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Ozet

Kitapta yer alan bu boliim, orgiitlerin mekanik yapilar olmanin ilerisinde,
insanlarin  duygulart ve algilart ile gekillenen dinamik sistemler oldugu
gergeginden yola gikarak, orgiitsel iklimin diyalektik dogasini incelemektedir.
Calismanin ana ekseninde, Orgiitsel yagamda birbirine zit iki ana goriis olan,
giiven ve huzur ile korku ve kugku iklimleri arasindaki stratejik gerilim yer
almaktadir. Huzur iklimi aydinlik tarafi temsil ederek, diiriistliik, iyi niyet
ve yetenek lizerine inga edilmis olup giiven ortamimin psikolojik giivenlik
ile somutlagtirilmasi seklinde ele alinmugtir. Bu iklimin, liyakat esash bir
yonetim, agik iletisim ve galigan katilimi gibi prensiplerle desteklendiginde,
nasil yenilikgiligi, orgiitsel bagliligi ve 6grenme hizini artiran stratejik bir
yapiya doniistiigiinii vurgulamaktadir. Karanlik taraf olarak nitelendirilen
boliimde ise, adaletsizlik ve belirsizlikten beslenen korku ve kugku iklimi
detayll bir gekilde analiz edilmektedir. Bu yikici etki, oOrgiitsel sessizligi
kronik bir davranig bigimi haline getirerek yonetimin sahadaki gergeklerden
uzak kalmasina ve kurumun gergekleri goremeyerek stratejik bir korlige
yakalanmasina neden olmaktadir. Calisma, giiven ortamindan korku ortamina
gecise zemin hazirlayan kiigiik kirtlma noktalarini, tehdit ve kaynak kaybi gibi
kurumsal yaklagimlar gercevesinde degerlendirmektedir. Boliimiin en 6nemli
ciktist ise, korku ikliminin sadece bireysel refahr degil, karar alma siireglerini
de islevsizlestiren yapisal bir risk faktorii oldugunun agik¢a ortaya konmasidir.
Sonug olarak Orgiitlerin bagarilarin siirdiiriilebilir kilmalar1, sessizligi bir geri
bildirim mekanizmas: olarak fark edebilme, liyakati kurumda yerlesik hale
getirebilme ve giiveni yonetebilen kurumsal bir yap1 inga etme yetenegine
bagli oldugu ileri siiriilmektedir.

1 Ogretim Gorevlisi, Istanbul Saglik ve Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu, mail adresi: hatice.
sabirli@issb.edu.tr, ORCID ID:0000-0002-3074-1577
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Giris

Literatiir uzun yillar boyunca organizasyonlari, yalnizca rasyonel hedeflere
odaklanan mekanik ve duygu-dis1 yapilar seklinde tanimlamistir. Ancak son
birkag yiizyilda meydana gelen karmagik ve belirsiz is diizenleri orgiitlerin
aslinda insanlarin duygu, tutum ve algilarinin da var oldugu dinamik yapilar
oldugunu agik¢a ortaya koymugtur. Bu yapilarin karakterini belirleyen en
temel unsur ise orgiitsel iklimdir. Orgiitsel iklim, ¢aliganlarin kurum igindeki
uygulama, prosediir ve politikalar: algilama ve anlamlandirma sekli olarak
tamimlanmaktadir. Orgiitsel iklim, bireylerin motivasyonundan stratejik
performansa kadar ¢ok genig bir alan1 kapsamaktadir. Kitabin bu boliimiiniin
ana eksenini olugturan ikilik temasi, orgiitiin en ug iki konusu olan “giiven
ve huzur” ile “korku ve kugku” arasindaki iligkiyi merkeze almaktadir. Bu iki
u¢ nokta orgiitiin kiiltiire] dokusunu tamamen sekillendirebilen, birbirini var
eden veya yok eden bir giice sahiptir.

Orgiitte yapici yonii temsil eden, orgiitsel gelisimi destekleyen orgiitsel
giiven ve huzur iklimi, bir Orgiitiin sosyal ve biligsel sermayesini en ytiksek
verimle kullanmasi igin gerekli olan stratejik bir varliktir. Mayer ve arkadaslar
(1995) tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modeli; yetenek, iyi niyet ve
diiriistliik iizerine inga edilen bir giivenin, bireyin savunmasiz kalmaya razi
oldugu bir huzur ortamr meydana getirdigini savunur. Bu huzur ortamu,
Edmondson™un (1999) “Psikolojik Giivenlik” olarak tanimladig: kavramla
somut hale gelir. Edmondson’a gore bu kavram, ¢aliganlarin ekip igerisinde
kolay bir gekilde risk alabilecegini, hata yaptiginda diglanmayacagini ve ceza
almayacagini bilerek goriislerini rahat bir sekilde ifade edebilmesidir. Huzur
iklimi, Sosyal Miibadele Teorisi gergevesinde agiklanabilir. Bu teoriye gore,
orgiit, ¢aliganina yeteri kadar giiven verirse, ¢alisanda igyerine ayni olglide
sadakat gosterecek ve daha 6zverili bir sekilde ¢alisacaktir (Blau, 1986).

Diger taraftan madalyonun karanlk yiiziinde, orgiitsel korku ve kugku
iklimi yer almaktadur. Literatiirde genellikle kugku kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik
ile bagdastirilan bu yikia1 giig, belirsizligin ve adaletsizligin kurumun birgok
alanina yayildig: bir yapiy1 temsil eder. Morrison ve Milliken’ gore (2000),
korku iklimi yalnizca bireysel bir endise degil, orgiit genelinde duraganhk
yaratan ve orgiitiin hedeflere ulagmasini saglayacak olan stratejilerin 6niindeki
en biiytik engeldir. Kugku, bireylerin yonetimden siiphe duyasina, giivenin
azalmasina, bilginin gizlenmesine ve dedikodunun iletisimde asil bilgi kaynag:
olmasina neden olur. Bu durum, orgiitte saghkli bir iletisim kurulmasinin
oniine geger ve diizensizlik meydana getirir. Bu noktada ise, kurumun hangi
tarafa yonelecegini belirleyen unsurlari anlamak son derece 6nemlidir.
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Bu boliimiin temel amaci, orgiitsel davranigta bu iki kargi kutup arasindaki
diyalektik bagi kuramsal bir ¢er¢evede incelemektir. Boliim genelinde, giiven
ortaminin var olmas sonucu ortaya ¢ikan huzur ikliminin yaratici giktilar
ile korku ve kugkunun var olmasiyla ortaya ¢ikan sessizlik sarmalr arasindaki
gerilim tizerinde durulacaktir. Bilhassa, hataya yer olmayan kritik alanlarda,
bu iki z1t kutup arasindaki dengenin nasil saglanacagi, suglama kiiltiirtinden
ogrenme kiiltiiriine gecisin nasil saglanacag tartigilacaktir. Orgiitsel iklimin
bu iki taraf arasinda saglayacagi denge, orgiitlerin sadece verimliliklerini degil,
gelecekte var olup olamayacaklarini da belirleyen en temel noktadir.

1. Aydinlik Taraf: Orgiitsel Giiven ve Huzur Ikliminin Ingas1

Orgiitsel iklimin yapici yoniinii olusturan giiven ve huzur unsuru, érgiitiin
sadece igleyigini degil ruhunu da belirler. Bu ruh orgiitiin, goriinmez baglarin
ve kiiltiirel kimligini ifade etmektedir. Kurumun bagarili olabilmesi, ¢aliganlarin
kendini giivende hissetmesine, belirsizliklerin giiven mekanizmalariyla
yonetilmesine, ¢aligan potansiyelinin korkuya kapilmadan agiga vuruldugu
bir huzur ikliminin olugmasina bagldir.

Bu boliimde giivenin hangi duygusal ve biligsel zeminler iizerine kuruldugu,
huzur ikliminin olugmasini saglayan yonetimsel mekanizmalar ve orgiitsel
iklim iyilestirme modeli ile bu pozitif atmosferin nasil stratejik bir avantaja
doniistiiriilebilecegi izerinde durulacaktir. Liderlikten agik iletigime, galigan
katilmi ve gelisiminden adil 6diillendirmeye kadar bu siireglerin psikolojik
giivenlik ortamini nasil etkiledigi, ilgili literatiirdeki 6ne ¢ikan yaklagimlar
gergevesinde degerlendirilecektir.

1.1. Orgﬁtsel Giiven ve Huzur Iklimi

Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin yonetimin yetkin ve iyi niyetli olduguna
inanmas1, bagka bir ifadeyle, kirilganlik ve risk i¢eren durumlarda bile 6rgiitle
1§ birligi i¢erisinde olmay1 kabul etmesiyle ilgilidir. Bu giivenin tam anlamryla
hakim oldugu orgiitlerde, caliganlar olumsuz bir tavirla kargilagma ya da hata
yapma korkusuyla kargilagma endigesi yagamadan fikirlerini agik bir gekilde
ifade edebildiklerinde orgiitteki psikolojik giivenlik daha giiglii bir duruma
gelir. Bu durum, yenilik iiretme kapasitesi ve 6grenme ig birligini destekleyerek
orgiitte huzur iklimin hakim olmasini saglar (Edmondson, 1999). Dolayisiyla
huzur iklimi sadece orgiitte ¢atigmanin olmamasint degil, belirsizligin daha
seffaf bir sekilde yonetildigi, adalet duygusunun 6n planda tutuldugu ve ses
¢tkarma davraniginin tegvik edildigi bir ¢aligma ortamu seklinde ele alinmalidir.

Bu baglamda yonetim uygulamalari iki agidan 6nemlidir. Birincisi, giivenin
biligsel boyutu, ikincisi ise giivenin duygusal boyutudur. Birinci boyut,
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giivenin ongoriilebilirlik, yetkinlik ve tutarlilik gibi yonetsel siireglerini ifade
ederken, ikinci boyut ise, giivenin duygusal yoniinii gelistiren saygi, iyi niyet
ve kapsayicilik gibi iligki pratikleridir. Bilhassa, etkilesimsel adalet ve islem
adaletinin dogru bir gekilde yansitildig orgiitlerde, ¢aliganlarin yonetimden
bekledigi adaletli davranilma beklentisi artar bu durum da orgiitlerde giivenin
stirdiiriilebilir olmasina katki saglar (Colquitt, 2001). Bu nedenle bir sonraki
boliim de analiz edilecek olan iyilestirme modeli, giivenin tek seferlige mahsus
ve sOzlerden ibaret olmamasi gerektigini, aksine liderlik davraniglariyla
stirekli ve yeniden tretilen bir iklim unsuru olarak ele alinmasi gerektigini
vurgulamaktadir.

1.2. Tyilestirme Modelinin Analizi

Bu boliimde kullanilan orgiitsel iklim iyilestirme modeli, kuramsal
bilgilerin uygulamaya nasil aktarilabilecegini gosteren bir gergeve olarak
degerlendirilebilir. Model beg temel agama tizerinden ilerlemektedir.

Orgiitsel iklim lyilestirme

Liderlik Geligimi Cahisan Katilimi

Yoneticilere liderlik becerileri Karar alma streclerine
kazandirmak ve motivasyonu calisanlan dahil etmek ve

\ i
f
artirmak. O Q\) fikirlerini degerlendirmek.
Adil Odiillendirme Acik iletisim
Performansa dayal \ Hiyerarsik engelleri kaldirmak
adullendirme sistemleri ve acik iletisimi saglamak

geligtirmek.

Galisan Geligimi

Edgitim programlan ve kariyer
gelisim firsatlan sunmak.

Kaynak: (Kefeli, 2025)

Liderlik Gelisimi: Liderlik, bir karumun iklimini yonlendirebilecek en 6nemli
unsurlardan biridir. Bu nedenle yoneticiler, yalnizca isi yoneten kisiler degil,
ayn1 zamanda kurumda motivasyonu saglayan kigiler olmalidir. Otantik liderlik
yaklagimina gore, Orgiitte huzur ikliminin olusmas, liderin 6z farkindaliginin



Hatice Sabwly | 201

ve geffafliginin yiiksek olmasina baghidir (Luthans & Avolio, 2003). Giiveni
temel alan bir liderlik yaklagiminda yonetici; diiriistliik, yetenek ve iyi niyet
gibi unsurlar1 benimseyip kendi davraniglariyla sergileyerek ¢alisanlara rol
model olur. Duygusal zeka ve empati yetenegi gelistirilen bir liderlik tarz,
cahisanlarin kendilerini yalnizca birer say1 degil, degerli bir birey olarak
hissetmelerini saglayarak orgiitte olugacak huzur ortaminin kapilarini agmug
olur. Bunlar neticesinde liderlik gelisimi, hiyerarsik baski hissettirmek yerine
giiven kazanmay1 amaglarsa, ¢alisanlarin kuruma bagliligini ve performansini
en st diizeye tagiyan bir iklimin mimari haline gelir.

Agk Tletisim: Kugku ve korku ikliminin besin kaynag1 belirsizlikken,
huzur ikliminin besin kaynagi da seffafliktir. Belirsizlik ve bilgi eksikligi,
yalnizca geftaf bir iletisim anlayisiyla ortadan kaldirilabilir. Agik iletisim
ortaminin olugturulmasi, hiyerarsinin azaltilarak bilgi akiginin kademeler
arasinda korkusuz bir gekilde ifade edilmesini igerir. McAllister’a gore (1995)
giiven, biligsel ve duygusal olarak ikiye ayrilir. Agik iletisimin de biligsel gliveni
(karg1 tarafin yetkinligine duyulan giiven) artirdigini savunur. McAllister’in
bu goriisii psikolojik giivenlik kuramiyla da ortiigmektedir. Ciinkii bireyler
hata yaptiklarinda ceza almayacaklarini bildiklerinde fikirlerini daha 6zgiir
bir sekilde edebilmektedirler. Bilginin, 6rgiitiin tamaminda seftaf bir gekilde
isliyor olmasi, resmi olmayan kanallardan yayilan dedikodunun ve kuskunun
ortaya ¢tkmasini engellemektedir. Dolayisiyla bu durum 6rgiitiin tamaminda
saghkli bir igleyisin ve huzur iklimin hakim olmasini saglayacaktir.

Calisan Katdune: Caliganlart karar verme siireglerine dahil etmek,
onlara yalnizca birer ig giicii degil, kurumun degerli bir pargast olduklarini
da hissettirir. Goriigleri dikkate alinan bir ¢alisan, kendini degerli hisseder.
Bu durum da Sosyal Miibadele Teorisi ile ortiismektedir. Bu teoriye gore,
fikirleri dikkate alinan ve katki sagladig: diigiiniilen galiganin orgiite baghlig
ve goniillii bir gsekilde gaba gosterme olasihigy artar (Blau, 1964). Deci ve
Ryan’nin (2000) Oz-Belirleme Teorisi de bu durumu destekler niteliktedir.
Calisanlarin karar stireglerine katilmasi ve 6zerklik verilmesi, kurumsal aidiyeti
ve igsel motivasyonu artirmaktadir. Bu durum aslinda ¢alisana giiven duygusu
agilamaktadir. Karar siireglerine katilan ¢aliganin kuruma olan kuskusu azaldik¢a
bu kugku yerini giiven ve huzura birakacaktir.

Calisan Gelisgimi: Huzur ikliminin siirdiiriilebilir olmasi, orgiitiin
caliganlarinin gelecegine dair duydugu inanci artirmasina ve gelecek kaygisini
azaltmasia baghdir. Orgiitiin bu inanc1 somut gostergelere dayandirmast
gerekmektedir. Bu degerin en somut gostergeleri de galiganina egitim
programlar1 ve kariyer imkanlar1 sunmasidir. Caliganina gelisim destegi
sunan bir Orgiit, ayn1 zamanda ona degerli oldugu mesajini verir ve galiganin
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vazgegilebilirlik hissine kapilmasini engeller. Spreitzer (1995) tarafindan ortaya
attig1 psikolojik giiglendirme kavramu, ¢alisanin igini yaparken kendini yetkin
ve etkili hissetmesi olarak tanimlanir. Kendini geligtirme imkani bulan galigan,
kurumda kendisi igin bir gelecek oldugunu bildigi i¢in digaridan gelecek olan
tehditlere karg1 daha dayanikl olacaktir. Dolayisiyla, bireysel yetkinligin artigi

kurumsal huzuru da beraberinde getirecektir.

Adil Odiillendirme: Orgiitte adaletin saglandiginin en somut
gostergelerinden biri olan odiillendirme sistemi, huzur ikliminin adalet
cergevesini belirler. Colquitt (2001) tarafindan ele alinan orgiitsel adalet
boyutlar1 (dagitimsal, islemci ve etkilesimsel adalet), bir kurumda 6diillerin
ne kadar adil dagitildiginin huzur tizerindeki etkisini agiklar. Performansa
dayanan, seffaf ve adil bir 6diillendirme sisteminin gelistirilmesi, ¢alisanlar
arasindaki kiskanglik ve haksizlik algisindan dogan kuskuyu azaltir. Caligan,
emeginin kargiligini adil bir gekilde alacagina inandig1 zaman, algisint igsel
catismalara degil, yaratici ¢iktilara yonlendirir. Adalet ve hakkaniyetin saglandigy
kurumlarda, galisanlar arasindaki rekabet yikici bir kusku olmaktan gikar yapici
bir siirece doniigiir. Bu durum ise, is tatmini ve kurumsal baris1 artirir.

Bu beg stratejinin eg zamanl ve tutarli bir gekilde uygulanmasi, Edmondson’un
vurguladig psikolojik giivenlik ortamint saglayarak orgiitii aydinlik tarafta
tutar. Sosyal miibadele kuraminin da ifade ettigi gibi, kurumun bu alanlarda
attigr her adim, ¢alisanda goniillii gaba ve kurumsal barig seklinde kargilik
bulur. Sonug olarak, liderligin rehberliginde, iletigimin seffafliginda, katilimin
ve gelisimin degerinde harmanlanan bu siiregler, adil bir 6diillendirme ile
taglandiginda huzur iklimi artik sadece bir hedef degil, kurumun yagam bigimi
haline gelir.

2. Madalyonun Karanlik Yiizii: Orgiitsel Korku ve Kusku Iklimi

Orgiitte yagamun diyalektik dogasi geregi, giiven ve huzur ortaminin
tam kargisinda, kurumsal yapiya zarar veren ve stratejik hedeflere ulasmada
engel olugturan karanlik bir tarat bulunur. Kargimiza orgiitsel korku ve kugku
iklimi geklinde ¢ikan bu durum, giiven kaybinin, adaletin ve belirsizligin
kurumun geneline hakim oldugu bir siiregtir. Jordan, Ashkanasy ve Hartel
(2002) tarafindan tanimlanan korku iklimi, yalnizca anlik bir endige degildir.
Calisanlarin kurumsal olaylar1 ve yonetim faaliyetlerini siirekli olarak bir tehdit
seklinde algilamasina neden olmaktadir. Aydinlik tarafta her alana hakim olan
yaraticilik, is birligi ve enerji, karanhk tarafta yerini ¢alisanlarin yalmizca kendini
korumaya galigtig1, amacin yalmzca hayatta kalmak oldugu bir durum olarak
ortaya ¢tkmaktadir. Korku ikliminin yapisi, yalnizca isleyisi degil, aydinlhk
taraf olarak nitelendirdigimiz orgiitiin goriinmez baglarini da zedelemektedir.
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Karanlik tarafin iizerinde durulan konular, aydinlik taraf stratejileriyle
entegre bir gekilde segilmistir. Bu se¢imin temel amaci, 6rgiit iklimini besleyen
bes temel unsurun (liderlik, iletigim, katilim, gelisim ve 6diillendirme) bagarisiz
oldugu veya tersine igledigi durumlar sonucu ortaya ¢ikan antitezleri kuramsal
bir derinlikle incelemektir. Dolayisiyla iizerinde durulacak olan konular, yalnizca
giiven eksikligini degil, ayn1 zamanda psikolojik s6zlesme ihlallerinden toksik
liderlige ve zarar veren iligkilerin fizyolojik maliyetlerine kadar oldukga kapsayici
bir biitiinlikle analiz edilmeye ¢aligilmigtir.

Onyiitsel Sessizlik ve Stratejik Korliik: Korku ikliminin orgiite en ¢ok
hasar veren ve somut giktilarindan biri de orgiitsel sessizliktir. Bu kavram,
calisanlarin kurumun iyiye gitmesini saglayacak ve hatalarin 6énlenmesini
engelleyecek olan bilgileri bilingli olarak saklamasini ifade eder. Morrison ve
Milliken’e gore (2000), bu durumun ortaya gtkmasindaki en 6nemli etkenler;
cezalandirici liderlik anlayigi, tist yonetimin basksi, elestiriye kapali olma ve
iletigim eksikligidir. Ayni sekilde Pinder ve Harlos (2001), calisanlarin misilleme
ve adaletsizlik algis1 nedeniyle bilerek sessiz kalma davranigi sergilediklerini
ifade etmektedir. Bu sekilde ele alindiginda sessizlik, pasif bir geri ¢ekilme
degil, ortaya gikabilecek tehditlere kars1 gelistirilen koruyucu bir mekanizmadir.

Korku ikliminin siirekli hakimiyet gostermest, sessizligin bireysel bir tercih
degil orgiitsel bir norm haline gelmesine neden olur (Detert & Edmondson,
2011; Kish-Gephart ve digerleri, 2009). Sessizligin hakimiyet gosterdigi
kurum da yavag yavag stratejik korliigii stirtiklenir. Korliige yakalanan kurum,
gevreden gelen riskleri, hatalar1 ve uyarilar1 zamaninda fark edemez. Bu durum
da hatalarin tekrar etmesine ve orgiitsel 6grenmenin aksamasina sebep olur
(Argyris, 1990; Milliken ve digerleri, 2003). Bilhassa hata kabul etmeyen kritik
alanlarda ortaya ¢ikan sessizlik, 6grenme kiiltiirtiniin yerini suglama kiiltiiriine
birakmasina yol agar. Sonug olarak bakildiginda korku iklimi, 6rgiitte yalmzca
psikolojik bir problem degil ayn1 zamanda karar alma stireglerine zarar veren
yapisal bir risk unsurudur.

Psikolojil Sozlesme Ihlali ve Giivensizlik: Karanlik tarafin meydana
gelmesinde diger kritik nokta psikolojik sozlesmelerdir. Rousseau (1989)
ve Robinson (1994) tarafindan kavramlagtirilan psikolojik sozlesme, taraflar
arasinda yazili olmayan ancak var olduguna inanilan kargilikli beklentilerin
tiimiidiir. Yonetim, ¢aliganina taahhiit ettigi adalet, destek ve gelisim gibi
vaatleri yerine getirmedigi zaman, Mayer ve arkadaglarinin (1995) giiven
modelinde vurguladig: diiriistliik boyutu direkt olarak zarar gormektedir.
Goriildiigi tizere bu ihlaller ¢caliganlarda derin bir ihanet duygusu yaratarak
orgiitteki huzur iklimine zarar vermektedir.
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Owyiitsel Sinizm ve Umutsuzluk Atmosferi: Kusku ikliminin bir sonraki
agamasi, ¢aliganin kurumuna yonelik gosterdigi alayct ve negatif bir tutum
olan orgiitsel sinizmdir. Dean ve arkadaglarina (1998) gore sinizm, kurumun
diiriistlitkten uzak oldugu inanci, kuruma karg1 beslenen negatif duygu ve bu
inanglar yoniinde agagilayict davraniglar gosterme egilimidir. Tiirkiye’deki
kamu hastaneleri tizerine yapilan ¢aliymalarda, adaletsizlik diigiincesi artig
gosterdikge ¢aliganlarin kurumun iyi niyetinden siiphe duymaya bagladig:
goriilmektedir (Kefeli, 2025). Bu durum, Dutton ve Heaphy’nin (1998)
tizerinde durdugu, yasam veren baglarin zitt1 olan bir iliski geklini ortaya
koymaktadir. Kurum igi iletigimler, caliganlara destek olmak ve gelisimlerine
katk: saglamak yerine her etkilesimde kiiglik ama diizenli olarak yipranmaya
sebep olan, giiveni zedeleyen ve duygusal titkenmeye neden olan siireglere
doniigmektedir. Bu gekilde zarar goren iligkiler, zaman igerisinde ¢alisanlarin
orgiitle kurdugu bagin azalmasina neden olmaktadir. Sinik bir ¢aligan agisindan
orgiit artik katki veren, 6grenme ve geligme imkani sunan bir yer degil, onun
yerine kuskuyla takip edilmesi gereken, her davranisin sorgulandig bir yer
haline gelir. Bu alg1 sadece bireyin motivasyonunu degil 6rgiitiin iklimini ve
igleyigini de olumsuz etkilemektedir.

Otantik Olmayan Liderlik: Karanlik taraf olarak nitelendirdigimiz yapinin
olusumunda, otantik olmayan, toksik liderlik davranislar1 sergileyen liderlik
tarzlar goriilmektedir (Luthans & Avolio, 2003). Bu tarz liderlik davranigt
gosterenler, diirlist olmayan, maniptilatif ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket eden kigilerdir. Liderlerin, herkese agik alanlarda soyledikleri ile birebir
iletigim kurdugunda soyledikleri birbirini tutmuyorsa, ¢alisanlarin giivenleri
zedelenir. Zaman igerisinde giiven duygusu yerini kugkuya birakir. Daha
ok belirsizligin agir bastig1 donemlerde, bunun gibi negatif liderlik tarzlar
daha hizli yayilir ve Orgiitii yikict bir yone dogru sevk eder. Zayif yonlerini
gostermekten ve tartigmaktan korkan, giiglii bir lider imaj1 veren lider, seffaf
olmay1 bir tehdit olarak algilar. Dolayisiyla ¢aliganlar1 korku ve kugku iklimine
stirtikler, itaat et ya da disarida kal ikilemi yagamasina sebep olur.

Kaywmacilik ve Politik Algilarin Yarvattyjr Tahvibat: Kugku iklimini
besleyen en biiyiik kaynaklardan biri de Ferris ve arkadaglar1 (1989) tarafindan
kavramsallagtirilan orgiitsel siyaset algisi ve buna bagh olarak ortaya ¢ikan
kayirmacilik (nepotizm) siiregleridir. Odiillerin ve kaynaklarin liyakat ilkesi
yerine, bireysel yakinlhiklar veya gizli ¢ikar iligkileri izerine dagitildig1 inanci,
orgiitsel adaletin boyutlarina ve adalet anlayigina zarar vermektedir (Colquitt,
2001). Caliganlar odiillendirme sisteminde, emeklerinin kargilig1 olarak elde
ettigi bagarilarinin degil, politik baglarin 6n planda tutuldugunu gordiiklerinde
saghkli rekabet ortam1 yerini yikici ve giivensiz bir kusku ortamina birakr.
Bu politik ortam, her ¢alisan1 bir tehdit olarak gordiigii igin, aydinhk tarafta
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yer alan ig birligi ve agik iletigim ruhuna zarar vermektedir. Adalet anlayiginin
zarar gordiigii bu stiregte huzur ortamu yerini i¢sel catigmalara ve kiskanghga
birakmaktadir.

Agsmdvrics Bajlarm Fizyolojik Bedeli ve Stves Yiikii: Orgiitlerde meydana
gelen korku ve kugku iklimi, sadece kurumun performans: tizerinde etkili
degildir. Kurumda performansin diigiisiine neden oldugu gibi ¢aligan saghgi
tizerinde de ciddi tfizyolojik etkileri olmaktadir. Dutton ve Heaphy (2003)
tarafindan kavramsallagtirilan agindirict baglantilar, sistemin tiim enerjisini
i¢ine ¢eken bir kara delik gibi ¢aliganin da tiim enerjisini yok etmesine neden
olmaktadir. Kendini korumak igin, stirekli savunma mekanizmas: gelistiren
ve tetikte olan bireylerde zaman igerisinde kronik bir stres yiikii meydana
gelmektedir. Bu durum giderek, kan basincinda diizensizlik, bagisiklik
sisteminde zayiflama ve titkenmislik gibi sorunlara zemin hazirlamaktadir.
Calisanda meydana gelen bu problemler 6rgiitiin insan sermayesine dolayisiyla
da bagllik ve iiretkenlige zarar vermektedir. Bu nedenle karanlik taraf olarak
nitelendirdigimiz korku ve kugku iklimi, sadece yonetimsel bir bagarisizlik
degil orgiitiin uzun vadede psikolojik ve biyolojik varligini tehdit eden yapisal
bir kriz yaratmaktadir.

3. Iki Kutup Arasindaki Diyalektik Bag: Giivenden Korkuya Gegis

Orgiitlerde giiven ve huzur ile korku ve kugku iklimi, birbirine tamamen zit
olan ve kesin ¢izgilerle ayrilmug iki sabit durum olmaktan ziyade, siirekli degisen
yapilardir. Bu siirekli degiskenlik gosteren yapinin bir tarafinda, galiganlar
belirsizlik iginde yer aldiginda risk almanin ve fikirlerini ifade etmenin dogru
olduguna inanirken diger tarafinda ise, bu belirsizlik durumu ¢aligan igin bir
tehdit unsuru olarak gortilmektedir. Bu nedenle bu boliimiin odagi, huzur
ikliminin ne zaman ve hangi mekanizmalarla korku iklimine doniigtiigiini
ortaya ¢ikarmaktir. Bu doniigiim sadece belli bir olayla degil, zamanla biriken
mikro deneyimler araciligy ile ortaya gikar. Ancak bazi kirilma noktalar: vardir
ki bu kirilma noktalar1 bu gegisi hizlandirir. Adaletsiz bir terfi, elestiriye karg
yapilan misilleme ve hatalara cezalarla tepki verilmesi bunlardan bazilaridir.

Giivenden korkuya gecisi anlamak igin belirlenecek en yararl gergeve,
orgiitsel davranigin tehdit algisinin var oldugu durumlarda katilagtigini
ifade eden tehdit-katilik yaklagimidir. Staw, Sandelands ve Dutton ‘a gore
(1981), belirsizligin ve tehdit algisinin artig gosterdigi orglitlerde, denetimde
merkezilesme, yeni alternatifleri kabul etmeme ve bilgi isleme siireglerinde
daralma gibi olumsuzluklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu olumsuzluklarla kargilagan
orgiit iki farkli davranig sergiler. Bunlar yonetimin, ortaya ¢ikabilecek riskleri
azaltmak i¢in daha kontrolcii bir davranig sergilemesi ya da ¢aliganlarin
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cezalandirilma ihtimaline kars1 daha kontrolcii bir tavir sergilemesidir. Durum
boyle oldugunda, giiven iklimini saglayan agiklik yerini savunma mekanizmasini
gelistirmeye odaklanan rutin davraniglara birakir.

Ikinci gerceve ise sessizlik, calisanlarin bildigi halde neden konugmadigi ve
tikirlerini agik¢a beyan etmedigidir. Detert ve Edmondson (2011), galiganin
sessiz kalmasinin sadece bireysel bir sorun ya da cesaretsizlik olmadigini,
konugmanin bir ige yaramayacagina olan inancindan kaynakl oldugunu da ileri
stirmektedir. Bu nedenle korku iklimi, ¢aliganlarin karar vermesinde etkilidir.
Cahiganlarin goriiglerini ifade etme ve seslerini ¢ikarma davranigi orgiit igin
bir katkr saglama bigimi olmaktan ¢ikar ve bireysel zararlar1 olan bir eyleme
doniigiir. Morrison (2014), ses ¢ikarma davranigini, siiregleri iyilegtirmeye
yonelik o6nleyici bir yaklagim olarak degerlendirirken, sesin bastirilmaya
caligildigy orgiitlerde ise erken uyari sistemlerinin zayifladigini savunur. Giiven
ortamindan kugku ve korku ortamina gegigin kirilma noktast da tam olarak
bu erken uyar sistemlerinin saf digt birakilmasi ile baglamaktadhr.

Ugiincii gergeve, korkunun hakim oldugu ortamda neden geri ¢ekilme
davraniginin goriildiigiinii analiz eder. Hobfoll (1989) tarafindan ortaya
atilan kaynaklarin korunmasi yaklagimina gore, ¢aliganlar tehdit faktori ile
kargilagtiklarinda ellerinde olan kaynaklari kaybetmemek i¢in miicadele ederler.
Bu sebeple, stres ve belirsizlik arttigi zaman, elestiri de bulunma, zit goriig
ifade etme, hatalar1 goriiniir hale getirme gibi davraniglardan uzak durdugunu
ileri siirer. Kurum i¢inde misilleme, statii ve sayginlik kaybu, iligkilerin zarar
gormesi veya performans degerlendirmenin diismesi gibi durumlar kaynak
kaybi olarak goriildiigiinde, galiganlar kendilerini korumak igin sessiz kalmay1
tercih edebilirler. Kurum igindeki sessizlik kronik hala geldigi zaman, ses
¢ikarmak istisnai ve riskli bir durum olarak algilanmaya baglar.

Bu kritik gegisi hizlandiran bagka bir faktor de giiven onarmanin bagarisiz
olmasidir. Glivenin zarar gordiigii bir 6rgiitte yonetim, davranig degisiklikleri,
agiklama yapma, sorumluluk alma ve telafi etme gibi davraniglar sergileyerek
iklimi tekrar toparlayabilir. Dirks ve arkadaslar1 (2009), giiveni tekrar
saglamanin, yapilan ihlallerin tiiriine ve onlara gosterilen tepkilerin gergekgi
olmasina bagli oldugunu savunur. Bilhassa adalet/diiriistliik boyutunda
yapilan ihlallerde yalnizca iyi niyet iddias1 yeterli degildir, siireglerin seftaf
hale getirilmesi ve siirecin devamlilik arz etmesi gereklidir. Yoksa tek bir hata
bile siireklilik arz eden bir kugku yaratacaktir.

Bu unsurlar bir araya geldiginde ortaya gikan iliski su sekilde olacaktir: Giiven
ortamui galiganlarin gortglerini rahatga ifade edebilmesini saglar, ¢alisanlarin
goriglerini rahat bir sekilde belirtebildigi orgiitte gergeklik ortaya gikar,
gercekligin oldugu yerde ise hatalardan ders ¢ikarma ve 6grenme hiz1 artar.



Hatice Sabwly | 207

Sonug olarak ortaya gikabilecek olasi riskler engellenecek ve organizasyonun
gelisiminde artis meydana gelecektir. Buna karg1 olarak korku ve kugku
ikliminde, ¢alisanlarin goriislerini rahat bir sekilde ifade edebilmesi ve ses
citkarma davranig1 gostermesi engellenir. Sessiz bir orgiitte bilgi akist saglanamaz
ve bilgi akiginin olmadigy tist yonetim gergeklikten uzaklagir. Bu mesafe arttikga
da ortaya gikabilecek kriz ve tehditler biiyiir. Krizler biiyiikge ve tehdit algisi
artig gosterdikge denetim merkezilesir ve cezalandirma sistemi ortaya gikar
(Staw ve digerleri, 1981; Morrison, 2014). Bu durum ise korku iklimini
giiglendirerek, orgiitiin kisa vadede hatalar1 azalttigini diigiinmesine ancak uzun
vadede hatalarin maliyetlerini artirarak korliige dogru siiriiklenmesine neden
olur. Orgiitsel yagamun isleyiginde son derece kritik olan bu siireg, aydinlik ve
karanlik dongiiler iizerinden agagidaki sekilde 6zetlenmistir:

Aydinlik Yol: Gelisim Dongiisii

Karanlik Yol: Cokiis Dongiisii

Bu agamada asil atilmasi gereken adim, ¢aliganlari cesaretlendirmek degil,
ortaya gtkabilecek riskleri tersine gevirecek bir ortam olugturmaktir. Caliganlarin
ses gtkarma davranigt sergileyebilmesi igin misillemeye karsi koruyucu
onlemler alinmasi, hatalara karg1 cezalandirici geri doniigle degil 6grenme
odakli yaklagilmasi, gerekgeleri sunan ve izlenebilir karar mekanizmalari,
calisanlarin verdikleri geri bildirimlerin dikkate alindigini gosteren yapilarin
olugturulmasi gerekmektedir (Detert & Edmondson, 2011; Morrison, 2014).
Bu tiir diizenlemeler, giiven iklimini yalmzca gergeklesmesi gereken bir beklenti
olmaktan ¢ikarip, korkus ve kusku ikliminin ortaya ¢ikmasini engelleyen
kurumsal bir altyap1 olusturur.

4. Sonug ve Tartigma

Kitabin bu boliimiinde, orgiitsel hayatin iki zit kutbu olan ancak birbirini
stirekli olarak etkileyen orgiitsel giiven ve huzur iklimi ile 6rgiitsel korku ve
kugku iklimi arasindaki iligki diyalektik bir bakig agistyla incelenmistir. Literatiir
incelendiginde ulagilan nokta, bu iki yaklagimin birbirinden kesin ve net
cizgilerle ayrilmadigs, hatta tam aksine baz tetikleyici faktorlerle (¢aliganlarin
algilary, liderlik tarzlari, 6rgiit i¢i uygulamalar) birbirine doniigebilen dinamik
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yapilar oldugudur. Bu nedenle giiven, orgiitler agisindan kalici olmaktan
ziyade, siirekli korunmasi ve diizenli olarak inga edilmesi gereken bir sermaye
niteligindedir.

Orgiitsel giivenin zarar gormesi genellikle ortaya ¢ikan ani krizlerden
kaynakli degildir. Bu zararin ortaya ¢ikmast daha gok, liderlerin tutarsiz
davraniglar sergilemest, adalet anlayisinda ortaya ¢ikan bozulmalar ve iletigim
aksakliklar1 gibi mikro diizeydeki sorunlardan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar
birikimli bir gekilde devam ettigi siirece psikolojik giiven zarar goriir. Bunun
sonucu olarak da ¢aliganlar goriislerini ifade etmekten, hata yapmaktan ve risk
almaktan kaginmaya baglar. Psikolojik giivenin zarar gérmesi ¢aliganlarin sadece
geri gekilme egilimi gostermesi degil, orgiitsel sessizligin kronik hale gelmesine
ve Orgiitsel 6grenmenin sekteye ugramasina da neden olmaktadir (Frazier ve
digerleri, 2017; Newmana ve digerleri, 2017). Morrison ve arkadaglar1 (2003)
ise ayni sekilde, orgiitsel sessizligin yalnizca kigisel bir suskunluk degil, 6rgiitiin
uyum kapasitesini ve inovasyonunu fel¢ eden yapisal bir bilgi kayb: oldugunu
savunmaktadir. Bu dogrultuda korku iklimi, giivenin olmayig1 degil, giiveni
saglayan kaynaklarin saf dig1 kalmas1 sonucu ortaya ¢ikan yapisal bir durumdur.

Bu diyalektik gegisin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynayan, korku ve
giiven arasinda meydana gelen hareketliligin merkezi olan unsurlardan biri
de liderliktir. Son yillarda liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarda, ¢aliganlarin
liderleri sadece niyetlerine gore degerlendirmedigi, soyledikleri ve yaptiklarinin
tutarl olmasi, 6ngoriilebilirligi ve etik tutumlar yoniinden de degerlendirdigi
sonucuna ulagilmistir (Hannah ve digerleri, 2011; Gardner ve digerleri, 2011).
Miao ve arkadaglar1 (2020) tarafindan yapilan bir ¢aligmada, liderlik tarzlarinin
psikolojik giivenlik diizeyine olan etkisi tizerinde durulmusg ve kapsayici liderlik
davranislarinin galisanlarin risk alma egilimlerini olumlu yonde etkiledigini
ortaya koymustur. Otantik olmayan ve toksik liderlik davranislari, belirsizligin
oldugu anlarda daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin orgiitsel
olaylari firsat veya gelisim olarak degil tehlike ve risk olarak degerlendirmesine
sebep olmaktadhr.

Bu boliimiin en 6nemli giktilarindan biri, korku ikliminin sadece psikolojik
bir problem degil, stratejik bir risk faktorii oldugunu da ortaya koymaktir.
Korku ve kugku ikliminin hakim oldugu orgiitlerde, bilgi akis1 saglanamamakta,
hatalar goriinmez olmakta ve karar alma siiregleri zayiflamaktadir. Bunun
sonucunda, kisa vadede sorunsuz gibi goriinen ama uzun vadede uyum saglama
becerisini yitirmig orgiitlere doniistiirmektedir. Goriildiigii tizere, giiven ve
korku arasinda dengenin saglanabilmesi, sadece galiganin refah diizeyini degil
orgiitiin siirdiiriilebilirligini de direkt olarak etkilemektedir.
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Sonug olarak, orgiitsel giiven ve korku arasindaki iliski, 6rglitsel hayatin
kaginilmaz gerilimini gozler ontine sermektedir. Giiven unsurunun goz ardi
edildigi her yapi, potansiyel olarak korkunun ortaya ¢ikmasi igin bir zemin
hazirlamaktadir. Bu sebeple Orgiitlerin siirdiirtilebilir bagarisi, bu iki zit kutup
arasindaki gegisleri dogru anlayabilme, psikolojik giivenligi saglayabilme,
giiveni kurumsal bir deger olarak goriip uzun vadede bunu saglayabilme ve
yonetebilme becerisine baglidir. Bu yaklagim tarzi, orgiitsel iklim galigmalarina
yalnizca betimleyici bakig agis1 katmakla kalmayip doniistiirticti bir bakas agist
da kazandirmaktadir.

Oneriler boliimiinde, korku iklimi orgiitte sadece psikolojik bir sorun degil,
karar alma siireglerini islevsizlestiren bir risk faktorii olarak tanimlanmaktadr.
Bu dogrultuda, orgiitiin giiveni temsil eden aydinlik tarafta kalmaya devam
edebilmesi igin, yoneticilere erken uyart sistemi ve 0grenmeyi temel alan bir
kurumsal altyapt modeli sunulmaktadir. Uygulayicilara, ¢aligmanin amaci
dogrultusunda su stratejik 6neriler sunulmustur:

* Caliganlarin, hata yaptiklarinda diglanmadigi ve risk aldiklarinda
odiillendirildigi psikolojik giiven temelli bir 6rgiit kiiltiirii olugturulmasi,

* Korku iklimi sonucu ortaya ¢ikan zayiflayan iligkilerin ve stratejik
korliigiin, ¢alisanlar iizerinde olusturdugu fizyolojik bedellerin orgiitsel
bir risk faktorii olarak degerlendirilmesi ve erken uyari sistemleriyle
takip edilmesi,

* Yoneticilerin, yaptiklarinin ve soylediklerinin tutarh oldugu otantik ve
seffaf bir liderlik davranmigi1 sergileyerek, belirsizlik durumunda ortaya
¢tkabilecek korku ikliminin olugmasinin 6niine gegilmest,

* Bilgi akiginin giivenli oldugu, hiyerarsgik engelin azaltildig1 ve ¢aliganlarin
goriiglerinin ifade etmesini engellemek igin misillemeye karg1 koruyucu
sistemlerin oldugu bir yap1 olugturulmasi,

* Giivenin yeniden inga edilme stirecinde, yiizeysel mesajlar yerine, adaletin
tekrar saglanmasi ve etik yonden tutarli yonetim uygulamalarinin
merkeze alinmasi,

¢ Orgiitlerde iklim iyilestirme modelinde yer alan; liderlik geligimi, agik
iletisim, ¢alisan katilimu, gelisim destegi ve adil 6diillendirmeden olugan
bes agama tutarli ve e zamanl bir sekilde isletilmesi,

* Kaynak dagitimi ve 6diillendirmede liyakatin dikkate alinmasi, politik
algilar ve kayirmaciligin yarattigi kusku ikliminin geffaf siirecler ve
orgiitsel adalet ile ortadan kaldirilmasi 6nerilmektedir.
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