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ORGUTSEL DAVRANIS LITERATURUNDE YENI BiR
PERSPEKTIF: NOROBILIM

A NEW PERSPECTIVE IN THE ORGANIZATIONAL BEHAVIOUR
LITERATURE: NEUROSCIENCE

Salih Zeki IMAMOGLU®, Neslihan LATIFOGLU®, Hiiseyin INCE®

Oz: Orgiitsel davrams galismalart farkli disiplinlerden beslenerek gelisimini
stirdirmektedir. Bireysel diizeyde incelemeler i¢in psikolojiden, orgiitsel diizeyde
incelemeler i¢in sosyolojiden veya incelenen degiskenlere gore iki disiplinden de
yararlanilmakta ve Orgiitsel davramig literatiiri paradigma  doniisiimiini
stirdirmektedir. Teknolojik  gelismeler sonucu insan beyninin  yakindan
incelenebilmesiyle elde edilen verilerin davramislarin ardindaki gizli kalmis
mekanizmalar1 ortaya ¢ikarmaya elverisli olmasi, orgiitsel davranis arastirmalarinda
norobilimden yararlanmay1 gerekli kilmaktadir. Bu caligma orgiitsel davranigin
norobilimle iliskisini ele almaktadir. Orgiitsel davranislara iliskin mevcut teorilerin
psikoloji ve sosyoloji yaninda norobilim perspektifi ile yeniden degerlendirilmesi,
calisan davranislarini tahmin etmede eksik parcalarin tamamlanmasina ve orgiitsel
ortamda calisan davranislarina iliskin daha fazla bilgi aktarilmasina katki
saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Davranis, Norobilim, Ayna Néronlar

Abstract: Organizational behavior studies continue to develop by feeding from
different disciplines. psychology, sociology, or both disciplines are also utilized, and
the organizational behavior literature continues the paradigm transformation. It is
necessary to use neuroscience in organizational behavior research, as close
examination of the human brain makes it convenient to reveal the hidden mechanisms
behind behaviors. The study deals with the relationship between organizational
behavior and neuroscience. Reevaluation of existing theories on organizational
behavior with the perspective of neuroscience will contribute to completing the
missing parts in predicting employee behavior and explaining more knowledge
regarding employee behavior in the organizational environment.
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1. Giris

Insanin biyopsikososyal bir varlik olmasi onun davranislarmi biitiinciil bir bakis
acisiyla degerlendirmemizi gerektirmektedir. insan davramslarma yonelik bilimsel
aragtirmalar uzun siire sosyal ve biyolojik olmak tizere birbirine karsit yaklagimlar
gibi degerlendirilmigtir. Fakat son yillarda insan davraniglarinin tam olarak
anlagilabilmesi igin biyolojik ve sosyolojik diizeydeki incelemeler gelistirilen yeni
yaklagimlarla birbirine yaklagsmaktadir (Cacioppo, Berntson, Sheridan, ve
McClintock, 2000). insan beyni 2000’li yillara kadar insanoglu igin gizemli
yolculugunu siirdiirmiistiir. 2000°1i yillardan itibaren nérogériintilleme tekniklerinin
yayginlagsmasiyla birlikte insan beyni hakkinda ¢ok sayida bulgu elde edilmistir. Tim
bu gelismeler diger bilim dallar1 gibi sosyal bilimlerin de dikkatini ¢ekmis ve
norobilimden yararlanmasini  saglanugtir  (Carter, 2019). Insanlar biyolojik
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ozelliklerinden dolay1 i¢inde bulunduklari ortamdan yogun bir sekilde etkilenirler. Bu
sosyal uyaranlardan neden ve nasil etkilendigimizi agiklayabilmek icin bireysel
farkliliklarimiz yaninda biyolojik 6zelliklerimizi de goz dniinde bulundurmak yararl
olacaktir (Mason, Dyer ve Norton, 2009).

Noro orgiitsel davranisa iligkin aragtirmalarla birlikte, orgiit ortaminda beynin
calisanlarin davraniglarini ne Ol¢iide etkiledigi hakkinda fikir sahibi olundugu
sOylenebilir. Bu durumun yoneticilerin ¢alisan davranigini daha iyi anlamasini
saglayarak daha etkin yonetim stratejileri gelistirmesine yardimci olacag:
diisiiniilmektedir (Beugré, 2010). Bu itibarla 6rgiit ortamida sosyal ve biyolojik
faktorlerin bir arada degerlendirilmesi ¢eliski dogurmamaktadir. Ciinki, biyolojik
etkiler sosyal etkilerin olugmasina zemin hazirlamaktadir. Dolayisiyla orgiitsel
norobilimin sosyal etkiyi kolaylastiran anatomik yapry1 kesfederek daha genis bir
bakis agis1 sundugu sdylenebilir (Becker, Cropanzano ve Sanfey, 2011).

Orgiite iliskin arastirmalarda norobilimden yararlanilmasi, iktisadi teorilerin
psikolojiden sonra noérolojiden de yararlanmasiyla baglamistir. Noroekonomi ile
insanlarin ekonomik davraniglari ve karar verme mekanizmalart hakkinda teoriler
gelistirilerek deneysel caligmalar yapilmis, néropazarlama g¢alismalart ile de insan
beyninin reklam ve pazarlama stratejilerinden ne o6lgiide etkilendigi hakkinda
arastirmalar yapilmistir (Camerer, Loewenstein ve Prelec, 2005; Lee, Broderick ve
Chamberlain, 2007). Orgiitteki ekonomik ve ydnetsel problemleri analiz etmek igin
insan beyninin ve zihinsel siireglerin faaliyetlerini inceleyen ndroyonetim yaklasimi,
Orgiit ve calisanlar yararina pozitif duygular gelistirmek icin de igsel
motivasyonlardan ve 6diil sistemlerinden yararlanmaktadir (Klos, 2018; Teacu-
Parincu, Capatina, Varon, Bennet ve Recuerda, 2020). Liderlerin hem kendilerinin
hem de diger insanlarin beynini yonetmesi anlamima gelen noroliderlik kavrami;
sorunlari ¢ozme ve karar verme, duygulari diizenleme, diger insanlarla isbirligi yapma
ve degisimi kolaylastirma becerileriyle iligskilendirilmistir (Rock, 2010; Ghadiri,
Habermacher ve Peters, 2013). Caliganlarin 6rgiit ortaminda sergiledigi davraniglarin
beyinlerinden nasil etkilendigini hem teorik hem de uygulamali olarak agiklamak i¢in
noro orgiitsel davranmig alan1 gelistirilmistir (Beugré, 2010). Norobilim araglarindan
yararlanarak agiklanan orgiitsel olgulardan bazilari; ddiillendirme, degisim, karar
verme, adalet, empati ve orgilitsel ortamda etkilesim seklindedir.

Bu calismada orgiitsel davraniglart ndrobilimden yararlanarak inceleyen yaklagimlar
ve ilgili ndrogodriintiileme ¢alismalarinin ana sonuglar1 6zetlenmektedir. Ayrica
orgiitsel teorileri ve uygulamalari agiklamak igin lizerinde durulan bir diger konu da
ayna noron sistemidir. Sosyal etkilesim sirasinda ¢alisanlar birbirlerinin niyetlerini
simiile ederler. Bu simiilasyon, karsidaki kisinin beyninde meydana gelenleri
kopyalayan ayna noronlar araciligiyla gerceklesir (Becker ve Cropanzano, 2010;
Holmes, 2013). Karsidaki kisiyi anlama ve hissettiklerini hissetme yetenegi olan
empatiyle de iligkili olan ayna ndronlar sayesinde sosyal etkilesim sirasinda insanlar
birbirlerinden etkilenir ve birbirlerinin degisen durumlarma uyumlanirlar (Dumas,
Nadel, Soussignan, Martinerie ve Garnero, 2010; Holmes, 2013). Dolayisiyla bu
calisma, Orgiitsel davranis literatiiriinde heniiz yeni olan nérobilim kavraminin orgiit
ici uygulama alanlarini bir araya getirerek aragtirmacilara incelemeleri sirasinda insan
beynine iligkin faktdrleri en azindan teorik olarak g6z Oniinde bulundurmalari
noktasinda katki saglamaktadir. Ozellikle Tiirkge yazinda orgiitsel davranisa iligkin
arastirmalarda norobilimden uygulamali olarak yararlanan herhangi bir caligma
bulunmamasi, arastirmacilara bu ydnde faaliyette bulunabilecekleri uygulama
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alanlarin1 sunmasi ve oOrgiitsel davranis literatiiriinii arastirmacilarin farkli bir
perspektifle degerlendirmesi acisindan faydali olacag: diistiniilmektedir.

2. Norobilim Kavramn ve Norobilimin Sosyal Bilimlerde
Kullanilmasi

Insan beyni ile ilgili arastirmalar yapildigina dair bulgular MO 4000 yilina kadar
uzanmaktadir. Yirminci yiizyilin baslarina kadar bu alanda yapilan incelemeler sayica
az olmakla birlikte 1970°li yillarda beyin tarama tekniklerinin gelistirilmesiyle ¢ok
sayida gelisme kaydedilmistir. Ozellikle 2000’li yillardan sonra gelistirilen
fonksiyonel MRI (fMRI) ve EEG gibi goriintiileme teknikleri, insanlarin diisiinsel ve
eylemsel faaliyetleri sirasinda beyinlerinde meydana gelen degisimlerin (elektriksel
aktivite) kaydedilmesine ve yorumlanmasina imkan tamimaktadir (Carter, 2019).
Insan beyninin yapis1 ve isleyisi hakkinda elde edilen ¢ok sayida veri diger bilim
dallarinin da bu alanda arastirma yapmasini saglamis ve noérobilimin disiplinlerarasi
bir alan olmasina yol agmistir. Bu baglamda; néropsikoloji, nérohukuk, nérofelsefe,
noroetik, norotarih, ndropazarlama, néroekonomi, noroliderlik alanlarinda birgok
calisma ve Orgiitsel davraniga norobilimsel agidan yaklasan arastirmalar
bulunmaktadir (Beugré, 2009; Ashkanasy, Becker ve Waldman, 2014; Sezgin ve
Ugar, 2015; Reisyan, 2016).

Insan beynine yonelik arastirmalarin sosyal bilimlere yansimast 1900’lii yillarin
baginda Sigmund Freud’un bilingalti kavramimmi gelistirmesiyle baglamistir
(Muckenhoupt, 1939). Daha sonra Pavlov, kopekler tizerinde uyguladigi deneyler
sirasinda kosullu refleksleri kesfetmistir. Kosullu refleksler, sinir sistemine sahip
organizmalarda hayati bir aktivite sirasinda yeni reflekslerin ortaya g¢ikmasiyla
olugsmaktadir (Dunin-Barkowski ve Solovyeva, 2018). Davraniggr Ogrenme
kuramlarindan olan Pavlov’un klasik kosullanma kurami temelde refleks sonucu
organizmalarin tutumlarinin degismesi ve yeni tutumlar kazanmasi ilkesine
dayanmasi itibariyle egitim bilimlerinde siklikla kullanilmaktadir. 1930’lu yillarda
Skinner tarafindan gelistirilen mekanizma sonucu davranislarin 6diil ve ceza ile
pekistirilerek dgrenilebilecegi bulgulanmistir. Takip eden yillarda deneysel psikoloji
¢alismalari neticesinde &diil ve cezanin néral mekanizmalar araciligiyla (elektriksel
uyarim) beyinde gerceklestigi ortaya koyulmustur (Olds ve Milner, 1954; Grossberg,
1972).

1970’1i ve 80°li y1llarda beyin tarama tekniklerinin gelistirilmesi (PET, SPECT, MRI,
MEG) beyin yarimkiireleri hakkinda arastirmacilarin ¢ok daha fazla bilgi sahibi
olmasini saglamigtir. 1995 yilinda; Italya’da Giacomo Rizzolatti’nin Parma
Universitesindeki ekibi, makak maymunlarinda ayna néronlar1 kesfetmistir. Buna
gore bir maymun bir goérevi yerine getiren baska birini gézlemlediginde premotor
korteksindeki (karmasik biligsel ve davranigsal siiregleri kontrol ve koordinasyonla
ilgilidir) néronlar bu eylemleri yansitmaktadir. Yani gézlemci hayvanin beyninin bu
eylemi sanki kendisi gerceklestiriyormus gibi karsilik vermesidir. Sonraki
aragtirmalar insanlarin da ayna néronlara sahip oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Rizzolatti
ve Craighero, 2004). Ayna néronlar; diger insanlarin eylemlerini gozlemlerken ayni
noronlarin bizde de ateslenmesine yol acan gorsel uzamsal noronlardir ve bu
noronlarin birgok gelismis insan davranist ve diisiincesinden sorumlu oldugu
bulgulanmistir (Acharya ve Shukla, 2012). Ayna néronlar; insanlarin ayni ortamda
bulunmasi sonucu beyinlerinde ayni noronlarin ateslenmesini saglamasi itibariyle
sosyal iligkilerin temel dinamiklerinden biri olan empatiyi (Carr, lacoboni, Dubeaut,
Mazziotta ve Lenzi, 2003) ve agikc¢a bizlere 6gretilmeden olusan kiiltiiriin dinamosu
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olan taklidi meydana getirirler (Barry, 2009). Ayna noronlarin, insan iligkileri ve
davranislarinin altinda yatan noral mekanizmalar1 anlamaya yardimci olmasi
itibariyle ndrobilim ve sosyal bilimler arasinda koprii vazifesi gordiigii s6ylenebilir.

2.1. Norobilimin Yonetim Arastirmalarinda Kullanilmasi

2000’1 yillarin baginda fonksiyonel goriintiileme tekniklerinin (fMRI, EEG, QEEG)
bulunmasi insan davranislarinin, duygularmin ve disiincelerinin  beyindeki
kargiliklarinin (elektriksel aktivite) goriintiilenmesine imkan tanimustir (Carter, 2019).
Orgiite iliskin arastirmalarin nérobilim 1s131nda gergeklestirilmesi iktisadi teorilerin
psikolojiden sonra norolojiden de yararlanmasiyla baglamistir. Norobilim
uygulamalari ile duygu ve diigiincelerin dogrudan dlglilmeye baslanmasi insanlarin
ekonomik davranislar1 ve Ozellikle karar verme mekanizmalari hakkinda yeni
teorilerin gelistirilmesine firsat vererek noroekonomi disiplinini dogurmustur
(Camerer ve digerleri, 2005). Noropazarlama ¢aligmalar ise reklam ve pazarlama
stratejilerinin insan beyni iizerinde yarattig1 fizyolojik degisimlere odaklanmaktadir.
Norogoriintilleme tekniklerinden yararlanarak bir reklam gosterimi sirasinda beyin
aktivitelerindeki ~ degisim  Olgiilerek  uygulanan  stratejilerin  etkinligi
degerlendirilmektedir (Walter, Ciaramidaro ve Erk, 2005; Lee ve digerleri, 2007).

2.1.1. Noro-Yonetim

Geleneksel yonetim faaliyetlerinin beyin aktivitesi ve zihinsel siiregler baglaminda
incelenmesi sonucu ortaya ¢ikan ndro-yonetim yaklasimi bilimsel bir yonetim
alamdir. Orgiitteki ekonomik ve yonetsel problemleri analiz etmek igin orgiitsel
teorilere ek olarak insan beyninin ve zihinsel siireglerin faaliyetlerini inceleme
kapsamina almaktadir (Teacu-Parincu ve digerleri, 2020). Norobilim, ydnetim
aragtirmalarinda yararlanilabilecek birgok teknik ve paradigma sunmaktadir. Bu
baglamda norogoriintileme araglar1 (fMRI, EEG, elektromiyografi (EMG), yakin
kizil6tesi teknolojisine dayanan yeni yontemler —Near Infrared Spektroskopisi (NIRS)
ve transkraniyal manyetik stimiilasyon (TMS)) kullanilarak yonetime iliskin sorunlar
daha genis bir perspektiften ¢éziimlenebilmektedir (Balconi ve Venturella, 2017). Bu
araglar sayesinde yoneticinin ¢alisanlarla etkilesimi sirasinda kullandigi liderlik
tarzindan taraflarin nasil etkilendigi incelenebilmektedir (Venturella, Gatti, Vanutelli,
ve Balconi, 2017).

Ayrica néro-yonetim uygulamalart insanimn karar alma siirecini derinlemesine
incelemeyi de esas almistir. Yani, yonetim baglaminda beynin davranisa baglh
kararlar1 nasil aldigina dair daha iyi bir model gelistirmek ve yonetim karar siireglerini
belirlemek i¢in norobilim araglarini ve tekniklerini kullanmaktadir (Satpath, Mishra
ve Rath, 2014). Calisanlar1 yonetirken beyin mekanizmalarinin nasil ¢alistigina dair
elde edilen bilgi sayesinde sosyal etkilesimi gelistirmekle birlikte 6rgiit faaliyetlerini
yerine getirmede ¢alisanlarin katilimini artirmak ve onlart daha sistemli bir sekilde
motive etmek de miimkiin olmaktadir (Klos, 2018). Ote yandan beynin karar verme
sirasindaki nérobiyolojik yapist incelenebilmektedir. Zira beynin gesitli biyolojik
mekanizmalardan topladig1 bilgiler karar verme siirecine katkida bulunmaktadir
(Yousaf ve Rehman, 2017). Balconi ve Fronda (2020), orgiitsel baglamda bireylerin
ahlaki karar verme siireclerinin serebral ve davranigsal korelasyonlarini anlamak i¢in
bir caligsma gergeklestirmistir. Bu ¢ergcevede; bireylerin kendilerinin veya baskalariin
¢ikarlari s6z konusu oldugunda beyinlerinin ventromedial ve dorsalateral frontal gibi
bazi alanlarinda daha fazla aktivasyon oldugu g6zlenmistir (Balconi ve Fronda, 2020).
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2.1.2. Noro-Liderlik

Yakin tarihe kadar etkili lider; sonug alabilen, ¢itay siirekli yiikselten ve galiganlart
iiretken olmaya zorlayan kisi olarak tanimlanmaktaydi. Bu amaclara ulagabilmek i¢in
bagvurulan yonetim uygulamalar1 ise calisgan motivasyonunu artirmak, calisani
Orgiitte tutma stratejileri uygulamak ve iligkileri giiven g¢ercevesinde yiiriitmek
seklindeydi. Giiniimiizde ise nérobilimden yararlanarak liderlik davranislarinin nasil
gelistirilecegine dair ¢ok daha fazla segenek bulunmaktadir (Schaufenbuel, 2014).
Norobilim 15181 altinda liderler ve galisanlar arasindaki iliskinin temel dinamikleri
hakkinda daha derinden fikir edinilebilir. Liderin sorumluluklarindan birinin
¢alisanlara ilham vermek ve onlart motive etmek oldugu bilinmektedir. Eger bu yonde
etkilesim saglanamazsa; yani, lider ¢caliganlara siirekli tehditler savurur, onlar1 asagilar
ve hep sorunlara odaklanirsa bu durum ¢alisanlarin beyinlerinin benzer bolgelerini
harekete gecirerek liderden uzaklagmalarina neden olur (Boyatzis, Passarelli, Koenig,
Lowe, Mathew, Stoller ve Phillips, 2012; Boyatzis, 2014).

Kisinin kendinin ve diger insanlarin beynini yOnetmesi olarak tanimlanabilen
noroliderlik (Ghadiri ve digerleri, 2013) terimi ilk olarak David Rock tarafindan
2006’da kullanilmigtir. Norobilimin liderin davranisi ile gelisimi arasindaki boslugu
dolduracagint savunan Rock (2010) néroliderlik terimini dort temel liderlik
becerisiyle iliskilendirmistir. Bunlar; sorunlari ¢6zme ve karar verme becerisi,
duygular1 diizenleme yetenegi, diger insanlarla igbirligi yapma yetenegi ve degisimi
kolaylastirma yetenegi seklindedir (Rock, 2010). Bir orgiitte c¢alisanlarin
yoneticilerini benimsemesinde, orgiit normlarni ig¢sellestirmesinde ve kendilerini
grup icinde hissetmesinde kolektif kimlik olusumunun etkisi yadsmamaz. Orgiit
liderinin etkisiyle grup iiyeleri ortak degerler, ¢ikarlar ve hedefler olusturarak kolektif
bir benlik kavrami gelistirebilir (Brewer, 2001). Molenberghs ve arkadaslari (2017)
Avustralya’da bulunun iki siyasi partinin (liberal, emek¢i) destekeileri iizerinde
yaptiklart aragtirmada katilimcilara grup ici ve grup dist liderler tarafindan yapilan
ilham verici ve kolektif odakli ile ilham verici olmayan kisisel odakli ifadeler
sundular. Goriintiileme verileri; grup i¢i liderlerin ilham verici ifadelerinin genellikle
anlama iliskin bilgi diizenlemenin kontroliinde yer alan beyin bolgelerinde aktivasyon
artisina neden oldugunu gostermistir. Grup dist liderler i¢in bu bdlgelerdeki
aktivasyon ise ilham verici olmayan ifadelerle iliskilendirilmistir. Ayrica grup ici
liderlerin ilham verici olmayan ifadeleri, bir kisinin zihinsel durumu hakkinda mantik
yliriitmeyle alakal1 bir alan olan medial prefrontal kortekste aktivasyon artigina neden
oldu. Arastirmacilar bu sonuglar ¢alisanlarin ayni ifadeleri liderlerin grup iiyeligine
bagli olarak farkli bir sekilde degerlendirdiklerini bu nedenle paylasilan kimligin
ilham verici liderlik iletisimi i¢cin giiclendirici olarak hareket ettigi seklinde
yorumlamislardir (Molenberghs, Prochilo, Steffens, Zacher ve Haslam, 2017).

Balthazard ve arkadagslari (2012) yaptiklari ¢alismada, doniistimcii ve doniisiimcii
olmayan liderlerin arasindaki farki norofizyolojik goriintilemeye dayali olarak
(qEEG yontemi ile) agiklamaya c¢alismislardir. Doniisiimeii liderlerin  kaygi
diizeylerini minimumda tutma egiliminde olduklarmi ve zor durumlarda bile
duygularini kontrol etme egiliminde olduklarini ileri siiren yazarlar arastirmalarinda
doniisiimcii liderlerin beyinlerinin sol yarim kiiresinde daha az baglantiya ve sag
yarim kiiresinde daha fazla baglantiya rastlamiglardir (Balthazard, Waldman,
Thatcher ve Hannah, 2012). Her bireyin beyin yarim kiireleri arasinda farklilik
bulunuyorken sol yarimkiirenin, akil yiiriitme ve karar verme siirecindeki ayrintilari
bireylerin rasyonel ve analitik bir sekilde degerlendirmesinden sorumlu oldugu ifade
edilmektedir (Hellige, 1990). Isletme alaninda gelistirilen tiim néro uzantili
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yaklagimlar gibi noroliderlige iliskin aragtirmalar da devam etmekte olup bu
calismalar teorik baglamda yeterli diizeye geldiginde orgiitler acisindan uygulanabilir
pek cok yontem gelistirilerek yonetim etkinliginin artirilacagi diistiniilmektedir.

Ote yandan nérobilim araclarindan yararlanarak gelistirilen arastirmalarla érgiitlerde
kullanilacak daha etkin yonetim metotlar1 gelistirilebilir. Ancak, lizerinde durulmasi
gereken bir bagka konu da bu ¢alismalar1 gergeklestirirken kisileri degerlendirmede
etik hassasiyete riayet edilmesi gerektigidir. Bu baglamda Lindebaum (2013),
norobilim ile liderlik caligmalarint entegre ederken etik hususlarin goz ardi edildigini
ileri siirerek daha oOnceden belirlenen ve popiilerlestirilen lider davranislariin
ayrimciliga yol agacagini ileri siirmektedir (Lindebaum, 2013).

2.1.3. Orgiitsel Ortamda Etkilesim: Ayna Néronlar

[k olarak makak maymunlarinin beyninin motor hareketlerden sorumlu bdlgesinde
kesfedilen ayna noronlar daha sonra yapilan arastirmalarla insanlarda da tespit edilmis
yalniz insan beyninde motor hareketlerden sorumlu bélge yaninda duygu, his ve hatta
niyetlerle ilgili bolgede de yer aldig1 bulunmustur. insanlarin sosyal etkilesiminde
6nemli rol oynadig1 diisiiniilen ayna néronlar sayesinde birini gézlemlerken o eylemi
sanki kendimiz gergeklestiriyormusuz gibi beynimizde karsimizdaki kisi ile ayni
ndronlar ateglenmektedir. Boylece insanlarda bagkalarinin ne hissettigi ve ne yaptigini
anlama kabiliyeti olusur ve bu da taklit etmenin noral temeli olarak yorumlanmaktadir
(Rizzolatti ve Craighero, 2004; Carter, 2019). Orgiit icinde calisanlar belirlenen
hedefleri gergeklestirmek igin birbirleriyle siirekli etkilesim halindedirler. Bu
etkilesimin kalitesinin Orgiit basarisinda 6nemli katkist oldugu herkes tarafindan
kabul edilmektedir. Etkilesim sirasinda calisanlar birbirlerinin niyetlerini simiile
ederler. Bu simiilasyon, karsidaki kisinin beyninde meydana gelenleri kopyalayan
ayna ndronlar araciligiyla gerceklesir. Beyin aktivitesini yansitma yetenegi sayesinde
beyinden beyine baglanti olusur. Bu nedenle ayna néronlar karsidaki kisiyi anlama ve
hissettiklerini hissetme yetenegi olan empatiyle de yogun bir sekilde iligkilidir
(Holmes, 2013). Sosyal etkilesim sirasinda insanlar birbirlerinden etkilenir ve
birbirlerinin degisen durumlarina uyumlanirlar. Bu uyumu gergeklestiren ve beyinler
arasi senkronizasyonu saglayan ayna néronlardir (Dumas ve digerleri, 2010). Her ne
kadar norobilim oOrgilitsel davranis literatiiriine gok uzak olsa da orgiitsel ortamda
yoneten ve yonetilen insanlarin beyin mekanizmalarmim nasil isledigi ve
koordinasyona temel olusturan karsilikli etkilesimin nasil gerceklestigi hakkinda bilgi
sahibi olmanin hem orgiitsel aragtirmacilara hem de 6rgiit yoneticilerine daha etkin ve
verimli bir yonetim perspektifi saglayacag diisiiniilmektedir.

Ayrica, Becker ve Cropanzano (2010) norobilimde drgiitsel teorileri ve uygulamalari
aciklamak i¢in ayna ndronlarm kullanisl olacagini ileri siirmektedir. Buna gore, ayna
ndron sistemi ¢aligsma gruplarinda orgiitsel iklimlerin nasil ortaya ¢iktigini anlamada
yararli olabilir. Ciinkii ¢alisanlar ayna ndronlar sayesinde otomatik olarak birbirlerinin
davranislarini ve duygularini taklit etmektedirler. Boylece grup iiyeleri arasinda roller
ortaya ¢ikmakta ve sessiz koordinasyon olugsmaktadir. Ayrica ayna néronlar sayesinde
grup ikliminin olusumunda grupla dogrudan etkilesimi olmayan liderlerden daha ¢ok
gruptaki 6ncii iiyelerin (informal liderler) etkili olacagi ifade edilmektedir (Becker ve
Cropanzano, 2010). Ayna noronlar grup i¢i iliskiler tizerinde etkilidir. Grup igi
iligkilerde motor taklidinin bir sonraki boyutu c¢alisanlarin birbirlerine benzemesi ve
benzedik¢e birbirlerini daha c¢ok sevmesi seklinde kendini gosteren bukalemun
etkisidir. Ayna ndronlar sayesinde calisanlarin duygularinin grup icginde hizla
yayilacagi ve duygudaslik olusacagi belirtilmektedir (Becker ve digerleri, 2011).
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Ayna noronlarin insan beyninde olusturdugu islevlerden biri de taklit yoluyla
O0grenmedir. Bagkalarinin eylemlerini kendi motor sistemimize haritalayarak
anlayabilmemiz icin ayna ndronlar eylemlerin ortak temsiline izin veren bir
mekanizma saglarlar. Motor bir becerinin 6grenilmesinde ilk asama genellikle
egitmenin hareketlerini gozleyerek tekrarlama seklindedir. Ayna ndronlar bu tip
Ogrenmeyi kolaylastirabilir (Gallase ve Goldman, 1998; Kaplan ve lacoboni, 2006).
Bandura ve arkadaglari (1961), Bobo bebek deneyinde izlenen modellerin eyleminden
sonra izleyen kisinin kendi davraniglarini sekillendirerek 6grendigini ifade etmistir.
Bandura bu olguya gozlemsel 6grenme adimni vererek etkili 6grenme igin; dikkat,
akilda tutma, karsilikli etki ve motivasyon unsurlarina deginmistir (Bandura, Ross ve
Ross, 1961; Nabavi, 2012). Kanadali psikolog Donald Hebb de ¢alismasinda
O0grenmeyi nodrolojik agidan beynimizde gerceklesen fizyolojik bir olay olarak
tanimlamis ve yeni seyler Ogrenerek beynimizi degistirebilecegimizi ve bu
degisikliklerin noral diizeyde gergeklestiginden bahsetmistir. Buna gore insan beyni
sinapslar arasi farkli baglantilar kurarak kendini yenileyebilir ve yeni beceriler elde
edebilir (Acharya ve Shukla, 2012).

2.2. Norobilimin Orgiitsel Davramislarin incelenmesinde Kullanilmasi

Sosyal biligsel norobilim; ¢evremize iliskin deneyimlerimizin olusmasini saglayan
zihinsel mekanizmalari incelemek i¢in sosyal psikoloji, ekonomi ve siyaset bilimi gibi
sosyal bilim alanlarinin teorilerini biligsel norobilim araglariyla birlestiren
disiplinleraras1 bir alandir (Lieberman, 2007). Orgiitsel ortamda calisan davranislarni
aciklamak i¢in de sosyal bilissel ndrobilimin uygulamali bigimi olarak degerlendirilen
orgiitsel bilissel ndrobilim kavrami, 6rgiit kuramlar1 ve ndrobilim literatiiriine dayali
teorik cerceve sunmaktadir. Orgiitsel bilissel ndrobilim, birey ve grup diizeyinde
calisan davranislarinin sosyal psikoloji ve biligsel psikoloji diizeyinde incelenmesi
yaninda beyin siire¢lerinin ve aktivitelerinin de gézetilmesini amaglamaktadir (Butler
ve Senior, 2007; Senior, Lee ve Butler, 2011).

Orgiitsel davranisgilar zihinsel siireglere énem vermelerine ragmen calisanlarin
davraniglarim1 agiklamada yalnizca biligsel siiregleri (bilgi isleme, hafiza, algi) ve
duygusal durumlar1 (6fke, kizginlik, hayal kirikligi) kullanmislardir. Bu ag¢idan
orgiitsel ¢alismalarda eksik olan biligsel norobilim bakis agisinin galisanlarin
davranislari, karar verme mekanizmalar1 ve etkilesimlerinin altinda yatan siireglerin
beyne dayali incelenmesi sonucu orgiitsel biligsel norobilim ile tamamlanabilecegi
ifade edilmektedir (Butler ve Senior, 2007; Lee ve digerleri, 2007).

Beugré (2010), orgiitsel olaylarin insan beynindeki noral devreleri nasil aktive ettigini
gosterdigi calismasinda bazi beyin bolgelerinin bilissel siirecleri ve bazilarinin da
duygusal uyarilmayi icerdigi zihinsel siiregleri aktarmaktadir. Sekil 1’de goriildiigii
iizere ventromedial prefrontal korteks, ¢ekirdek akkiimbens ve amigdala duygusal
uyarilmayla iligkiliyken prefrontal korteks; uzun vadeli planlama ve gelecekteki
olaylarin beklentisiyle ilgili olmasi nedeniyle néro-orgiitsel davranis, noral devre
sistemini ¢aliganlarin davranislarini agiklamada temel alir (Beugré, 2010).
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Sekil 1. Orgiitsel Davramislarin Noral Temelleri

Norobilimin orgiitsel davranig alani i¢in ¢ok eski oldugu sdylenemez. Erkal ve
arkadaslar1 (2017) yaptiklari tematik incelemede 6rgiitsel baglamda nérobilime iliskin
caligmalarin 2010 y1li sonrasinda yogunlastigini ifade etmislerdir (Erkal, Tatarlar ve
Kesken, 2017). Dolayisiyla disiplinler arasi1 bu alana yonelik ¢alismalarin hem teorik
hem de uygulamali olarak yeterli diizeye ulastig1 soylenemez.

Beugré (2010) orgiitlerin  faaliyetlerini = siirdiiriirken amaglarina daha hizli
ulagmalarina ve cevrelerine karsi fark yaratmalarina yardimci olabilecek bu alana
yonelik konuyla ilgili caligmasinda verdigi 6rnekte; yoneticilerin son teslim tarihi
yaklagan bir lirliniin {iretimi konusunda calisanlarin tizerinde baski olusturmadan 6nce
bu baskinin duygusal reaksiyonlardan sorumlu beyin bolgelerini harekete gegirdigini
bilmesi, bu konudaki kararlarinda bir kere daha diisiinmesini saglayabilecegini ifade
etmistir. Calisanlarin 6rgiit ortaminda sergiledigi davranig tiirlerinin beyinlerinden
nasil etkilendigini hem teorik hem de uygulamali olarak agiklamaya c¢alismak i¢in
ndro-orgiitsel davranig alami gelistirilmistir. Orgiitsel arastirmacilar bu alanda
gergeklestirdikleri ¢alismalar ile yalnizca davranis tiirlerinin sorumlu oldugu beynin
ilgili boliimlerini tespit etmekle kalmayip ayni zamanda ¢alisan davranislarini tahmin
etmeye yarayacak stratejiler de gelistirebileceklerdir (Beugré, 2010).

3. Orgiitlerin Norobilimden Yararlanma Asamalar

Calisanlarin  orgiit ortaminda sergiledigi davranis tiirlerinin beyinlerinden nasil
etkilendigini hem teorik hem de uygulamali olarak agiklamaya ¢aligmak i¢in ndro-
orgiitsel davrams alam1  gelistirilmistir. Orgiitsel arastirmacilar bu alanda
gergeklestirdikleri ¢alismalar ile yalnizca davranis tiirlerinin sorumlu oldugu beynin
ilgili boliimlerini tespit etmekle kalmayip ayni zamanda ¢alisan davranislarini tahmin
etmeye yarayacak stratejiler de gelistirebileceklerdir (Beugre, 2010). Bu baglamda;
odiillendirme, degisim, karar verme, adalet ve empati gibi olgularin incelenmesinin
calisan davraniglarini agiklamada yararli olabilecegi diisiiniilmektedir.

3.1. Odiillendirme

Insan beyninin fMRI goriintiileme cihaz1 ile incelenmesi sirasinda birtakim
ddiillendirici uyaranlarin aktive ettigi bolgeler tespit edilmistir. Uyaricinin ¢esidine
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gore aktif yapilar degismekle birlikte en belirgin tepki orbitofrontal korteks (OFC)
(duygu ve duyguyla iliskili 6grenmede rol oynar), amigdala (duygusal tepkisellik ve
duygusal o6grenmede rol oyar ayrica hafiza ve dikkat gibi ek bilissel siirecleri
diizenler) ve niikleus akkiimbenste (NAc) (6diil merkezi olmasi yaninda eylem secimi,
hedeflerin daha verimli bir sekilde elde edilmesi i¢in uygunsuz eylemleri bastirmada
rol oynar) goriilmiistiir. Buna gore g¢alisanlarin fizyolojik ihtiyaclarini karsilayan
birincil ve ikincil 6diiller (6rn. maas, pirim, ¢alisma ortami konforu) yaninda sosyal
uyaranlarin (6rn. sayginlik, terfi, igbirligi) da OFC, amigdala ve NAc’i aktive ettigi
gbzlenmistir (Gallagher ve Chiba, 1996; O’Doherty, Kringelbach, Rolls, Hornak ve
Andrews, 2001; Walter ve digerleri, 2005; Floresco, 2015).

Zak ve Nadler (2010) arastirmalarinda orgiitii bilylitmek icin yoneticilere tavsiye
niteliginde birtakim tekniklerden bahsetmistir. Bunlardan biri de ¢aliganlarda beklenti
olusturmaktir. Beynin dopamin 6diil sistemi, motivasyon yaninda hedeflere ulagma
diirtiisii ile de iligkilidir. Bu nedenle ¢alisanlara ulasilabilir hedefler belirleyerek bu
hedeflere ulasildiginda hemen 6diiller verilerek bu sistem kullanilabilir. Bu sayede
enerjilerinden ve yaraticiliklarindan en iyi sekilde yararlanilabilir (Zak ve Nadler,
2010).

3.2. Degisim

Orgiitler hizla degisen teknolojiye ve ¢evre kosullarma ayak uydurabilmek,
kendilerini bu degisime adapte etmek ve hatta bazi durumlarda rekabet {istiinliigii elde
edebilmek i¢in degisimi kendileri baslatmak zorunda kalir. Fakat ¢ogu zaman orgiitler
cevrelerindeki degisime uyum siirecinde i¢ direngle karsilagir ve bu durum o6rgiitsel
faaliyetleri olumsuz yonde etkiler. Luffman (2019) calismasinda beynin diizenli
olarak yapilan seylerin daha kolay yapilmasinmi saglamak i¢in kendini yeniden
diizenleme yeteneginden (ndroplastisite) bahsetmektedir. Buna gore; birbiriyle
diizenli olarak iletisim kuran noronlarin baglantilar1 giiclenir, az kullanilanlar ise
zayiflar ve parcalanir. Yani beyin yapilari kullanimla hatta bazi ¢alismalara gore
disiinmeyle dahi biiyiiyebilmekte veya kiiglilebilmektedir. Yeni baglantilarin
kurulabilmesi i¢in ise ilgili islemle etkilesim ve tekrarlamanin alti ¢izilmektedir.
Burada asil dikkat ¢ekici husus ise degisim igin fiziksel olarak bir isi yapmak yaninda
zihinsel olarak degisim olgusuna hazirlanildiginda dahi beynin bu siirece cevap
verecek olmasidir (Luffman, 2019).

Calisanlar alisilagelen gorevlerini yerine getirirken beyinlerinde bazal gangliyonlar
(hareketlerin kontrol edilmesi yaninda 6grenme gibi bilissel islevler, motivasyon ve
duygularda da rol oynar) aktive olmaktadir. Rutinlerinde meydana gelen degisim ise
amigdalay1 ve duygusal ifadelere yol agan orbital frontal korteksi aktive etmektedir.
Yeni aktiviteleri kabullenmek daha fazla biligsel ¢aba gerektiren prefrontal korteksin
faaliyetini gerektirdigi i¢in ¢alisanlar degisime direng gosterebilirler (Beugré, 2010).
Belirli bir amaca yonelik verilen mesaj niteligindeki ilk uyaranin galiganlarin
davranigimni degistirmeye istekli olup olmadigini belirleyen ventral medial prefrontal
korteksi aktive etmede daha etkili oldugu belirtilmektedir. Olusturulacak davranisin
tutarli olmasi gerektiginin de alt1 ¢izilerek davranigsal aligkanlikla iligkili sinapslarin
(noronlarin birbiri ile baglantt kurdugu noktalar) giiclendirilmesinin saglanmis
olacagi ifade edilmektedir. Davranig alisgkanlik haline geldiginde ise dopamin tiretmek
icin bu parasal olmayan bir ddiille kutlanmalidir. Ciinkii, boylece calisanlar yeni
aligkanligi harekete gegirmek i¢in siirekli olarak motive olurlar (Juhro ve Aulia,
2018).
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3.3. Karar verme

Orgiitler 6nceden belirledikleri amagclar dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmek ve
kargilagtiklar1 alternatiflerden en uygun olanin1 se¢cmek i¢in karar vermek
zorundadirlar. Bu se¢im sirasinda insanlar tiim bilgilere sahip olmadiklari i¢in tam
anlamiyla rasyonel davranamazlar ve tatmin edici olan alternatifi segerler (Simon,
1955). Davraniglarin sonucunda karsilagilan 6diil ve cezalar amigdala vasitasiyla
duygusal-bedensel durumlar etkiler. Belirsiz bir sonu¢ kargisinda kararlarin nasil
alindigina yonelik gelistirilen bir teori olan somatik-marker hipotezine gore kararlarin
gelecekteki sonuglar tartigilirken duygusal/bedensel durumlar ile eldeki segenekler
avantajl veya dezavantajli olarak degerlendirilir. Kisi bu alternatifleri hatirladiginda
geemiste bu davranigin tetikledigi somatik durum ventromedial prefrontal korteks
tarafindan beyinde yeniden canlandirilir (Nagvi, Shiv ve Bechara, 2006). Bechara ve
arkadaglar1 (2000) prefrontal korteksinde (PFC) lezyonlar1 olan hastalar1 ve saglikli
katilimcilart igeren ¢aligmalarinda duygusal kusurlarin karar verme bozukluguna yol
actigin1 ve ventromedial PFC’in karar verme icin ozellikle 6nemli oldugunu
bulmuslardir (Bechara, Damasio ve Damasio, 2000).

Stanton (2010) c¢alismasinda karar vermenin hormonlarla iligkili oldugunu
belirtmistir. Firmalar g¢alisanlarinin hormonlarini neyin etkiledigini tespit ederek
firmay1 ve ¢alisanlar1 olumsuz etkileyen faktorleri (yiiksek stres altinda iyi performans
gosteremeyen ¢alisanlari etkileyen stres hormonlari oldugu gibi bazi ¢alisanlar yiiksek
stres altinda daha iyi performans gosterebilmektedir) engelleyebilir. Hormonal
degisimleri ve bunlarin ¢alisanlarin sagligina ve isteki basarilarina etkisinin farkinda
olan bir orgiit diger orgiitler karsisinda daha fazla avantaja sahiptir (Stanton, 2010).

3.4. Adalet

Calisanlarin orgiitte kendilerine nasil davranildigina dair vardiklar1 kanaat olarak
nitelendirilebilecek bir ahlaki 6l¢iit olan orgiitsel adalet duygusu insanlarin grup
halinde daha etkin g¢alismalarimi saglayacak bir sinerji olusumuna yardimci
olmaktadir. Adalet, calisanlarin isverenlerle iligkisinin 6ziini ifade ettigi gibi
adaletsizlik, iginde bulunulan 6rgiitle baglarin kopmasina sebep olan bir olgudur.
Adaletsizlik hem bireysel hem de orgiitsel olarak zarar verici 6zelliklere sahiptir
(Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007). Yaptiklar1 arastirmada fMRI kullanan
Sanfey ve arkadaslari1 (2003), insula (tat, koku, gorsel isitsel duyular yaninda kosullu
O0grenme, agri algisi, ruh hali stabilitesinde, uykuda ve dilde rol oynar)
aktivasyonunun adaletsizligin biiylikligii ile arttigimi bulmuglardir. Bu durum,
insanlarin haksiz muameleye duygusal tepki ile yanit verdigini ve bir¢ok kisinin bu
tepkiye gore hareket ettigini gostermistir. Benzer sekilde bir¢cok denekte haksiz
muamele Karsisinda planlama, ¢ekingenlik ve soyut diisiinme gibi bilissel iglevlerle
iliskili olan dorsalateral prefrontal kortekste aktivasyon artig1 goriilmistiir (Sanfey,
Rilling, Aronson, Nystrom ve Cohen, 2003).

Eisenberg ve arkadaslari (2003) gergeklestirdikleri bir ndrogdriintiilleme ¢alismasinda
sosyal dislanmanin noral korelasyonlarmi inceleyerek sosyal agrimin beyin
temellerinin fiziksel agriya benzeyip benzemedigini test etmislerdir. Katilimcilar
oyun sirasinda dislandiklar1 sanal bir top atma oyunu oynarken taranmislardir. Buna
gore fiziksel agr1 sirasinda aktif olan beyin bolgeleriyle paralel olarak kiginin anterior
singulat korteksi (ACC) (beyinde bilgi isleme ve diizenlemeyle ilgilidir) oyundan
dislandiginda normalde oldugundan daha fazla kisinin kendisinin bildirdigi sikintiyla
tutarli oldugu bulunmustur (Eisenberg, Lieberman ve Williams, 2003; Margulies,
Kelly, Uddin, Biswal ve Milham, 2007).
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3.5. Empati

Kendini karsidaki kisinin yerine koyma ve duygusal 6zdeslik kurabilme yetenegi
olarak tanimlayabilecegimiz empati; duygusal, biligsel ve iletisimsel bilesenleri icinde
barindiran karmagik bir siirectir (Tzouramani, 2017). Giin gegtikge hayatin her
alaninda dnemi daha fazla anlasilan empati olgusu o6rgiitsel basarilarin da belirleyicisi
olmaya baslamistir. Feser ve arkadaslar1 (2015) yirmi farkli liderlik 6zelliginin
kullanim sikligini belirlemek i¢in diinya ¢apinda 81 farkli organizasyonda 189 bin kisi
lizerinde yaptiklari arastirmada orneklemi liderlik performansi giigli olan
(McKinsey’in Orgiitsel Saglik Endeksi ile dlgiilen liderlik etkinliginin en iist geyregi)
ve zayif olan (alt ¢eyrek) kuruluslara ayirdilar. Arastirmacilar, yiiksek kalitede liderlik
ekiplerine sahip organizasyonlardaki liderlerde genellikle yirmi liderlik 6zelliginden
dordiiniin 6ne ¢iktigini tespit etmislerdir. One ¢ikan bu liderlik dzellikleri; ‘sorunlart
etkili bir sekilde ¢ozmek’, ‘giiclii bir sekilde sonu¢ odakli caligma’, ‘farkli bakis
acilar1 arayis1’ ve ‘digerlerini desteklemek’ seklindedir. Yazarlar son 6zellik olan
‘digerlerini destekleme’ ile ilgili yaptiklart agiklamada, destekleyici liderlerin
calisanlarin nasil hissettigini anlayacagindan ve hissedeceginden bahsetmektedir
(Feser, Mayol ve Srinivasan, 2015).

Insanlar gevreleriyle iletisim halindeyken karsilarindaki kisinin tavirlari, hareketleri,
yiiz ifadeleri, giidiileri ve duygularindan etkilenirler. Beyin mekanizmasi araciligiyla
gergeklesen bu etkilesim sonucu algilar eylemlerle benzesir ve gozlemciler
gozlemledikleri kisinin eylemlerini ve duygularini yansitirlar ve goézlemci ile
gozlenenin ruhsal durumlari birbiriyle senkronize bir sekilde benzesir (Gutsell ve
Inzlicht, 2010). Buna gore insanlar cevrelerine yonelik degerlendirmelerini
kendilerini yerine koyduklari kisilerin bakis agisiyla zihinsel olarak benzetim yaparak
yani kendini digerinin yerine koyma kabiliyetiyle gerceklestirirler (Briine, 2005).

4. Orgiitlerin Norobilimden Yararlanmasinin Stmrhiiklar

Orgiitsel arastirmalarin nérobilim ¢ercevesinde gerceklestirilmesi sonuglari itibariyle
alan yazinda daha fazla varyans agiklanmasina imkan saglamasina ragmen
norogoriintiileme araglarinin yiiksek maliyetli olmasi, uygulama sirasinda teknik
diizeyde ve sonuglarin yorumlanabilmesi i¢in uzmanlik diizeyinde bilgi gerektirmesi
aragtirmacilarin bu alanda calisma yapmasmi simirlandirmaktadir. Ote yandan
norobilim araglarindan yararlanarak gelistirilen aragtirmalarla orgiitlerde kullanilacak
daha etkin yonetim metotlar1 gelistirilebilir. Ancak, lizerinde durulmas: gereken bir
baska konu da bu calismalari gergeklestirirken kisileri degerlendirmede etik
hassasiyete riayet edilmesi gerektigidir. Bu baglamda Lindebaum (2013), nérobilim
ile liderlik ¢alismalarimi entegre ederken etik hususlarin goz ardi edildigini ileri
stirerek daha 6nceden belirlenen ve popiilerlestirilen lider davraniglarinin ayrimeiliga
yol agacagini ileri siirmektedir (Lindebaum, 2013).

Insan beyninin uygulamali arastirmalarma iliskin orgiitsel davramiseilarin yeterli
diizeyde bilgiye sahip olmamasi ilk etapta ndrobilime mesafeli yaklagmalarina sebep
olabilmektedir. Dolayisiyla bu dogrultuda gerceklestirilen uygulamali ¢aligmalarin
siirh diizeyde oldugu sdylenebilir. Bu ¢alismada drgiitsel davranislarin ndrobilimle
iliskisi teorik diizeyde ele alinmaktadir. Yukarida belirtilen nedenlerden dolay: yeterli
sayida uygulamali arastirma olmamasi bu ¢alismada kapsamli inceleme yapilmasin
engellemistir.
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5. Sonuc Ve Oneriler

Norobilim arastirmalar1  yirmi birinci  yiizyillda altin  ¢agmi yasamaktadir.
Norogoriintilleme cihazlarinin yaygin bir sekilde kullanimi ile beyin hakkinda elde
edilen bulgular néroloji disinda birgok disiplinin de dikkatini ¢ekmis ve beyin odakli
caligmalar ¢ogalmistir. Insan beynine yonelik bilgi artig1 orgiitsel davranis alaninda
da izdiistimlerini gdstermis ve lider ile yoneticilerin davraniglarini agiklamada daha
fazla varyans elde edilebilecegine yonelik 6nemli ipuglar1 vermistir. Nitekim Ward ve
arkadaglar1 (2015) orgiitsel ndrobilimin dort potansiyel faydasindan bahsetmistir.
Bunlardan ilkine gore; orgiitsel arastirmacilar norobilimden yararlanarak daha fazla
veriye ulagabilirler. Psikometrik araclar yaninda norogoriintiileme araclarindan da
yararlanilarak ¢aligsanlar hakkinda bilingli olarak elde edilemeyen siiregler hakkinda
bilgi edinilebilir. ikinci olarak nérobilimden yararlanilarak elde edilen dlgiimler
geleneksel veri toplama yontemlerine alternatif olarak degerlendirilebilecegi gibi
tamamlayict olarak da diisliniilebilir. Ciinkii psikometrik araglarin kullanimi sirasinda
rastlantisal ve sistematik hatalar testin gilivenilirligini ve gecerliligini
etkileyebilmektedir. Uciincii fayda olarak orgiitsel davramslarin nérobilimden
yararlanilarak incelenmesi, birtakim 6zelliklerin ardindaki mekanizmalar1 6lgmede
daha hassas veriler elde edilmesini saglayabilir. Son olarak ndrobilimden
yararlanilarak oOrgiitsel davraniglara iligkin mevcut teorilere yeni yaklagimlar
getirilebilir ve teorilerin gelisimine katkida bulunulabilir. Ciinkii baz1 davranislar
dogrudan gozlenemeyebilir ve kavramlarla dl¢lilmesi miimkiin olmayabilir. Fakat
beyin aktivitelerinin incelenmesiyle gozlenemeyen davraniglar daha kolay
yorumlanabilir 6zellige sahip hale gelebilirler (Ward, Volk ve Becker, 2015).
Balthazard ve arkadaslari (2012) yaptiklar1 ¢alismada, doniisiimcii ve doniigiimeii
olmayan liderlerin arasindaki farki nérolojik goriintiilemeye dayali olarak (QEEG
yontemi ile) agiklamaya galismislardir. Doniigiimeti liderlerin kaygi diizeylerini
minimumda tutma egiliminde olduklarini ve zor durumlarda bile duygularini kontrol
etme egiliminde olduklarini ileri siiren yazarlar aragtirmalarinda doniisiimeii liderlerin
beyinlerinin sol yarim kiiresinde daha az baglantiya ve sag yarim kiiresinde daha fazla
baglantiya rastlamiglardir (Balthazard, Waldman, Thatcher ve Hannah, 2012).

Gilinlimiizde orgiitlerin teknolojik diizeyde kolaylikla esit hale gelebilecek firsatlara
sahip olmasi rekabet {istiinliigii saglayabilmede dikkatlerin insan olgusuna
cevrilmesine neden olmaktadir. Bireysel olarak insan beyninin karmasik dogasi
yaninda organizasyon i¢inde Onceden planlanan amaclart gergeklestirmek igin
orgiitleme fonksiyonu geregi hiyerarsik yapi gergevesinde emir-komuta ve is bolimii
ilkeleri geregince c¢alisanlar birbirleriyle sosyal etkilesimde bulunurlar. Bu
etkilesimler sirasinda aktive olan ayna ndronlarin ¢alisanlar arasinda taklit ve zihin
okuma (niyet anlama-empati) noktasinda gerekli mekanizmayi saglayabilecegi
(Lindblom, 2015) ifade edilmektedir. Ayrica ayna ndronlarin ¢alisanlarin
davranislarini karsilikli olarak dolayli bir sekilde 6grenmesini ve degerlendirmesini
saglamasi yaninda drgiitsel iklimlerin nasil olustuguna yonelik de aragtirmacilara fikir
vermesi agisindan 6nemli oldugu goriilmektedir (Becker ve Cropanzano, 2010). Bu
itibarla ¢alisanlarin bilingsiz bir sekilde birbirlerinin davranislarini kopyalamasini ve
benimsemesini saglayan ayna ndronlarin da Orgiitsel ortamda davranislarin
aciklanmasinda dikkate alinmasinin mevcut teorileri destekleyecegi ve gelistirecegi
diistiniilmektedir. Zira; Decety ve Batson (2007) arka cingulate korteksin (PCC)
bagkalarinin acisinin taninmasi sirasinda kendi acisinin taninmasindan daha giiclii bir
sekilde aktive edildigini ve bu bolgenin empatide bir rolii oldugunu ileri stirmiiglerdir.
Boyatzis ve arkadaslar1 (2012) ¢aligmalarinda bireylerin uyumsuz liderlerle kilit anlar1
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hatirladiklarinda bu bolgenin negatif aktivasyonunun ve uyumsuz liderlere karsi
PCC’deki tepkilerinin zitliginin uyumsuz liderlerin bagkalarini diistinmekten ziyade
kendilerini diigiindiiklerini akla getirdigini ifade etmektedirler (Boyatzis ve
arkadaglari, 2012).

Insan beyninin ve davramlarmin ¢ok karmasik bir sisteme sahip olmasi orgiit
ortaminda c¢alisan davraniglarint daha iyi agiklayabilmek igin ndrobilimden de
yararlanmay1 gerekli kilmaktadir. Psikoloji ve sosyolojiden yararlanilarak yeni
paradigmalar gelistirilmesi davraniglarin agiklanmasinda nasil daha fazla veri elde
edilmesini sagladiysa, norobilimden yararlanilarak da davraniglarin ardinda gizli
kalan birgok mekanizmanin agiklanmasi saglanabilir. Orgiitsel davrams alani ve
norobilim arasinda koprii kurmak adma bazi adimlar atilmasmin yararli olacagi
diisiiniilmektedir. Ancak hali hazirda yiiksek maliyet, teknik diizeyde bilgi ve etik
sikintilar gibi aragtirmacilarin  verilere ulasmasini engelleyecek smirliliklar
bulunmaktadir. Bu itibarla; orgiitsel arastirmalarin norobilimden yararlanilarak
gerceklestirilebilmesi i¢in iilke bazinda belirli konumlarda iiniversitelerin ortaklasa
yararlanabilecegi laboratuvarlar kurulmasi, arastirmalarin yakin dénemde bir
norobilimei esliginde yapilmasi ve bulgularin yorumlanmasi, uzak dénemde ise beyin
anatomisi ve norogoriintiileme tekniklerinin isletme disiplini altinda ders olarak yer
almasinin orgiitsel davranislarin agiklanmasinda daha fazla bilgi sahibi olunmasin
saglayacagi ve bu durumun arastirmacilar1 gergege daha fazla yaklagtiracag
beklenmektedir.
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