1 samimiyetle yanitlamanizdir. Yanitsiz soru bwrakmamaniz, ¢alismanin biitiinliigii
agisindan dnemlidir. Sorularin cevaplanmasi ortalama olarak 10-15 dk. siirmektedir. Kiymetli
vaktinizi ayirip, bu anketi doldurdugunuz i¢in tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Ars. Gor. Gillay MURAT EMINOGLU (gulaymurat@gtu.edu.tr),
Prof. Dr. Meral ELCI (emeral@gtu.edu.tr)

Isletmenizdeki Kisi Sayisi: 0-10 kisi [J 10-50 kisi [ 50-250 kisi [ 250-500
O 500-1000 [ 1000+ O

Isletmenizin Kurulus Yih: .....................

Isletmenizin Sektorii:

Bilisim [ Egitim [ Enerji UJ Finans [] Gida [J Insaat
0] Otomotiv [J Tarim [] Tekstil L] Makine [ Metal []
Hizmet [ Saglik [ Kimya [ Cam/Cimento [1  Elektrik/Elektronik [
Ulastirma/Lojistik [] Diger (Litfen Belirtiniz): ....................

Cahstigimiz Sehir: .........................

Cinsiyetiniz:  Kadin [] Erkek [

Yasmiz: ......................

Egitim Durumunuz: [lkdgretim [ Lise UJ On Lisans [J Lisans [J
Yiiksek Lisans-Doktora []

Toplam Calisma Siireniz (yil) ....................

isletmenizin Sahiplik Tiirii: Kamu 0 Ozel O

isletmenizde Calhstigimz Pozisyon: ..................
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Litfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve verilen derecelendirmeye gore sizin
icin en gegerli cevabi isaretleyiniz.
1=Kesinlikle Katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Ne
Katihyorum Ne Katilmiyorum
4=Katihyorum 5=Kesinlikle Katiliyorum

1. Kurumumdaki ¢alisanlar, bir ¢alisan iginde geri kalirsa, birbirlerine
yardim ederler.

2. Kurumumdaki ¢alisanlar, yetenek ve deneyimlerini, kurumun diger
calisanlariyla goniillii olarak paylasir.

3. Kurumumdaki c¢alisanlar, diger c¢alisanlarin anlagmazliklart
oldugunda, arabulucu gibi davranmaya ¢alisir.

4. Kurumumdaki calisanlar, diger calisanlarla yasanabilecek olasi
sorunlar1 6nlemek adina tedbir alir.

5. Kurumumdaki ¢alisanlar, igle ilgili sorunlari olan kurum tiyelerine
yardim etmek i¢in goniillii olarak zaman ayirir.

6. Kurumumdaki g¢alisanlar, diger calisanlar1 etkileme ihtimali olan
eylemleri baslatmadan 6nce, onlarla goriisir.

7. Kurumumdaki ¢alisanlar, birinin morali bozuldugunda, birbirlerini

destekler. 112 3 145
8. Kurumumdaki ¢alisanlar, olaylar1 birbirlerinin bakis agisindan
gorebilir. 112 13 1415

9. Kurumumdaki ¢aliganlar, kurumdaki diger kisilerin duygularini
anlar. 112 13 1415

10. Kurumumdaki ¢alisanlar, diger ¢alisanlar tarafindan verilen sosyal
ipuglarini anlayabilir ve bdylece hangi duygularin ifade edildigini |1 |2 |3 |4 |5
belirleyebilir.

11. Kurumumdaki g¢alisanlar, birbirlerinin nasil hissedecegini ve ne
yapacagini tahmin edebilir.

12. Kurumumdaki ¢aliganlar, kurumdaki diger kisilerin ne
diisiindiigiinii anlar.

13. Kurumumuzda, baskalarinin tutum ve bakis agilarini anlamak igin
caba sarf ederiz.

14. Kurum c¢alisanlarimizin, kendilerini diger ¢alisanlarin yerine
koymas1 kurumumuzda yaygindir.

15. Kurumumdaki calisanlar, kurumdaki insanlarin ruh hallerini,
duygularint ve sozlii olmayan ipuglarmi dogru sekilde algillar ve |1 |2 |3 |4 |5
yorumlar.

16. Kurumumdaki ¢alisanlar, kurumdaki digerlerinin hislerine
duygusal olarak katilma egilimindedir.

17. Kurum ¢aligsanlarimizin hisleri ve ruh halleri, ¢cevrelerindeki diger
kurum calisanlarindan etkilenir.

18. Kurumumdaki ¢alisanlar, digerlerinin duygularina karsilik olarak,
ayni1 veya benzer duygular yasar.
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19. Kurumumdaki c¢aliganlarin tutumlari, kurumdaki digerlerinin

duygularindan etkilenir. 112 |3 |4 |5
20. Kurumumdaki ¢alisanlar, birbirlerine 6zen ve ilgi gosterir. 1 12 |3 |4 |5
21. Kurumumdaki ¢alisanlar, diger calisanlarin duygularina yanit

olarak, koordineli bir sekilde iletisim tepkileri gosterir. 112 |3 |4 15
22. Kurumumdaki calisanlar, diger ¢alisanlarin duygularina karsilik

(yanit) olarak tepki verir. 112 |3 |4 |5
23. Kurumumdaki calisanlar, digerlerinin duygularina davranigsal

yanitlar verir. 112 13 1415
24. Kurumumdaki ¢alisanlar, diger ¢alisanlarin yasadigi tecriibelerin

farkinda olduklarini yansitan davranislar sergiler. 1412 13 1415
25. Kurumumuzda, ortak bir amag anlayigi vardir. 1 12 |3 |4 |5
26. Kurumumuzun, a¢ik ve kendine 6zgii vizyonu vardir. 112 (3 (4 |5
27. Kurumumuzda, gii¢lii bir dayanisma duygusu vardir. 1 12 |3 |4 |5
28. Kurumumuzun, ¢alisanlar tarafindan paylasilan belli bir misyonu |1 |2 |3 |4 |5
vardir.

29. Kurumum, rekabet avantaji saglayan bir¢ok yeni ve yararli bilgiyi |1 |2 |3 |4 |5
edinir ve kullanir.

30. Kurumumdaki caliganlar, rekabet avantaji saglayan bazi kritik |1 |2 |3 |4 |5
yetenek ve becerileri 6grenmektedir.

31. Organizasyonel gelismelerimiz, kurumumuza giren yeni |1 |2 |3 |4 |5
bilgilerden temel olarak etkilenmektedir.

32. Bu kurum, &grenen bir kurumdur. 112 |3 |4 |5
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