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ORGUTSEL BAGLILIGI YANLIS
BUTCELERDE ARAMAK

Bu sayimizda, Frederick Herzberg'in zamansiz Cift
Faktér Teorisi'ni ginumdzdn néro-liderlik bulgulari,
yapay zeka caginin degisen s kdltard ve
organizasyoneliklim gereksinimleriyle harmanliyoruz.
C-Suite seviyesinden saha calisanlarina kadar tum
organizasyonel dokuda surddrdlebilir-bir performans
mimarisi  kurmanin  bilimsel kodlarini Yénetim
Kurullarinin gindemine tasiyoruz.

Mustafa Bayindir

NOROEXECUTIVE
INSIGHTS
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NOROBILIM, LIDERLIK VE
IS DUNYASI

~_ TUKENMISLIGIN
GORUNMEYEN NEDENI
OLARAK ANLAMSIZLIK

Tukenmislik yalnizca bir ¢alisan deneyimi
meselesi degil, bir liderlik ve anlam mimarisi
problemidir.

Uzman Psikolog Togrul Salamzade
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STRATEJIK CERCEVE

Hijyen illiizyonu: Orgiitsel Bagliigi Yanlis Butgelerde Aramak ve icsel
Motivasyonun Noro-Biyolojisi

GUNUmMUzun hibrit calisan, yapay zeka destekli ve ¢cok kusakli is ekosisteminde
Yonetim Kurullarinin karsilastigr en sessiz ve maliyetli kriz "YUksek Maasli Derin
Engellenmislik® durumudur. Sirketler, yetenekleri ellerinde tutmak ve
performansi yUkseltmek icin finansal paketleri artirmakta, ofis konforunu bastan
tasarlamakta ve yan haklar butcesini buyutmektedir. Buna ragmen sessiz istifa,
tukenmiglik (burnout) ve nitelikli yetenek kaybinin éntne gecilememekte, hizi
kesilememektedir.

Geleneksel yonetim anlayisl, kurumsal yonetimleri, calisanlarin
memnuniyetsizligini "motivasyon” olgusu ile karistirma hatasina dusturmektedir.
Oysa davranissal psikoloji ve modern nérobilim acikca gdstermektedir ki; bir
calisanin sistemden sikayet etmesini engellemekle o calisanin ise tutkuyla
sariimasini  saglamak beynin tamamen farkli mekanizmalari tarafindan
ydnetilmektedir.

Bu sayimizda, Frederick Herzberg'in zamansiz Cift Faktér (Hijyen- Motivasyon)
Teorisi'ni gunumuzun noéro-liderlik bulgulari, yapay zekd caginin degisen is
kaltird ve organizasyonel iklim gereksinimleriyle harmanliyoruz. C-Suite
seviyesinden saha calisanlarina kadar tim organizasyonel dokuda surdurulebilir
bir performans mimarisi kurmanin bilimsel kodlarini Yénetim Kurullarinin
gundemine tasiyoruz.

Mustafa Bayindir
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Memnuniyetsizligi gidermek, yuksek
performans icin yeterli mi? Norolojik agidan
alisani gercelden ne harekete gecirir?

Incelenen Calisma: Herzberg, F, Mausner, B., & Snyderman, B. B. (1959). The Motivation to Work (2nd ed.).
John Wiley & Sons. ve Modern Néro-Liderlik Literatdrd

a1

Bir calisani motive etmek istiyorsaniz, ona motive edici bir is verin; sadece motive
edici bir maas veya konforlu bir ortam degil. Memnuniyetsizligin tersi memnuniyet
degil; sadece memnuniyetsizligin olmamasidir.

Frederick Herzberg

Herzberg'in yukaridaki s6zinde de belirttigi gibi is yerinde ¢alisan memnuniyeti ve memnuniyetsizligi farkli
faktorlerden etkilenmektedir. Bu degdiskenler ayni dizlemde ve ayni dlgekle degerlendirilemez ¢unku is
tatmininin ve c¢alisan memnuniyetsizliginin birbirinin  zitti olmadigi, motivasyon Ureten faktérlerin
tatminsizlige yol acan faktérlerden farkli oldugu arastirmalarla desteklenmistir. (Herzberg, 1968)

Bu arastirmalarda gift faktorli motivasyon teorisi adi altinda Hijyen Faktorler ve igsel Faktorler olmak
Uzere calisan memnuniyeti agisindan dikkatli degerlendirilmesi gereken iki bashda vurgu yapilmistir.

HIJYEN FAKTORLER ICSEL FAKTORLER
Sirket politikasi ve yénetimin kétlye gitmesi Isi basarmanin verdigi mutluluk
Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu Is yerinde basarilari ile taninma
Amir ile beseri iliskilerin iyi olmamasi Takdir edilme ve 6dullendirilme

is ortaminin fiziksel kosullarinin yetersiz olusu Dinlenme, fikirlerine deger verilmesi ve

uygulanmasi
Ucret ve maas duzeyi ile bunlardaki artislarin Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir
yetersizligi pozisyonda galisma

Ayni seviyedeki is arkadaslariyla gegimsizlikler ve Is yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga
kodtl arkadaslik iligkileri sahip olma

Isgérenin kisisel yasamina sayginin
gosterilmemesi ve istihdam guvenliginin
yetersizligi

Terfi edebilme olanaklarina sahip olma ve kisisel
gelisim firsati olmasi
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Liderlik Literaturunden

3 Temel Bilimsel Bulgu

1. Dissal Odiillerin Nérolojik Toleransi (Hedonik Adaptasyon):

1 DISSAL ODULLER 2  BEYINDE ODUL iSLEME

Maag artis, primler ve yan haklar Dussal odiller, beynin ddul merkezini Benzer odiller tekrar ettikce, algilanan
beynin &dil sistemini kisa streli (kisa sireli) aktive eder. etki ve motivasyon zamanla azalr

olarak harekete gegirir.
Algilanan etki
(Kisa vadeli motivasyon etkisi)

'Y

Maag artis
Gelirdeki arug
beklenti ve glvenlik

e Yiksek
hissini ylkseltir, t

=t \
ora \

Drikgik

Prim / Bonus
Performansa badlh
adiller kisa vadeli
motivasyonu artinr,

Yan haklar
Ekstra izin, esnek
caligma, Szel
imkanlar. .
] Tekrarlanan benzer digsal odiller

Diger ayricaliklar Ventral striatum (zaman iginde)

Statd, unvan, 6dil ve (adil iﬁ|EITlE.' ile iliﬁkili]

tanima pregramlan. Sematik ghsterimdir; grafik
dogrudan dopamin dlgumd degildir,

T e = W

T — T — —

Maas artislari, primler ve fiziki imkanlar Herzberg'in tanimladigi Hijyen Faktorleridir. Norolojik acidan
bakildiginda, finansal artislar beynin 6dul merkezinde (ventral striatum) kisa streli bir dopamin
patlamasi yaratir. Ancak beyin bu yeni seviyeyi hizla "yeni normal” olarak kaniksar (hedonik
adaptasyon).

Eder isin 6zUnde 6zerklik, takdir ve uzmanlagma yoksa, yUksek maas ¢alisani sadece organizasyonda

"“tutsak" tutar; ancak onda gonullu caba (discretionary effort) yaratmaz. Yonetim kurullarinin "Hijyen"
alanina yaptigi her asiri yatinm, bir sire sonra azalan verimler kanununa takilir.

(o
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karar verme, Gz

2. igsel Motivasyonun Biyolojik Motoru: ézerklik ve Ustalasma:

Ozerkllk
Kend: k:rarbanm
. oo alabilme
Herzberg'in Motivatérler (Isin Oz,
Sorumluluk, Bagari Hissi, Kigisel Geligim) Prfrontal -- _' :
orteks .
biligsel esneklik

olarak adlandirdigi unsurlar, 6n beynin Hedef yBoslin,
(prefrontal korteks) ve 6grenme )
mekanizmalarinin dogrudan yakitidir. '; LU
. . .. . Yaratici :
Kendi kararlarini alabilen (6zerklik Problem Cézme |
hisseden), yaptidi iste uzmanlagtigin fusterin tesinde e
goren ve katkisinin géranur L |\ Hippokampus
oldugunu fark eden calisanda beyin, i T v

e | veilereme hissi
H H A~ YT S, 4 il iligkilidir.
kalici bir motivasyon déngusu kurar. 900 ™\

Ustalagma
Gelisimi fark etme
vi yetkinlik kazanma

Katki ve Anlam

Yapti iste deder
ve gorinir etki
hissetrme

Yapay zekéa araclarinin rutin isleri devraldigi

2026 is dunyasinda, insan c¢alisanlari motive eden
ana unsur "yaratici problem ¢dzme" ve "anlam yaratma" alanidir. isi zenginlestirilmemis bir calisana ne
kadar yUksek maas verirseniz verin, zihinsel olarak tiUkenmesini engelleyemezsiniz.

3. Orgiitsel Iklim ve Psikolojik Giivenlik (Amigdala Hlyerar§131)

Hijyen faktorlerinin eksikligi (6rnegin adil olmayan
maas politikalar, belirsiz yoneticiler, toksik iletisim)
beynin tehdit algi merkezi olan amigdalay! strekli
tetikte tutar. Calisan "hayatta kalma" moduna
gectiginde, beynin Ust duzey karar alma ve inovasyon
merkezi olan prefrontal korteks devre disi kalir.

Dolayisiyla, Hijyen faktérleri motivasyon yaratmaz; fakat
Hijyen eksikligi motivasyonun olusacagl zemini
tamamen yok eder. Yénetim Kurullan icin ilk gorev;
tehdit algisini sifirlayacak adil bir zemin (Hijyen)
kurup ardindan anlam ve sorumluluk (Motivasyon)
katmanini insa etmektir.

(

. neronus

Noron EGitim Merkezi
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NORONUS REHBERLIGINDE STRATEJIK AKSIYON PLANI
(Bu Bilgiyi Yonetim Kurulumuzda Nasil Hayata Gegirecegiz?)

No6ro-Orgiitsel Siitun

Hijyen ve Giivenlik
Sinirinin Netlestirilmesi

Is Zenginlestirme
(Job Enrichment)
Mimarisi

Surekli Takdir ve
Gorunir Katkr Kdltara

Sistemik Ogrenme ve
Uzmanlasma Olanaklari

06

Bilimsel & Norolojik Temel

Seffaf olmayan Ucretlendirme ve
belirsiz ydnetim politikalari beyni
tehdit moduna sokar, kortizolU
artirir.

Rutin ve mikro-ydnetim altindaki

isler beyni pasiflestirir; dzerklik ise

noroplastisiteyi ve baghhgi
tetikler.

Yillik primler nérolojik olarak
motivasyonla bag kuramayacak
kadar gecikmelidir. Anlik ve
spesifik takdir ise dopamin
salgilar.

Beyin, yeni beceriler kazandik¢a
ve ustalastikca bUyume odakl
zihniyet (growth mindset)
gelistirir.

(o

Yoénetim Kurulu Stratejik Aksiyonu
(Tiim Organizasyon igin)

Adil Ucret skalasl, net performans
kriterleri ve gUclu iletisim kanallar
kurarak "Hijyen Acigini* kapatin. Bu
yatirmi motivasyon i¢in dedgil, zihinsel
blokajlari kaldirmak icin yaptiginizi bilin.

Gorev genisletme (daha ¢ok ayni ig)
yerine is zenginlestirme (karar yetkisi,
sorumluluk ve stratejik etki) modeline
gecin. Tum kademelerde calisanlarin
kendi islerini tasarlama (Job Crafting)
alanlarini genisletin.

Yilda bir kez yapilan performans
gorusmelerine ek olarak sirket
genelinde basarinin, cabanin ve
o6grenilmis basarisizliklarin anlik takdir
edildigi dijital ve kaltarel geri bildirim
mekanizmalari olusturun.

Egitim bUtcelerini siradan sertifika
programlarindan c¢ikarip, ¢alisanlarin
karmasik problemleri ¢cézebilecedi,
capraz projelerde yer alabilecegi
"Uzmanlasma ve Yetkinlik Déntsuma*
merkezlerine dénustaran.
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— 2
Stratejik Bakis

(Yéne

Biitce Tahsis Riski: "Maliyet mi Yatirm my yapiyoruz?"

Insan Kaynakiar ve Yan Hakiar bltcemizin ne kadan sadece
memnuniyetsiziigi gidermeye calisan "Hijyen Masraflanng" (ofis
konforu, dénemsel zamlar, ylizeyse| Sosyal etkinlikler), ne kadari
calisanin isine anlam katan ve onu  gelistiren ‘Motivasyon
Blitcesine" gidiyor?

Ozerklik Devri ve Orgiitsel Mimarisi: "Calisanlarimzin Karar

calisryor? Yoneticilerimiz ekiplerini
mikro-yénetimie kontrol ederek onlann  icsel motivasyon
motorunu bozuyor My, yoksa onlara hata Yépma ve S6grenme
alani taniyan pir ozerklik iklimi sunuyor my?

Néron Egitim Merkezi
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Tukenmisligin Gorunmeyen Nedeni Olarak

Anlamsizlik "\

Uzman Psikolog Togrul Salamzade

“Hakikaten ya... Nasil gidiyor bu aralar?” diye sorsam, cevabiniz ne olurdu? Muhtemelen ilk reflekse dayal
cevabiniz “Yodun” olurdu, degil mi? Belki biraz gulimseyip arkasindan “Ama iyi” diye eklerdiniz.

Is dinyasinda “yogunluk”, uzun zamandir neredeyse nétr bir kelime gibi kullaniliyor. Oysa bazen
yogunlugun arkasinda baska bir sey saklaniyor. Sabah takvimi gérdigumuz anda hissedilen isteksizlik,
eskiden dnemsenen konulara karsl gelisen kayitsizlik, basarlya ragmen gelen tatminsizlik, insanlarla araya
giren goérinmez mesafe.. Bunlarin hepsine kolayca “gok c¢alisiyorum” diyebiliyoruz. Fakat tlikenmiglik
dogum sancilari her zaman ¢ok ¢alismakla baslamiyor. Bazen insani asil tUketen sey, butin o emegin
artik kendisi icin ne anlama geldigini kaybetmesi oluyor. Bagka bir sekilde ifade edecek olursam, mesele
yalnizca enerji degil. Mesele, insanin yaptigi isle ve nihayetinde kendi hayatiyla kurdugu bagdir.

Tiikenmislik Sadece Is Yiikii Degildir

Tukenmislik kavrami bugun ¢ogunlukla stres, tempo ve dinlenme eksikligi Uzerinden konusuluyor. Dunya
Saglik Orguti ise tikenmisligi kronik is stresiyle iliskili; enerji kayb, ise karsi zihinsel uzaklasma veya sinizm
ve mesleki etkinlik hissinde azalma ile karakterize bir mesleki olgu olarak tanimliyor.[1]

Bu tanim &nemli bir ayrim iceriyor. Séyle ki tukenmislik, yalnizca
yorgunluk anlamina gelmiyor. Christina Maslach ve Michael Leiter'in
calismalari da ayni noktayr daha ayrintili bicimde ortaya koydu. Tukenmislik, yalnizca
Arastirmacilar tikenmisligin yalnizca asin is yukiyle degil, kontrol 'r yorgunluk anlamina
kaybi, yetersiz 6dullendirme, zayiflayan topluluk hissi, adaletsizlik gelmiyor.

ve deger catismalariyla da iliskili oldugunu gésterdi[2] Ozellikle
“degerler” meselesi, kurumsal hayatta cogu zaman gdzden kaciyor.

Bir yénetici dlisunun. Sirket buyumus, takimi genislemis, hedefleri tutmus. Takvim dolu, performans
yuksek. Disaridan bakildiginda sorun yok. Ancak bir aksam, oldukga siradan bir anda, aklindan “Ben butun
bunlari niye yapiyorum?” seklinde bir cumle geciyor. Tukenmisligin en sessiz bicimlerinden biri tam burada
ortaya cikabiliyor. insan dnce isinden kopmuyor. Once yaptigi isle kendi degerleri arasindaki
baglanti zayifliyor. Bir sire sonra is héla devam ediyor, performans da ¢ogu zaman korunuyor. Fakat kisi
kendi emeginin icinde kendisini bulamamaya basliyor.

[1] Christina Maslach and Michael P. Leiter, “Understanding the Burnout Experience: Recent Research and Its Implications for Psychiatry,” World Psychiatry 15, no. 2 (2016): 103,
https://doi.org/10.1002/wps.20311.
[2] Maslach and Leiter, “Understanding the Burnout Experience,” 105.

¢

08 NOROEXECUTIVE INSIGHTS



https://doi.org/10.1002/wps.20311?utm_source=chatgpt.com

EYLUL 2026

Beyin de Anlamsiz Baskiyi N6tr Yasamiyor

Kronik stresin beyin Gzerindeki etkileri incelendiginde de benzer bir tabloyla karsilasiyoruz. Amy Arnsten’in
prefrontal korteks Uzerine yaptidi galismalar, kontrol edilemeyen stres altinda ¢alisma bellegi, dikkat
ve Ust dlizey karar verme siireclerinin bozulabildigini ortaya koydu.[3] Yodun stres altinda beynin en
gelismis bilissel sistemleri her zaman daha iyi galismiyor. Bazi kosullarda tam tersine, daha otomatik, daha
reaktif ve daha savunmaci bir isleyis 6ne cikiyor. Bu nedenle tikenmis bir yéneticiye yalnizca “daha
stratejik dusunmesi” gerektigini sdylemek pek anlamli degil. Sistem zaten uzun suredir tehdit altinda
calisiyorsa, mesele basitce irade eksikligi olmaktan c¢ikiyor. Buraya klUg¢uk ama ilging bir tarih notu da
eklemek istiyorum.

“Burn-out” kavrami akademik literatirde 0Ozellikle 1974 yilinda psikolog Herbert
Freudenberger’in Staff Burn-Out makalesiyle gérunurlik kazandi. Freudenberger,
kendisini isine yogun bicimde adamis yardim profesyonellerinde gelisen fiziksel ve
psikolojik ¢dkusu inceliyordu.[4]

Kavramin tarihindeki ilgin¢ paradokslardan biri de su ki, tikenmiglik her zaman isini
umursamayan insanlarda gorulmedi. Bazen tam tersine, isine fazlasiyla anlam, kimlik
ve sorumluluk yukleyen Kkisilerde ortaya ciktl. Yani tukenmek igin 6nce yanmak

gerekiyordu.

insan Yalnizca Odiille Calismiyor

Viktor Frankl, insanin temel motivasyonlarindan birini anlam arayisi Gzerinden ele almisti. Ona gére insan
yalnizca haz pesinde kosan veya acidan kagan bir varlik degildi. Yasadiklarinin bir anlami olmasini istiyordu.

[3]

Bu yaklagim is duinyasina tasindiginda énemli bir soru ortaya gikiyor: Maas, unvan, statl ve terfi insani ne
kadar sure tasiyabilir? Elbette bunlarin hepsi énemli. Fakat bir noktadan sonra dissal basari ile icsel baghlik
arasinda ciddi bir fark olusabiliyor. Edward Deci ve Richard Ryan’in Oz-Belirleme Kurami da motivasyonu
yalnizca 6dul ve performans Uzerinden aciklamadi. Ozerklik, yeterlik ve iligkisellik gibi temel psikolojik
ihtiyaclarin karsilanmasi, insanin motivasyonu ve iyi olusuyla yakindan iligkili bulundu.[6] Kisi strekli
kontrol altinda hissediyorsa, yaptidl is Uzerinde etkisinin kalmadigini ddsunuyorsa veya bulundugu
ortamda gercek bir bag kuramiyorsa digsal 6duller bir stre sonra yetersiz kalabiliyor.

Burada soyledigim sey “isinizi tutkuyla sevin” tlrinden
romantik bir 6neri degdil. Her isin ilham verici olmasi
gerekmiyor. Her toplantinin anlamli gecmesi de mumkun
degdil. Fakat insanin su 6nemli soruya makul bir cevap
verebilmesi gerekiyor: “Benim yaptigim sey, daha buyuk
resimde neyi mimkdiin kiliyor?”

[3] Amy F. T. Arnsten, “Stress Signalling Pathways That Impair Prefrontal Cortex Structure and Function,” Nature Reviews Neuroscience 10, no. 6 (2009): 410-12,
https://doi.org/10.1038/nrn2648.

[4] Herbert J. Freudenberger, “Staff Burn-Out,” Journal of Social Issues 30, no. 1(1974): 159-61, https.//doi.org/10.1111/j.15640-4560.1974.tb00706.x

[5] Viktor E. Franki, Insanin Anlam Arayisi,_cev. Selcuk Budak, 3. bs. (Istanbul: Okuyan Us, 2009), 114.

[6] Richard M. Ryan and Edward L. Deci,_“Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being,” American Psychologist 55, no. 1
(2000): 68,_70-73,_https://doi.org/10.1037/0003-066X.55.1.68.
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Anlam, Bliyuk Bir Hayat Amaci Olmak Zorunda Degil

Kurumsal dunyada “amac¢” kelimesi biraz fazla blUyuttldl. Her sabah ise giderken derin bir varolussal
cosku yasamak da gercekci degil. Anlam daha sade yerlerde kurulabiliyor. Bir isi dizgun yapmakta, bir
musterinin hayatini gercekten kolaylastirmakta, genc bir calisani yetistirmekte, dogru olmadigi dustnulen
bir karara itiraz edebilmekte, aileye guvenli bir hayat saglayan emegdi bilin¢li bicimde Ustlenmekte...

Sorun isin yeterince “bUyUk” olmamasi degil. Asil sorun, kigsinin emegiyle kendi nedenleri arasindaki
bagin kaybolmasi. insan ne ugruna yoruldugunu bildiginde yorgunluk baska bir anlam kazaniyor. insan
hangi deger icin mUcadele ettigini artik bilmiyorsa ayni yorgunluk, zamanla i¢sel bir bosluga dénusebiliyor.

Ust Yénetimin Sorumlulugu Yoga Uyeligiyle Bitmiyor

Tukenmislik konusunda kurumsal dUnyanin bazen olduk¢ca “konforlu” bir yaklasimi var. Calisana stres
yonetimi egitimi veriliyor. Meditasyon uygulamasi &neriliyor. Spor Gyeligi sunuluyor. “Dayanikhhk”
programlari hazirlaniyor. Bunlarin yarari olabilir. Fakat kurumun kendisi surekli anlamsizlik Gretiyorsa, bireyin
dayaniklihdini artirmak sorunun yalnizca gevresinde dolasmak anlamina geliyor.

Bir kurum anlami nasil asindiriyor? insanlarin hicbir etkisinin olmadigi kararlarla. Sirketin ilan ettigi
degerlerle gercek hayatta ddullendirilen davranislar arasindaki ugurumla. Strekli degisen énceliklerle. lyi is
yapmaktan ¢ok gérundr olmanin karsilk buldugu sistemlerle. Adalet duygusunu bozan terfi ve Ucret
kararlariyla. Her seyin “acil” oldugu ama hicbir seyin neden énemli oldugunun anlatiimadidi kultrlerle.

Bu noktadan sonra tUkenmislik yalnizca bir calisan deneyimi meselesi olmuyor. Bir liderlik ve anlam
mimarisi problemine doénustiyor. Yoneticinin gorevi yalnizca hedef koymakla sinirli degil. O hedefin
neden énemli oldugunu gérunir kilmak da liderligin parcasi. insanlar yalnizca ne yapmalari gerektigini
degil, yaptiklan seyin neye hizmet ettigini de bilmek istiyor. Ustelik anlam, duvarlara yaziimis kurumsal
degerlerden dogmuyor; tekrar eden kararlarin toplamindan doguyor. Bu nedenle Ust yonetim igin asl
mesele, insanlarin hangi kararlar sonucunda isleri lizerindeki kontrolii kaybettiklerini, kurumun
hangi uygulamalarinin savunulan degerlerle ¢elistigini ve ¢alisanlarin Urettikleri sonucun kime,
neye hizmet ettigini ne dl¢lide gorebildiklerini fark edebilmektir. Bazen bu U¢ alana dikkatle bakmak,
onlarca sayfalik ¢alisan baglihgi raporundan daha fazla sey anlatr.

Tlkenmisligin Karsiti Sadece Dinlenmek Degil

Elbette bazi dénemlerde insanin gercekten dinlenmeye ihtiyaci var. Uykuya, tatile, sinirlara, daha az
toplantiya, daha makul hedeflere. Bedenin sinirlarini anlam arayisiyla asamayiz. Fakat iki haftalik
tatilden donuUp UguncU gun yeniden ayni boslugu hissediyorsaniz, mesele yalnizca enerji eksikligi
olmayabilir. Belki de burada mesele, baska bir ic muhasebeye ydnelmekte. Yapilan isin bugln kisi icin ne
ifade ettigi, Ustlenilen rolun hala kisisel degerlerle ne kadar 6rtustigu ve “basarn” adi altinda surdurulen
hayatin gergekten istenen bir hayata ait olup olmadigi dnem kazaniyor. Bazen yillar &nce benimsenmis bir
beklentinin, artik sorgulanmadan devam ettirildigi fark ediliyor. Kisi ¢alisirken kendine mi yaklasiyor,
yoksa giderek kendinden mi uzaklasiyor; tilkkenmisligin derinligi cogu zaman tam da bu mesafede
ortaya cikiyor. Tukenmislik bazen bedenin “fazla ¢alistin” demesidir. Bazen de daha derin bir cimlenin

psikolojik ve biyolojik tercimesine donusur:
13

Boyle devam etmenin nedenini artik bulamiyorum.

insan her zaman yalnizca dinlenmeye ihtiyac duymuyor; bazen yaptigi isle degerleriyle ve kendi hayatiyla
yeniden bag kurmaya ihtiyac duyuyor.
(0
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	Hijyen İllüzyonu: Örgütsel Bağlılığı Yanlış Bütçelerde Aramak ve İçsel Motivasyonun Nöro-Biyolojisi
	Günümüzün hibrit çalışan, yapay zekâ destekli ve çok kuşaklı iş ekosisteminde Yönetim Kurullarının karşılaştığı en sessiz ve maliyetli kriz "Yüksek Maaşlı Derin Engellenmişlik" durumudur. Şirketler, yetenekleri ellerinde tutmak ve performansı yükseltmek için finansal paketleri artırmakta, ofis konforunu baştan tasarlamakta ve yan haklar bütçesini büyütmektedir. Buna rağmen sessiz istifa, tükenmişlik (burnout) ve nitelikli yetenek kaybının önüne geçilememekte, hızı kesilememektedir.
	Geleneksel yönetim anlayışı, kurumsal yönetimleri, çalışanların memnuniyetsizliğini "motivasyon" olgusu ile karıştırma hatasına düşürmektedir. Oysa davranışsal psikoloji ve modern nörobilim açıkça göstermektedir ki; bir çalışanın sistemden şikâyet etmesini engellemekle o çalışanın işe tutkuyla sarılmasını sağlamak beynin tamamen farklı mekanizmaları tarafından yönetilmektedir.
	Bu sayımızda, Frederick Herzberg’in zamansız Çift Faktör (Hijyen- Motivasyon) Teorisi'ni günümüzün nöro-liderlik bulguları, yapay zekâ çağının değişen iş kültürü ve organizasyonel iklim gereksinimleriyle harmanlıyoruz. C-Suite seviyesinden saha çalışanlarına kadar tüm organizasyonel dokuda sürdürülebilir bir performans mimarisi kurmanın bilimsel kodlarını Yönetim Kurullarının gündemine taşıyoruz.
	Mustafa Bayındır
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	Memnuniyetsizliği gidermek, yüksek performans için yeterli mi? Nörolojik açıdan çalışanı gerçekten ne harekete geçirir?
	İncelenen Çalışma: Herzberg, F., Mausner, B., & Snyderman, B. B. (1959). The Motivation to Work (2nd ed.). John Wiley & Sons. ve Modern Nöro-Liderlik Literatürü
	Bir çalışanı motive etmek istiyorsanız, ona motive edici bir iş verin; sadece motive edici bir maaş veya konforlu bir ortam değil. Memnuniyetsizliğin tersi memnuniyet değil; sadece memnuniyetsizliğin olmamasıdır.
	Frederick Herzberg
	Herzberg’in yukarıdaki sözünde de belirttiği gibi iş yerinde çalışan memnuniyeti ve memnuniyetsizliği farklı faktörlerden etkilenmektedir. Bu değişkenler aynı düzlemde ve aynı ölçekle değerlendirilemez çünkü iş tatmininin ve çalışan memnuniyetsizliğinin birbirinin zıttı olmadığı, motivasyon üreten faktörlerin tatminsizliğe yol açan faktörlerden farklı olduğu araştırmalarla desteklenmiştir. (Herzberg, 1968)
	Bu araştırmalarda çift faktörlü motivasyon teorisi adı altında Hijyen Faktörler ve İçsel Faktörler olmak üzere çalışan memnuniyeti açısından dikkatli değerlendirilmesi gereken iki başlığa vurgu yapılmıştır.

	EYLÜL 2026
	Liderlik Literatüründen

	3 Temel Bilimsel Bulgu
	1. Dışsal Ödüllerin Nörolojik Toleransı (Hedonik Adaptasyon):
	Maaş artışları, primler ve fiziki imkânlar Herzberg’in tanımladığı Hijyen Faktörleridir. Nörolojik açıdan bakıldığında, finansal artışlar beynin ödül merkezinde (ventral striatum) kısa süreli bir dopamin patlaması yaratır. Ancak beyin bu yeni seviyeyi hızla "yeni normal" olarak kanıksar (hedonik adaptasyon).
	Eğer işin özünde özerklik, takdir ve uzmanlaşma yoksa, yüksek maaş çalışanı sadece organizasyonda "tutsak" tutar; ancak onda gönüllü çaba (discretionary effort) yaratmaz. Yönetim kurullarının "Hijyen" alanına yaptığı her aşırı yatırım, bir süre sonra azalan verimler kanununa takılır.
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	2. İçsel Motivasyonun Biyolojik Motoru: Özerklik ve Ustalaşma:
	Herzberg’in Motivatörler (İşin Özü, Sorumluluk, Başarı Hissi, Kişisel Gelişim) olarak adlandırdığı unsurlar, ön beynin (prefrontal korteks) ve öğrenme mekanizmalarının doğrudan yakıtıdır.
	Kendi kararlarını alabilen (özerklik
	hisseden), yaptığı işte uzmanlaştığını
	gören ve katkısının görünür
	olduğunu fark eden çalışanda beyin,
	kalıcı bir motivasyon döngüsü kurar.
	Yapay zekâ araçlarının rutin işleri devraldığı
	2026 iş dünyasında, insan çalışanları motive eden
	ana unsur "yaratıcı problem çözme" ve "anlam yaratma" alanıdır. İşi zenginleştirilmemiş bir çalışana ne kadar yüksek maaş verirseniz verin, zihinsel olarak tükenmesini engelleyemezsiniz.


	3. Örgütsel İklim ve Psikolojik Güvenlik (Amigdala Hiyerarşisi):
	Hijyen faktörlerinin eksikliği (örneğin adil olmayan maaş politikaları, belirsiz yöneticiler, toksik iletişim) beynin tehdit algı merkezi olan amigdalayı sürekli tetikte tutar. Çalışan "hayatta kalma" moduna geçtiğinde, beynin üst düzey karar alma ve inovasyon merkezi olan prefrontal korteks devre dışı kalır.
	Dolayısıyla, Hijyen faktörleri motivasyon yaratmaz; fakat Hijyen eksikliği motivasyonun oluşacağı zemini tamamen yok eder. Yönetim Kurulları için ilk görev; tehdit algısını sıfırlayacak adil bir zemin (Hijyen) kurup ardından anlam ve sorumluluk (Motivasyon) katmanını inşa etmektir.
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	NÖRONÜS REHBERLİĞİNDE STRATEJİK AKSİYON PLANI
	(Bu Bilgiyi Yönetim Kurulumuzda Nasıl Hayata Geçireceğiz?)
	EYLÜL 2026


	Stratejik Bakış
	(Yönetim Kuruluna Sorular)
	Organik büyüme, yetenek tutundurma ve güçlü bir kurum kültürü hedefleyen Yönetim Kurulu Üyelerinin yanıtlaması gereken 3 kritik soru:
	Bütçe Tahsis Riski: "Maliyet mi Yatırım mı yapıyoruz?”
	İnsan Kaynakları ve Yan Haklar bütçemizin ne kadarı sadece memnuniyetsizliği gidermeye çalışan "Hijyen Masraflarına" (ofis konforu, dönemsel zamlar, yüzeysel sosyal etkinlikler), ne kadarı çalışanın işine anlam katan ve onu geliştiren "Motivasyon Bütçesine" gidiyor?

	Özerklik Devri ve Örgütsel Mimarisi: "Çalışanlarımızın Karar Alanı Ne Kadar?"
	Şirketimizde C-Suite seviyesinden en alt kademeye kadar yetki devri mekanizmaları nasıl çalışıyor? Yöneticilerimiz ekiplerini mikro-yönetimle kontrol ederek onların içsel motivasyon motorunu bozuyor mu, yoksa onlara hata yapma ve öğrenme alanı tanıyan bir özerklik iklimi sunuyor mu?

	Anlam ve Etki Algısı: "Çalışanlarımız Ne İçin Çalıştığını Biliyor mu?"
	Organizasyonumuzdaki herhangi bir çalışan yaptığı işin, şirketimizin nihai amacına ve topluma yarattığı etkiye nasıl katkı sunduğunu görebiliyor mu? İşimizi sadece "sayılardan ve hedeflerden" ibaret mi kıldık, yoksa nörolojik tutku yaratan bir hikâyenin parçası haline getirebildik mi?
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	Tükenmişliğin Görünmeyen Nedeni Olarak

	Anlamsızlık
	Uzman Psikolog Toğrul Salamzade
	“Hakikaten ya… Nasıl gidiyor bu aralar?” diye sorsam, cevabınız ne olurdu? Muhtemelen ilk reflekse dayalı cevabınız “Yoğun” olurdu, değil mi? Belki biraz gülümseyip arkasından “Ama iyi” diye eklerdiniz.
	İş dünyasında “yoğunluk”, uzun zamandır neredeyse nötr bir kelime gibi kullanılıyor. Oysa bazen yoğunluğun arkasında başka bir şey saklanıyor. Sabah takvimi gördüğümüz anda hissedilen isteksizlik, eskiden önemsenen konulara karşı gelişen kayıtsızlık, başarıya rağmen gelen tatminsizlik, insanlarla araya giren görünmez mesafe... Bunların hepsine kolayca “çok çalışıyorum” diyebiliyoruz. Fakat tükenmişlik doğum sancıları her zaman çok çalışmakla başlamıyor. Bazen insanı asıl tüketen şey, bütün o emeğin artık kendisi için ne anlama geldiğini kaybetmesi oluyor. Başka bir şekilde ifade edecek olursam, mesele yalnızca enerji değil. Mesele, insanın yaptığı işle ve nihayetinde kendi hayatıyla kurduğu bağdır.
	Tükenmişlik Sadece İş Yükü Değildir
	Tükenmişlik kavramı bugün çoğunlukla stres, tempo ve dinlenme eksikliği üzerinden konuşuluyor. Dünya Sağlık Örgütü ise tükenmişliği kronik iş stresiyle ilişkili; enerji kaybı, işe karşı zihinsel uzaklaşma veya sinizm ve mesleki etkinlik hissinde azalma ile karakterize bir mesleki olgu olarak tanımlıyor.[1]
	Tükenmişlik, yalnızca yorgunluk anlamına gelmiyor.
	Bu tanım önemli bir ayrım içeriyor. Şöyle ki tükenmişlik, yalnızca yorgunluk anlamına gelmiyor. Christina Maslach ve Michael Leiter’in çalışmaları da aynı noktayı daha ayrıntılı biçimde ortaya koydu. Araştırmacılar tükenmişliğin yalnızca aşırı iş yüküyle değil, kontrol kaybı, yetersiz ödüllendirme, zayıflayan topluluk hissi, adaletsizlik ve değer çatışmalarıyla da ilişkili olduğunu gösterdi.[2] Özellikle “değerler” meselesi, kurumsal hayatta çoğu zaman gözden kaçıyor.
	Bir yönetici düşünün. Şirket büyümüş, takımı genişlemiş, hedefleri tutmuş. Takvim dolu, performans yüksek. Dışarıdan bakıldığında sorun yok. Ancak bir akşam, oldukça sıradan bir anda, aklından “Ben bütün bunları niye yapıyorum?” şeklinde bir cümle geçiyor. Tükenmişliğin en sessiz biçimlerinden biri tam burada ortaya çıkabiliyor. İnsan önce işinden kopmuyor. Önce yaptığı işle kendi değerleri arasındaki bağlantı zayıflıyor. Bir süre sonra iş hâlâ devam ediyor, performans da çoğu zaman korunuyor. Fakat kişi kendi emeğinin içinde kendisini bulamamaya başlıyor.
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	Beyin de Anlamsız Baskıyı Nötr Yaşamıyor
	Kronik stresin beyin üzerindeki etkileri incelendiğinde de benzer bir tabloyla karşılaşıyoruz. Amy Arnsten’in prefrontal korteks üzerine yaptığı çalışmalar, kontrol edilemeyen stres altında çalışma belleği, dikkat ve üst düzey karar verme süreçlerinin bozulabildiğini ortaya koydu.[3] Yoğun stres altında beynin en gelişmiş bilişsel sistemleri her zaman daha iyi çalışmıyor. Bazı koşullarda tam tersine, daha otomatik, daha reaktif ve daha savunmacı bir işleyiş öne çıkıyor. Bu nedenle tükenmiş bir yöneticiye yalnızca “daha stratejik düşünmesi” gerektiğini söylemek pek anlamlı değil. Sistem zaten uzun süredir tehdit altında çalışıyorsa, mesele basitçe irade eksikliği olmaktan çıkıyor. Buraya küçük ama ilginç bir tarih notu da eklemek istiyorum.
	“Burn-out” kavramı akademik literatürde özellikle 1974 yılında psikolog Herbert Freudenberger’in Staff Burn-Out makalesiyle görünürlük kazandı. Freudenberger, kendisini işine yoğun biçimde adamış yardım profesyonellerinde gelişen fiziksel ve psikolojik çöküşü inceliyordu.[4]
	Kavramın tarihindeki ilginç paradokslardan biri de şu ki, tükenmişlik her zaman işini umursamayan insanlarda görülmedi. Bazen tam tersine, işine fazlasıyla anlam, kimlik ve sorumluluk yükleyen kişilerde ortaya çıktı. Yani tükenmek için önce yanmak gerekiyordu.

	İnsan Yalnızca Ödülle Çalışmıyor
	Viktor Frankl, insanın temel motivasyonlarından birini anlam arayışı üzerinden ele almıştı. Ona göre insan yalnızca haz peşinde koşan veya acıdan kaçan bir varlık değildi. Yaşadıklarının bir anlamı olmasını istiyordu.[5]
	Bu yaklaşım iş dünyasına taşındığında önemli bir soru ortaya çıkıyor: Maaş, unvan, statü ve terfi insanı ne kadar süre taşıyabilir? Elbette bunların hepsi önemli. Fakat bir noktadan sonra dışsal başarı ile içsel bağlılık arasında ciddi bir fark oluşabiliyor. Edward Deci ve Richard Ryan’ın Öz-Belirleme Kuramı da motivasyonu yalnızca ödül ve performans üzerinden açıklamadı. Özerklik, yeterlik ve ilişkisellik gibi temel psikolojik ihtiyaçların karşılanması, insanın motivasyonu ve iyi oluşuyla yakından ilişkili bulundu.[6] Kişi sürekli kontrol altında hissediyorsa, yaptığı iş üzerinde etkisinin kalmadığını düşünüyorsa veya bulunduğu ortamda gerçek bir bağ kuramıyorsa dışsal ödüller bir süre sonra yetersiz kalabiliyor.
	Burada söylediğim şey “İşinizi tutkuyla sevin” türünden romantik bir öneri değil. Her işin ilham verici olması gerekmiyor. Her toplantının anlamlı geçmesi de mümkün değil. Fakat insanın şu önemli soruya makul bir cevap verebilmesi gerekiyor: “Benim yaptığım şey, daha büyük resimde neyi mümkün kılıyor?”
	[5] Viktor E. Frankl, İnsanın Anlam Arayışı, çev. Selçuk Budak, 3. bs. (İstanbul: Okuyan Us, 2009), 114.
	[6] Richard M. Ryan and Edward L. Deci, “Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being,” American Psychologist 55, no. 1 (2000): 68, 70–73, https://doi.org/10.1037/0003-066X.55.1.68.
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	Anlam, Büyük Bir Hayat Amacı Olmak Zorunda Değil
	Kurumsal dünyada “amaç” kelimesi biraz fazla büyütüldü. Her sabah işe giderken derin bir varoluşsal coşku yaşamak da gerçekçi değil. Anlam daha sade yerlerde kurulabiliyor. Bir işi düzgün yapmakta, bir müşterinin hayatını gerçekten kolaylaştırmakta, genç bir çalışanı yetiştirmekte, doğru olmadığı düşünülen bir karara itiraz edebilmekte, aileye güvenli bir hayat sağlayan emeği bilinçli biçimde üstlenmekte…
	Sorun işin yeterince “büyük” olmaması değil. Asıl sorun, kişinin emeğiyle kendi nedenleri arasındaki bağın kaybolması. İnsan ne uğruna yorulduğunu bildiğinde yorgunluk başka bir anlam kazanıyor. İnsan hangi değer için mücadele ettiğini artık bilmiyorsa aynı yorgunluk, zamanla içsel bir boşluğa dönüşebiliyor.

	Üst Yönetimin Sorumluluğu Yoga Üyeliğiyle Bitmiyor
	Tükenmişlik konusunda kurumsal dünyanın bazen oldukça “konforlu” bir yaklaşımı var. Çalışana stres yönetimi eğitimi veriliyor. Meditasyon uygulaması öneriliyor. Spor üyeliği sunuluyor. “Dayanıklılık” programları hazırlanıyor. Bunların yararı olabilir. Fakat kurumun kendisi sürekli anlamsızlık üretiyorsa, bireyin dayanıklılığını artırmak sorunun yalnızca çevresinde dolaşmak anlamına geliyor.
	Bir kurum anlamı nasıl aşındırıyor? İnsanların hiçbir etkisinin olmadığı kararlarla. Şirketin ilan ettiği değerlerle gerçek hayatta ödüllendirilen davranışlar arasındaki uçurumla. Sürekli değişen önceliklerle. İyi iş yapmaktan çok görünür olmanın karşılık bulduğu sistemlerle. Adalet duygusunu bozan terfi ve ücret kararlarıyla. Her şeyin “acil” olduğu ama hiçbir şeyin neden önemli olduğunun anlatılmadığı kültürlerle.
	Bu noktadan sonra tükenmişlik yalnızca bir çalışan deneyimi meselesi olmuyor. Bir liderlik ve anlam mimarisi problemine dönüşüyor. Yöneticinin görevi yalnızca hedef koymakla sınırlı değil. O hedefin neden önemli olduğunu görünür kılmak da liderliğin parçası. İnsanlar yalnızca ne yapmaları gerektiğini değil, yaptıkları şeyin neye hizmet ettiğini de bilmek istiyor. Üstelik anlam, duvarlara yazılmış kurumsal değerlerden doğmuyor; tekrar eden kararların toplamından doğuyor. Bu nedenle üst yönetim için asıl mesele, insanların hangi kararlar sonucunda işleri üzerindeki kontrolü kaybettiklerini, kurumun hangi uygulamalarının savunulan değerlerle çeliştiğini ve çalışanların ürettikleri sonucun kime, neye hizmet ettiğini ne ölçüde görebildiklerini fark edebilmektir. Bazen bu üç alana dikkatle bakmak, onlarca sayfalık çalışan bağlılığı raporundan daha fazla şey anlatır.

	Tükenmişliğin Karşıtı Sadece Dinlenmek Değil
	Elbette bazı dönemlerde insanın gerçekten dinlenmeye ihtiyacı var. Uykuya, tatile, sınırlara, daha az toplantıya, daha makul hedeflere. Bedenin sınırlarını anlam arayışıyla aşamayız. Fakat iki haftalık tatilden dönüp üçüncü gün yeniden aynı boşluğu hissediyorsanız, mesele yalnızca enerji eksikliği olmayabilir. Belki de burada mesele, başka bir iç muhasebeye yönelmekte. Yapılan işin bugün kişi için ne ifade ettiği, üstlenilen rolün hâlâ kişisel değerlerle ne kadar örtüştüğü ve “başarı” adı altında sürdürülen hayatın gerçekten istenen bir hayata ait olup olmadığı önem kazanıyor. Bazen yıllar önce benimsenmiş bir beklentinin, artık sorgulanmadan devam ettirildiği fark ediliyor. Kişi çalışırken kendine mi yaklaşıyor, yoksa giderek kendinden mi uzaklaşıyor; tükenmişliğin derinliği çoğu zaman tam da bu mesafede ortaya çıkıyor. Tükenmişlik bazen bedenin “fazla çalıştın” demesidir. Bazen de daha derin bir cümlenin psikolojik ve biyolojik tercümesine dönüşür:
	Böyle devam etmenin nedenini artık bulamıyorum.
	İnsan her zaman yalnızca dinlenmeye ihtiyaç duymuyor; bazen yaptığı işle değerleriyle ve kendi hayatıyla yeniden bağ kurmaya ihtiyaç duyuyor.

	@kozadancikanlar

	ŞİMDİ SATIN AL

	Online Satın Alın
	İstanbul’da Okurlarıyla Buluştu

	HER TIRTILDAN KELEBEK OLMAZ
	Mustafa Bayındır’ın Her Tırtıldan Kelebek Olmaz kitabı, 22 Ağustos’ta İstanbul Bookbar Cihangir‘de gerçekleştirilen özel bir buluşmayla okurlarıyla bir araya geldi. Bu etkinlikte, klasik bir kitap lansmanının ötesinde katılımcılar, kitabın dünyasını yalnızca dinlemeye değil, deneyimlemeye de alan buldu.
	Söyleşi, kitaptan okumalar ve imza bölümünün yanı sıra hazırlanan deneyim alanlarıyla dönüşüm, koza, seçimler ve kişinin kendi yolculuğu üzerine düşünmeye alan açıldı.
	İstanbul’daki bu buluşma, kitabın okurla kurduğu ilişkinin ilk güçlü durağı oldu.
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