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Ozet

Bu boliimde, pozitif ve toksik (negatif) orgiit kiiltiirleri yonetsel uygulamalar
ve orglitsel giktilar baglaminda ele alinmig; bu iki kiiltiir tipinin ikilik
(birlikte var olma) ve paradoks durumlar incelenmistir. Geleneksel yonetim
yaklagimlarinda pozitif ve toksik orgiit kiiltiirleri gogunlukla birbirini diglayan
iki kargit yapi olarak degerlendirilmektedir. Yoneticilerin temel sorumlulugu
da toksik unsurlari ortadan kaldirarak pozitif bir 6rgiit kiiltiirtinii inga etmek
seklinde ele alinmaktadir; fakat yonetim uygulamalari, Orgiitiin yapist ve
ithtiyaglart bu iki kiiltiir tipini aymi anda iiretebildigini ve siirdiirebildigini
gostermektedir. Performans, verimlilik ve rekabet odakli orgiit kiiltiirii bir
yandan motivasyon, baglilik ve bagariyr tesvik ederken, diger yandan agirt
kontrol, baski ve titkenmislik gibi toksik sonuglari dogurabilmektedir. S6z
konusu bu zit durumlarin es zamanh olarak bir 6rgiit icerisinde gortilebildigi
anlagilmaktadir. Dolayisiyla ikilik olugturan farkli orgiit kiiltiirti unsurlari
birinin galip gelip digerini yok ettigine dair hdkim goriistin aksine, birbirini
var eden bir paradoks yarattiklar1 anlagilmaktadir. Bu ikilik ve paradoks,
gogu zaman orgiitsel ihtiyaglar, yonetsel kararlar ve liderlik yaklagimlar
cergevesinde sekillendigi goriilmektedir. Dolayisiyla bu boliim, pozitif ve
toksik orgiit kiiltiirleri arasindaki iliskiyi yonetsel uygulamalar baglaminda
ele alarak orgiit kiiltiirtiniin ikili kargithiklarin 6tesinde birlikte var olabilen ve
yonetim uygulamalariyla stirekli yeniden tretilen dinamik bir yap: oldugunu
ortaya koymaya ¢aligmaktadir. Bu yoniiyle boliim, hem literatiire kavramsal
bir katki sunmakta hem de yoneticilere pozitif ve toksik orgiit kiiltiirlerini
tanima, aralarindaki gekigmeyi ve gatigmayr anlama ve yonetme konusunda
bir ¢ergeve saglamaktadir.
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GIRIS

Sosyal bir varlik olan 6rgiitlerde ¢alisanlar, birbirleriyle etkilesim halindedirler.
Insanlar burada olumlu veya olumsuz tutum gelistirebilir ve davranabilirler.
(Coates, 2024; Anjum ve Ming, 2018; Ramlall, 2008). Calisanlarin tutum ve
davramiglarinin niteligine bagl olarak orgiitiin bagar1 egrisinin yonii degigebilir.
Dolayisiyla ig ortaminda kiiltiirii geligtiren, yayan ve yeniden iireten insan
taktoriiniin orgiitler agisinda biiyiik ve kritik sonuglara imza atma potansiyeli
vardir. Buna ragmen Pierce ve Balasubramanian (2015), son zamanlarda
orgiitlerin yalnizca verimlilik, karlilik ve rekabet avantajina odaklandigini
ifade etmektedirler. Bagarinin temel anahtar ve orgiitiin en 6nemli varliklar
olarak kabul edilen ¢alisanlarin goz ard1 edildigini ileri stirmektedirler. Begeri
sermayenin herhangi bir 6rgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, gelisgimi
ve yeniligi i¢in en 6nemli faktor oldugunun farkinda olunmasina ragmen,
genellikle iglevsiz kigileraras1 dinamikler ve uygunsuz ¢aliyma atmosferi
sebebiyle ¢aliganlarin tam potansiyelleri baltalanmaktadir (Anjum vd., 2018).
Oysa giderek artan kiiresel rekabetin oldugu bir diinyada, orgiitlerin iyi bir
verimlilige ve performansa olan ihtiyaci artmaktadir (Anjum ve Ming, 2018).
Dolayisiyla dinamik bir pazarda orgiitler, hayatta kalmanin 6tesinde olagantistii
basarilara ve rekabet giiciine ulagmayr amaglamaktadirlar. Bu basgarilar ise
caliganlar vasitasiyla elde etmeyi hedefledikleri diigiintildiigiinde orgiitlerin
uygun ¢aligma atmosferine ihtiyag duyduklari agikardir (Radu, 2023). Elbette
tiim ¢aliganlara hitap eden uygun bir kurum kiiltiiriinii inga etmek ayr1 bir
zorluk ve uzun bir siireg gerektirir (Pathiranage vd., 2020). Calisanlar bir
orgiitiin temel itici giicli oldugundan onlarin ig yerinde nasil hissettiklerini
ve davrandiklarini etkileyen orgiit kiiltiiriinii dogru sekilde inga etmek 6nem
kazanmaktadir (Fridan ve Maamari, 2024). Nitekim Orgiit kiiltiirii ve caligma
atmostferi; verimliligin, performansin ve ig kalitesinin en 6nemli belirleyicileri
oldugu vurgulanmaktadir (Maamari ve Osta, 2021).

Orgiit kiiltiirtiniin degerlendirilmesi, herhangi bir orgiitte neyin iglevli/
islevsiz oldugunu, nerede ilerleme kaydedildigini ve nerede miidahaleye
ithtiya¢ duyuldugunu anlamak i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Misyonunu ve
vizyonunu geligtirmeyi ve gergeklestirmeyi hedeflerken ¢aligan motivasyonunu
da destekleyen bir orgiitiin inga edilmesi siirdiiriilebilir bir avantaj yaratabilir
(Duodu vd., 2024). Bu sebeple orgiite kimlik ve 6zgiinliik, ¢alisanlarina da
aidiyet ve 6zdeslesme duygusu kazandirmaya yardimei olmasi nedeniyle orgiit
kiiltlirti onemlidir. Kiiltiir, ¢aliganlarin baglilik duygusunu kolaylagtirir ve
gelistirir. Oyle ki cahganlarin giinde neredeyse sekiz saatini igyerinde gegirdigi
diisiiniildiigiinde galigma ortaminda nasil bir muameleyle kargilagtiklari,
kigilerarasi iletigimin gekli, etkilesimlerin niteligi ve yaklagim bigimleri onlarin
hayatini etkileyecegi agikardir (Anjum ve Ming, 2018; Coates, 2024; Ramlall,
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2008; Rasool vd., 2019). Is ortamindan memnun olmayan bir ¢aligan kitlesinin
isleri yola koyamayacagini ve basarisizhigin kaginilmaz olacagini orgiit
yoneticilerinin bildigi bir gergektir. Ote yandan orgiitler, alisanlar igin her
zaman konforlu bir ortam saglayamazlar. Is ortami pozitif ve toksik kogullarin
ayni anda goriilebildigi bir arenadir. Tki durumun bir ikilik olugturdugu ve
bunlardan bir tanesinin Orgiitte kok salarak olumlu/olumsuz sekilde etki
ettigi bilinir; fakat 6rgiit kiiltiiriiniin kok salarak gelismesi ise digerinin tiim
unsurlarini yok edemez (Anjum ve Ming, 2018; Coates, 2024; Ramlall, 2008;
Rasool vd., 2019). Dolaysiyla bir ikilik tegkil eden pozitif ve toksik orgiit
kiiltiiriini incelemek, kuramlar ve kanitlar 1g1¢1nda orgiite olan yansimalarini
ortaya koymak bir gereklilige doniigmiigtiir. Nitekim mevcut alanyazinda igyeri
ortaminin iki ana kategoriye ayrilabilecegi ifade edilmektedir. Bunlardan ilki
pozitif ve igbirlik¢i isyeri ortamu, digeri ise toksik isyeri ortamudir. Yapilmug
caligmalarin sonuglarina bakildiginda da orgiit kiilttirlerinin kendine 6zgii
sonuglar1 oldugu goriilmektedir. Genel olarak pozitif 6rgiit kiiltiiriiniin olumlu,
toksik Orgiit kiiltiiriiniin de olumsuz etkileri gozler 6niine serilmigtir (Anjum
vd., 2018; Rasool vd., 2019; Coates, 2024).

Bu boliimiin amaci, pozitif ile toksik orgiit kiiltlirtinii 6rgiitsel davranis
disiplini baglaminda incelemek ve bu iki kiiltiir tipi arasindaki gerilimli iligkiyi
kuramsal bir gergevede ele almaktir. Caligma, kaynaklarin korunmas teorisi,
sosyal miibadele, sosyal 6grenme, paradoks ve ikilik gibi temel 6rgiitsel davranig
yaklagimlarindan yararlanarak kavramsal bir bakig agist sunmaktadir. Orgiitsel
davranig alanyazininda orgiit kiiltiiriiniin siklikla normatif bir bakig agistyla ele
alindig1 goriilmekte ve “pozitsf™ kiiltiir arzu edilen, “toksik (negatif)” kiiltiir ise
kaginilmasi gereken bir yap1 olarak konumlandirildig: goriilmektedir (Radu,
2023; Fridan ve Maamari, 2024; Ramlall, 2008; Anjum ve Ming, 2018;
Coates, 2024; Rasool vd., 2019); ancak bu ikili siniflandirma, orgiitlerin
karmagtk ve geligkili dogasini agiklamakta yetersiz kalabilmektedir. Ozellikle
orgiitsel paradokslar ve ikilik kuramlari, kiiltiirel olgularin dogrusal degil;
eszamanl kargithiklar tizerinden igledigini ileri siirmektedir (Smith ve Lewis,
2011). Buradan hareketle pozitif ve toksik orgiit kiiltiirlerinin birbirinin
mutlak karsit1 oldugunu iddia etmekten ziyade, Orgiitsel paradokslar ve ikilik
kuramlar1 ¢ergevesinde ¢ogu zaman aym orgiit igerisinde egzamanl olarak
var olabildiklerini, birbirini iireten ve doniistiiren yapilar oldugunu séylemek
daha dogru olacaktir. Tkilik, goriiniiste geligkili veya birlesik bir biitiin iginde
var olan zitliklar1 agiklamaya calisir (Graetz ve Smith, 2008). Tkilik kurami
ise (Graetz ve Smith, 2008), orgiitsel olgularin “ya/ya da” mantigiyla degil,
“hem/hem de” perspektifiyle ele alinmasi gerektigini ileri stirmektedir (Farjoun,
2010). Bu durum ayni zamanda orgiitsel paradoksa yol agmaktadir. Bu
paradoks mantiksal olarak birbirini diglayan ancak pratikte eszamanl olarak
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var olan unsurlar arasindaki kalici gerilimleri ifade eder (Lewis, 2000). Bu
boliimde oOrgiitsel davranig perspektifinden bakildiginda, kiiltiiriin iyi ya da
kotii olarak etiketlenmesi yerine, hangi kosullarda nasil sonuglar iirettiginin
analiz edilmesi daha agiklayici olacag: diistiniilmektedir. Bunun yaninda mevcut
durumda Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir tipinin yaratti1 sonuglar1 ve orgiite olan
maliyetleri iizerinde dikkatleri gekmektedir. Bu sebeple boliim, elestirel bir bakig
agisiyla Orgiit kiiltiiriiniin yapisina (pozitif/toksik) ve etkilerinin anlagilmasina
odaklanmistir. Caligma, orgiitlerin saglikli, verimli ve ¢alisanlariyla barigik
sekilde galigmalart igin gerekli bir 6rgiit ortami hakkinda fikir vermek amaci
tagimaktadir. Burada verimli bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olmanin sirr1 az da olsa
ortaya konulmaya ¢aligtlmugtir. Bu yaklagimin, orgiit kiiltiirii literatiirtine daha
biitlinciil ve elegtirel bir bakig agis1 sunmasi beklenmektedir.

POZITIF VE TOKSIK ORGUT KULTURU: KAVRAM,
PARADOKS, IKILIK VE CEKISME

Kiiltiir, bir orgiitii digerinden ayiran 6zellikler biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirt 1se
“bir ongriit igindeki paylasilan degerler ve inanglay, mitley, yorumlar ve anlamlar ile
gelenekler, normlay, vitiieller ve kontrol sistemlerinin wygulanmas: dahil olmak iizere
eylemler ve davramglar” seklinde tanimlanmaktadir (Schein 2010). Dolayisiyla
orgiit kiiltiirii, galiganlarin davraniglarini yonlendiren, goriinmez, ortiik, resmi
veya gayri resmi orgiit uygulamalaridir (Fridan ve Maamari, 2024). Ayni
zamanda kabul gormiis ve igsellestirilmis davranig kurallaridir (Duodu vd.,
2024). Orgiit kiiltiirii; gorevlerin tasarin, is boliimii, 6diil ve hesap verebilirlik
sistemleri ve uygulamalari, yetki ve giictin kullanimi, planlama ve biitgeleme
dahil; ancak bunlarla sinirli olmamak tizere 6rgiitiin tiim yonlerini etkiler
(Schein, 2010). Dolayisiyla giiglii kiiltiire sahip orgiitlerin ¢alisanlar1 Orgiitiin
varsayimlari, degerleri ve inanglariyla hemfikirdir ve buna uygun davranirlar
(Sattler vd., 2023). Zamanla orgiit kiiltiirti, karumun DNA’sina doniigmekte
ve iglerin giinliik olarak nasil yapildigini belirlemeye baglamaktadir (Howard-
Grenville, 2020; Coates, 2024).

On yillarca siiren aragtirmalar, kurucularin felsefesiyle ve liderlerin
sozleriyle ve eylemleriyle orgiit kiiltiiriinii nasil yarattigini, sekillendirdigini
ve somutlagtirdigini gostermistir (Schein, 2010; Matos vd., 2018). Orgiit
kiiltiiriinii sekillendiren bu eylemler, yonetimin benimsedigi ve destekledigi
politikalar, segip terfi ettirdigi kisiler ve normlara uygun davraniglar1 6diillendirip
ihlalleri cezalandiran uygulamalar araciligiyla kendini gosterir. (O’Reilly ve
Chatman, 1996; Wang vd., 2020). Dolayisiyla orgiitler kendi kiiltiirlerini
bizzat belirleme egilimindedirler (Fridan ve Maamari, 2024).
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Pozitif Orgﬁt Kiultiri

Pozitif orgiit kiiltiirii, pozitif psikoloji ve 6rgiit kiiltiird ilkelerinin birlesimine
dayanir. Pozitif psikoloji, insan davraniginin ve refahinin olumlu yonlerine
odaklanan psikoloji alanidir. Pozitif 6rgiit kiiltiirii, geligmeye agik ve bagl bir
1§ giicli i¢in zemin hazirlamaktadir. Pozitif orgiit kiiltiirii, i§ giiciindeki gizli
yetenekleri ortaya ¢ikarabilir. Calisanlarin diizenli olarak iglerinden memnun
kalmalarmni (Duodu vd., 2024), iyi olusunu, geligimini ve ig birligini 5nemseyen
bir ortam gelistirerek, ¢aliganlarin tam potansiyelini kullanmalarini saglayabilir
(Fridan ve Maamari, 2024; Ramlall, 2008). Pozitif psikolojinin bir iiriinii
olan pozitif orgiit kiiltiirii, caliganlar1 6rgiite entegre eden, gelismeye agik ve
huzurlu bir ¢aligma ortamini tegvik eden giiglii bir katalizordiir. Dolayistyla
pozitif bir ig yeri kiiltiirii, uyumlu ve verimli ¢aligma ortamini destekleyen bir
dizi bilegeni kapsar (Radu, 2023). Bu tip orgiit kiiltiirdi, igbirligine deger veren,
etkili iletisimi siirdiiren, siirekli yaraticiligi ve yeniligi destekleyen, problem
¢ozme yeteneklerini gelistiren ve mitkemmel ig i¢in takdir ve odiilleri saglayan
bir ekosistemi gelistirir (Duodu vd., 2024).

Toksik Orgiit Kiiltiirii

Toksik orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar: 6nemli 6lgtide olumsuz etkileyen yaygin bir
sorundur (Sulaeman vd., 2024). Van Roojj ve Fine (2018: 4), toksik kiiltiirtini
uzun vadeli ve sistemik kural ihlallerinin ve zararli davranislarin sergilendigi
caligma ortami olarak tammlamaktadirlar. Ts yerindeki toksik kiiltiir, ruh saglig
ve verimlilik tizerindeki etkisi nedeniyle 6nemli bir endige kaynag: haline
gelmigstir (Prasetyo vd., 2025). Toksik bir orgiit kiiltiirii, mesleki gelisime engel
olur ve alisanlarin is tatminini sabote eder (Duodu vd., 2024). Orgiitlerde
toksik kiiltiiriin baz1 ortak gostergeleri arasinda istismar, negatif tutumlar,
giiven eksikligi, is birliginin olmamasi, motivasyonu diisiik ¢aliganlar, yiiksek
stres seviyeleri, saygisizlik, esitsizlik, ayrimcilik ve taciz, etik dig1 davraniglar
ve acimasiz bir 1§ ortam oldugu ifade edilmektedir (Andrus, 2019; Sull vd.,
2022). Toksik orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda etkili olan temel faktorler ise
liderler, sosyal normlar ve ig tasarimi oldugu ifade edilmektedir (Sull ve Sull,
2022; Coates, 2024). Buna gore toksik orgiit kiiltliriiniin kasitl ve sistemik
sekilde yaratildigy ileri siiriilmektedir. Ciinkii toksik liderler, temel varsayim
ve inanglarini 6rgiitiin her tarafina yerlegmesini ve giiglenmesini saglamak igin
calisirlar (Schein, 2010; Van Rooij ve Fine, 2018; Coates, 2024).

Orgiitlerde Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Tkiligi ve
Etkilesimi

Yukarida tanimlar verildigi tizere orgiit kilttirti literatiirii, genellikle
pozitif (destekleyici, giiven temelli, gelisim odakl) ve toksik (yikici, korku



218 | Ouyiit Kiiltiiriiniin Ikili Dogjasi: Pozitiflik ve Toksisitenin Pavadoksal Birlikteligi

temelli, engelleyici) kiiltiirleri iki kargit kutup olarak tanimlar (Cameron ve
Quinn, 2011; Schein, 2010). Ancak, orgiitsel yasamin karmagik ger¢ekligi
incelendiginde, bu ikili 6rgiit kiiltiirii unsurlarinin eg anl olarak ayni 6rgiit
icinde bulunabildigi ve birbirini besleyen paradoksal bir dinamige sahip
oldugu ifade edilmektedir. Nitekim ikilikler, birbirine kargit gortinen ancak
iligkisel, tamamlayic1 ve eszamanli olarak var olmasi gereken orgiitlenme
bi¢imlerini temsil eder (Cameron ve Quinn, 1988). Bu i¢ i¢e ge¢miglik
ve gerilim durumunu paradoks teorisi 6nemli 6lgtide gerceklik diizlemine
indirgemektedir. Paradoks teorisi, birbirini diglayan ancak ayni anda var olan
ve birbirine bagh gergekliklerin varligini kabul ederek, “hems/bem de” mantigiyla
hareket eder. Orgiitsel ikilik agisindan bakildiginda, toksik kiiltiiriin bazi
unsurlari, 6rgiitiin varhigini stirdiirmest igin iglevsel goriilebilir. Bu da bagka bir
paradokstur (Lewis, 2000; Smith ve Lewis, 2011). Dolayisiyla eszamanhlik,
celiskinin ortadan kaldiriimasini degil, kabul edilmesini gerektirir (Graetz
ve Smith, 2008). Ikilikler ayrica birbirinden bagimsiz degildir; ¢ogu zaman
diger ikiliklerle i¢ ige geger (Pettigrew vd., 2003). Bu nedenle bir kutuptaki
degisim, digerlerini de etkiler (Hedberg vd., 1976). Agir1 biirokrasinin de
sinirsiz esnekligin de stirdiiriilebilir olamayacagi iddia edilmektedir. Belirli bir
diizeyde belirsizlik, tutarsizlik ve gerilim; 6grenme ve yenilenme igin katalizor
gorevi gorebilir (Stark, 2001; Graetz ve Smith, 2008).

Victor ve Cullen’in (1988) orgiitsel etik iklim ¢alismalari, farkli boliimlerde
farklt 6rgiit atmosferinin bir arada bulunabilecegini gosterir. Ornegin, satig
departmaninda agresif rekabete dayali bir kiiltiir (toksik 6geler barindirabilir) kisa
vadeli geliri maksimize ederken, Ar-Ge departmaninda isbirligine dayal pozitif
bir kiiltiirii uzun vadeli yeniligi besleyebilir. Yoneticiler, bu ikiligi ayrigtirarak
yonetmeye ¢aligir; ancak bu durum, 6rgiit genelinde kiiltiirel parcalanmaya ve
departmanlar arasi ¢atigmalara yol agabilir. Ayrica baz1 aragtirmalar, belirli bir
diizeydeki hiyerargik kontrol ve baskinin (toksik bir unsur), kaosu 6nlemek
ve operasyonel istikrar1 saglamak adina kaginilmaz olabilecegini; ancak bu
dengenin kolaylikla bozulabilecegini 6ne siirer (Ashforth, 1994; Ashforth
ve Reingen, 2014). Dolayisiyla pozitif ve toksik kiiltiir unsurlari, birbirini
tamamlayan bir ikilik (duality) olusturdugu goriilmektedir. Ornegin, yiiksek
performans beklentisi (potansiyel olarak pozitif bir itici gii¢), kaynak yetersizligi
veya destek eksikligi ile birlestiginde, titkenmislige ve korkuya dayah toksik
bir atmosfere doniigebilir. Ayni sekilde yenilikgiligi tegvik etmek (pozitif bir
hedef), basarisizliga kars: sifir tolerans (toksik bir uygulama) ile gelistiginde
bir paradoks yaratir. Bu paradoks, ¢aliganlar1 risk almaktan alikoyarken, yenilik
yapmalar1 yoniinde baski hissetmelerine de neden olabilir. Ayn1 zamanda bu
paradoks eszamanl gekilde bir is ortaminda gergeklesebilir; fakat bu ikilik
durumunda taraflarda biri daha baskin olabilir. Otoriter tarafin (pozitif/toksik)
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Ozgiin tutum ve davranuglari ile bunlarin sonuglari daha giiglii ve belirgin sekilde
goriilebilir. Bu durum pozitif ve negatif arasindaki bir ¢ekismenin, birinin
kazanip digerinin kaybetmesiyle sonuglanan bir miicadelenin tezahtirii degildir.
Dolayisiyla orgiitte toksik ve pozitif orgiit kiiltiiriiniin bir arada varligin
stirdiirebilecegini soylemek yanlis olmayacaktir. Bu o6rgiit kiilttirlerinin ikisinin
de baskin ve giiglii oldugu bir ig ortaminin bilegenlerine sahiptirler. Hangisinin
orgiitler icin daha makbul ve arzu edilebilir oldugu ise galigmalarin kanitlarina
dayanarak bir sonuca varilabilir. Asagida, yazarin kisisel degerlendirmelerinden
bagimsiz olarak, literatiirde pozitif veya toksik orgiit kiiltiirtiniin i3 ortaminda
baskin hale gelmesi durumunda ortaya ¢ikan sonuglar nesnel bir bigimde
sunulmaktadir.

POZITIF VE TOKSIK ORGUT KULTURUNUN
SONUCLARI: ALANYAZINDAN KANITLAR

Genel olarak mevcut alanyazin incelendiginde pozitif bir ig ortaminin is
yerinde mutluluk, nese, uyum, nezaket, kibarlk, ig birligi ve kolaylik duygusu
verdigine dair kanitlar gériilmektedir (Furnham ve Siegel, 2011). Ote yandan
yonetimdeki bireylerin a¢gozlii, narsist olmasi ve bagkalarina kargi zorbaca,
tehditkar ve agsagilayici davraniglar sergileyerek uygun olmayan muamelede
bulunmast durumunda is yeri toksik hale gelir (Tierney ve Tepper, 2007).
Toksik bir orgiit iklimi, ¢aliganlar1 kaygiya siiriikler, fiziksel saghigini bozar
ve oOrgiitsel bagarisizliga kadar giden bir dizi olumsuzluklar zincirini baglatir
(Colligan ve Higgins, 2006; Pouliakas ve Theodossiou, 2013; Anjum ve Ming,
2018). Toksik bir i ortaminin yarattigi bu sorunlar, pozitif orgiit kiiltiiriiniin
bilesenlerini etkisiz hale getirebilir (Wang vd., 2020); fakat pozitif bir orgiit
kiiltiiriine sahip Orgiitler, toksik ortamlara veya kiiltiirlere sahip isletmelere
gore dort kat daha fazla gelir elde ettikleri ifade edilmektedir (Abdullahi vd.,
2021; Fridan ve Maamari, 2024). Bu sebeple ¢ok sayida ¢alismada pozitif
ve destekleyici bir 6rgiit ortaminin olugturulmasinin performans ve bagariya
olanak taniyacagi vurgulanmaktadir (Maamari ve Osta, 2021; Fridan ve
Maamari, 2024).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Performansa Yansimast

Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit performansi arasindaki iligkiyi destekleyen ampirik
kanitlar mevcuttur. Yesil ve digerleri (2016), orgiit kiiltiirii ve galisan performansi
arasinda olumlu bir iligkinin varligini dogrulamustir. Orgiitte pozitif iliskiler;
miikemmelligin ve bagarinin tegvik edilmesine (Maamari ve Osta, 2021),
davranig, tutum ve degerlerin olumlu anlamda degismesine (Abdullahi vd.,
2021) zemin hazirladig: ifade edilmektedir. Pozitif 6rgiitsel davraniglar;
ityimserlik, nezaket, mizah ve comertlik gibi olumlu galigan 6zelliklerinin
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daha yiiksek ig performanst seviyeleriyle iligkili oldugu belirtilmektedir
(Ramlall, 2008). Calisanlarin olumlu psikolojik gelisimini ifade eden psikolojik
sermayeleri gelisir (Luthans vd., 2006; Donaldson ve Ko, 2010). Pozitif
orgiit kiiltiirleri, ¢alisanlarin digerkamlik davraniglarini etkiler ve daha yiiksek
performansa yol agar (Peng vd., 2020; Fridan ve Maamari, 2024). Ote yandan
Reyhanoglu ve Akin, (2016), liderlerin 6rgiit saglhigina zarar verdigini ortaya
koymuslardir. Toksik is ortaminda galiganlarin bireysel verimliliginin diistiigii
gortilmektedir (Coleman ve Dulewicz, 2025; Anjum ve Ming, 2018). Ek
olarak istekliligi azalmug bir ¢aliganin diigmanca bir atmosfer yaratarak takimin
performansini ve orgiitiin huzurunu 6nemli 6l¢iide etkiledigi tespit edilmistir
(Pathiranage vd., 2020; Fridan ve Maamari, 2024).

Pozitif ve Toksik Orgﬁt Kiiltiiriiniin Verimlilige Yansimasi

Isi anlamsiz hale getiren toksik kiiltiiriin ciddi érgiitsel sonuglarindan
bir tanesi verimlilik kaybidir (Anjum vd., 2018; Rasool vd., 2019; Coates,
2024). Orgiitsel toksisite, galisanlarin 6rgiite ve gelecege olan inanglarin
kaybetmelerine neden olur. Toksik igyeri ortamlar1 ve igyeri diglanmasi,
calisanlarin igbirligini azaltir ve onlari ise karsi yabancilagtirir (Kwan vd.,
2018). Bu kritik durumda galiganlar, sosyal baglarindan kopuk olduklari igin
igle ilgili bilgi ve kaynaklara erisemezler. Bu da diisiik orgiitsel verimlilige yol
agar (Leung vd., 2011). Bu durum, orgiit igindeki deger sistemini olumsuz
etkiler ve insanlarin birbirlerine karg1 duyarsizlagmasina, ¢aliganlar arasindaki
empatinin zayiflamasina neden olur (Tiwari ve Jha, 2022). Toksik orgiit
kiiltiirii, sadece verimliligi engellemekle kalmaz elbette, ayni zamanda igletme
maliyetlerini artirir ve kurumsal itibar1 zedeler (Sulaeman vd., 2024). Ote
yandan galigma ortamlarindan keyif alan ¢aliganlar daha ilgili, daha tiretken,
mutlu ve saglikhidir. Bu nedenle ¢aliganlarin refahina katkida bulunan bir ig
yeri olugturmak, son derece mantikli oldugu diigiiniilmektedir. Calisanlarin
kendilerini rahat hissetmeleri ve islerine baglilik duymalar1 igin daha iyi bir
ortamin gerekliligi yoniinde tavsiyeler sunulmaktadir (Anjum vd., 2018).
Nitekim pozitif bir i§ ortaminda verimliligin, dolayisiyla gelirlerin artmasi

s0z konusudur (Abdullahi vd., 2021).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona Yansimast

Pozitif bir orgiit kiiltiirii ve ¢aligma ortamu, ¢alisanlarin deger gordiikleri
ve takdir edildikleri duygusunu hissetmelerini saglar. Bu durum ¢alisanlarin
istek ve motivasyonlarina olumlu sekilde yansimaktadir. Bunun zitt1 olan
toksik bir orglit ortaminda galisanlarin engellendikleri ve deger gormedikleri
iddia edilmektedir. Bu ¢aliganlarin ayrica orgiitiin menfaati i¢in gabalama
motivasyonlar1 diismektedir (Mullakhmetov vd., 2019; Tiwari ve Jha, 2022).
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Isyerindeki toksik ortam, gahiganlarin moralini, 6z saygisini ve motivasyonunu
bozan yikict davraniglarla doludur. Dolayisiyla toksik bir ig ortamu, ¢aliganlarin
sadaktini zedeler ve is tatminsizligine yol agar. Istismarci yonetim ve
narsisizmden kaynaklanan toksik orgiit kiiltiirii, orgiitiin megru ¢ikarlarin
ihlal edebilir ve orgiitsel degerleri agindirabilir (Tiwari ve Jha, 2022). Oysa
caliganlarin katkilarinin diizenli olarak takdir edilmesi onlarin motivasyonunu
giiclendirir. Bagarilarin takdir edilmesi ve kutlanmasi ¢aliganlarin moralini
yikseltir (Abdullahi vd., 2021; Radu, 2023). Bu sayede ¢alisanlarin istekli
bir sekilde galigmalar saglanabilir (Donaldson ve Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik C)rgﬁt Kiiltiiriiniin Calisanlarin Yaraticihigina ve
Isbirligine Yansimast

Toksik bir ¢aliyma ortami, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin kargilanamamasi
yoniinde bir tehdit olusturur. Kaynaklara erigimi kisitlanan ¢aliganlar ise
hedeflerine ulagma kapasiteleri azalir hatta isbirligi zayiflar (Wang vd., 2020).
Toksik bir orgiit kiiltiirtiniin sonuglari, anlaml igin boyutlariyla dogrudan
geligmektedir. Yaratici veya yenilik¢i olmak igin enerji veya yetenekler baltalanir
(Schwartz ve Pines, 2019). Toksik orgiit kiiltiirlerinde ¢aliganlar yaratict
ve yenilikgi igler igin degil, kendilerini korumak igin enerjilerini harcamaya
baglarlar. Nitekim insanlardan kendini soyutlamig ve her an tehdit altinda
oldugunu hissederken yaratict olmak insaniistii bir ¢aba gerektirir (Maccoby,
1980). Liderlerden ve meslektaglardan gelen giivensizlik ve kotii muamele
nedeniyle insanlar, kendilerini digerlerinden ve kurumdan uzaklagtirdig: gergegi
bu durumu destekler niteliktedir (Coates, 2024). Diger yandan orgiitiin
bagarisi igin igbirligi tegvik etmek ve giiglii ekip ¢aligmasini gelistirmek gerekir.
Calisanlarin kendilerini uyumlu ve destekleyici bir ekibin pargasi olarak
hissetmeleri ve is birligine istekli hale gelmeleri, pozitit psikoloji ilkeleriyle
uyumlu bigimde pozitif bir orgiit kiiltiirtiniin olugmasina katkida bulunur.
Caliganlar bu kiiltiirde 6nemli roller iistlenir, yenilik ve yaraticilik gibi somut
bir ¢ikt1 sunarlar (Radu, 2023). Pozitif 6rgiit kiiltiirtinde ¢aliganlarin kararlara
ve yonetime dhil edilmesiyle giiven inga edilir. Bu durum kararlarin ve orgiit
amaglarinin sahiplenilmesine yol agar (Schein, 2010). Bu sayede ¢aliganlarin
beklentileri ile 6rgiitiin menfaati arasinda olumlu bir baglanti kurulur (Radu,
2023). Zamanla galisanlar, isi daha anlaml ve degerli gormeye baslarlar.
Anlamli 1§ ise ¢aliganlarin iglerine ve Orgiitlerine nasil katkida bulunduklarini
anlamalarina yardimei olur (Steger ve Dik, 2010).
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Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Devamsizliga, Isten Ayrilmaya
ve Bagliliga Yansimasi

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6rgiitsel sorumluluklarina bakig agilarin ve
bagliliklarini 6nemli 6lgiide etkiler (Ramlall, 2008). Bir yil iginde iglerinden
ayrilan ¢aliganlarin yarisindan fazlasi, isten ayrilmalarinin birinci nedeninin
toksik bir ¢aliyma ortaminin oldugu ileri siiriilmektedir (Awan vd., 2020).
Dolaysiyla toksik orgiit kiiltiirii, zamanla orgiitii de yok edebilir (Sull ve Sull,
2022), ¢linkii yetismig insan giiciinii kaybetmek rekabet giicliniin zayiflamasi
demektir. Toksik kiiltiir nedeniyle orgiitler, yetenekleri elde tutma ve yenilerini
gekme cazibelerini kaybederler (Sull vd., 2022; Coates, 2024). Bu sebeple
toksik bir i§ ortaminda ¢aliganlarin 6rgiitsel baglilik diizeylerinin azaldig:
goriilmektedir (Sulaeman vd., 2024). Bu durum yiiksek isten ayrilma niyetine
sahip mutsuz ve kopuk ¢aliganlara neden olur. Toksik bir ¢aligma ortaminda
devamsizlik artar (Coleman ve Dulewicz, 2025). Oysa galisanlar, pozitif karum
kiiltiirtinde bagls, ilgili ve memnun olma olasiliklar1 daha ytiksektir (Fridan
ve Maamari, 2024). Pozitif bir orgiit kiiltiirii, orgiitii terk etme niyetlerini
azaltarak daha istikrarli ve kalic1 bir ig giictiyle sonuglanir. Caliganlarin 6rgiitiin
bir pargasi olduklarina dair bir his yaratir (Maamari ve Saheb, 2018), paylasma
ve aidiyet duygusunu gelistirir (Akpa vd., 2021). Calisanlarin memnuniyetini,
bagliligini ve katilimini artirabilir (Radu, 2023; Donaldson ve Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Uretim Kargit1 Davraniglara
Yansimasi

Toksik orgiitlerde, ¢alisanlari incitmeyi amaglayan davranig kiimesi olan
iretim kargit1 davraniglar artmaya baglar (Spector ve Fox, 2002). Bu noktada
sapkinlik, intikam, sugluluk, agir1 uzun molalar vermek veya mesai saatlerini
0zel amaglar igin kullanmak gibi kiigiik davraniglardan, hirsizlik yapmak veya
bagkalarina saldirmak (fiziksel, sozel, psikolojik) gibi biiyiik davraniglara
kadar bir¢ok olumsuzluk zincirine yol agar (Fatima vd., 2024). Uretim kargiti
bu davranislar ile kisitlanmig hissetme, kigilerarasi gatigma ve diigiik adalet
duygusu gibi ig stresi faktorleri arasinda anlamli iligkiler bulunmugtur (Anjum
ve Ming, 2018; Spector ve Fox, 2002). Adaletten yoksun, haksizhigin yaygin
oldugu toksik orgiitlerde psikolojik sozlesme ihlali yaganir. Bu durum ayr1
bir mutsuzluk ve igten ayrilma sebebine doniisiir (Bordia vd., 2008; Fatima
vd., 2024).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Caligan Mutluluguna ve Is
Doyumuna Yansimasi

Pozitif orgiitsel davranig, olumlu 6rgiitsel sonuglara katkida bulunabilir.
Ornegill; umut, iyimserlik ve direncin, daha yiiksek i3 doyumuyla, isyeri
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mutluluguyla ve orgiitsel baghlikla iliskilendirilmistir (Youssef ve Luthans,
2007). Mutlu bir ¢aliganin verimli bir ¢aligan olduguna inanan yonetici ve ig
diinyasi, ¢aligan mutlulugunu 6nemsemelerinde hakli olduklari goriilmektedir
(Ramlall, 2008). Ote yandan kaba ve toksik is ortaminda galisanlarin mutluluk
diizeylerinin azaldigr (Sulaeman vd., 2024) ve igyeri memnuniyetsizliginin
tetiklendigi tespit edilmistir (Abdullahi vd., 2021). Ciinkii toksik ig kiiltiirii,
hem orgiitiin verimliligini hem de bireylerin ruh saghgini olumsuz etkiler.
Oz saygiy1, motivasyonu, iyi niyeti ve iliskileri yok eder. Pozitif bir érgiit
kiiltiiri, 1§ giiciinii zorluklar ve olumsuzluklarla giiglii bir gekilde miicadele
edebilmeleri ve basa ¢ikabilmeleri i¢in gerekli duygusal ve biligsel araglarla
donatir. Dayanikhiligin sadece bireysel bir 6zellik degil, belirsizlik ve aksama
kargisinda orgiitii ileriye tagiyan kolektif bir gii¢ oldugu bir ortam yaratir
(Radu, 2023). Arastirmalar, genellikle 6rgiitiin yararina ¢alismaktan keyif alan
ve Ozgiir hisseden ¢aliganlarin otokontrol sahibi olduklarini, yiiksek oranda ekip
caligmasindan keyif aldiklarini ve anlik problem ¢6zme yeteneklerinin yiiksek
oldugunu gostermektedir (Peng vd., 2020; Fridan ve Maamari, 2024). Toksik
bir orgiit kiiltiirii ise ¢aliganlarin huzuruna ve ¢aligma iligkilerine zarar verir.
Ayn1 zamanda igle ilgili olmayan hayatin diger alanlarina da etki edebilir ve
mutsuzluga yol agabilir (Van Rooij ve Fine, 2020; Fridan ve Maamari, 2024).
Is yerinde taciz, hem magdurlara hem de ailelerinin refah ve huzuruna zarar
verir. (Anjum ve Ming, 2018).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Kaygiya, Strese ve
Tiikenmislige Yansimasi

Toksik bir 1§ ortamu, ¢ahiganlar igin stres, kaygi ve titkenmislik kaynagidir
(Wang vd., 2020). Is stresi, bir ahisanin gorevinden duygusal olarak kopmasina
neden olur ve onu basarisiz kilar (Ben-Porat ve Itzhaky, 2015). Toksik igyeri,
yiiksek diizeyde titkenmislik gibi ciddi psikolojik saglik sorunlarina yol agarak,
sonugta orglitsel verimliligin ve kurumsal itibarin kaybina neden olur (Anjum
vd., 2018). Ciinkii toksik igyeri ortami panige neden olur ve hos olmayan bir
durum yaratir. S6zsiiz taciz, sozlii eylemler ve meslektaslara karsi saygisiz/
diigmanca davraniglar isyerindeki nezaketsizligin bir pargasidir (Rasool vd.,
2019). Ozellikle nezaketsizlik, izolasyon, kaygi, depresyon ve diisiik 6zgiiven
geligimi yoluyla bireye fiziksel, psikolojik ve sosyal zarar verir (Abbas vd., 2014).
Bu, bir bireyin igyerindeki akranlarinin imajini baltalamasina neden olan diigiik
yogunluklu sapkin ve saygisiz bir davranig tiirtidiir. Ciinkii bu durum utang
verici, saygisiz, kaba ve sert yorumlar igerir (Vickers vd., 2006; Anjum vd.,
2018). Bu noktada bozuk bir tislup toksik orgiit kiiltiiriinii yeniden tiretmeye
devam eder ve iletigim problemleri bu toksik ig ortaminin bir 6nciilii olmay1
siirdiiriir (Awan vd., 2020; Sulaeman vd., 2024). Boyle bir i ortaminda yiiksek
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derecede kaygy, stres ve daha da 6tesi depresyon ortaya ¢ikar (Yousef, 2017,
Rasool vd., 2019). Ote yandan pozitif 6rgiit kiiltiirii, psikolojik sermayeye,
diisiik sinizme, diigiik sapkinliga (Avey vd., 2008) ve daha az strese (Avey
vd., 2009) zemin hazirladig: tespit edilmigtir. Destekleyici bir 6rgiit kiiltiirii,
psikolojik sermayeyle anlaml: bir iliskisi tespit edilmigtir. Pozitif bir is yeri
ortami, ¢aliganlar arasinda stres seviyelerini diisiirerek uykusuzluk, bag agris1
ve diger saglik sorunlarini hafifletmektedir (Wang vd., 2020; Donaldson ve
Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Zorbalikla Tligkisi ve Saygiya
Yansimasi

Toksik bir orgiit kiiltiiriiniin tezahiirii olan zorbalik, genellikle giiciin
kotiiye kullanilmasini veya suiistimalini igerir. Zorbalik davranigi, hedefte
savunmasizlik duygusu yaratir, bireyin hakkini ve igyeri onurunu zedeler
(Anjum ve Ming, 2018). Zorbalik, siireg igerisinde galiganlarin kendilerine
giivenilmediklerine ve diisiincelerini yonetimle paylagmaktan vazge¢gmelerine
yol agar (Maamari ve Saheb, 2018; Fridan ve Maamari, 2024). Oysa pozitif
bir orgiit kiiltiirti, ¢alisanlar ile yonetim tiyeleri arasinda olumlu ve proaktif
iletisimi sekillendirir (Maamari ve Saheb, 2018). Orgiite dair degerlendirmeler
olumlu oldugunda motivasyon ve baglilik; olumsuz oldugunda ise isten ayrilma
niyeti ve diger olumsuz i§ sonuglar1 ortaya ¢ikar (Purwanto, 2020; Fridan
ve Maamari, 2024). Ayrica igyerinde zorbalik; ¢aliganlar1 bezdirir, utandirir,
haysiyetlerine zarar verir. Dolayisiyla zorbalik ruh saghigini olumsuz etkiler ve
titkenmisligi beraberinde getirir (Mushtaq vd., 2015). Diger taraftan pozitif
bir orgiit kiiltiirii insan onuruna sayginin, isbirliginin ve destegin saglandig
bir atmosfer yaratir. Bu sayede orgiitte daha kaliteli bir i beklentisi korunur
(Radu, 2023). Nitekim saygiyla muamele edildiginde galiganlarin Orgiitsel
vatandaghk davraniglar artma egiliminde oldugu kanitlanmugtir (Avey vd.,
2008; Donaldson ve Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Liderlikle Tligkisi

Liderlik, toksik ortamlarin siirdiiriilmesinde veya hafifletilmesinde gok
onemli bir rol oynar (Arifin, 2024). Ozellikle yikici ve karanlik liderlik stilleri,
zayif orgilitsel yapilar ve olumsuz ¢alisan etkilesimleri de dahil olmak iizere
toksik kiiltiirlerin gelisimine katkida bulunan temel faktorlerdir (Sulaeman
vd., 2024). Benzer sekilde, lider-tiye etkilesimi (LMX) teorisi de giiven ve
sadakatin zayif olmas1 durumunda daha yiiksek diizeyde istismarct yonetimin
ve toksik bir ig kiiltiirtiniin ortaya ¢ikacagini ileri siirmektedir (Tiwari ve Jha,
2022). Toksik liderler ise ¢aliganlarin iiziilmelerine, kaygi ve stresle kargi kargrya
kalmalarina sebep olmaktadirlar. Takipgilerinin moralini yiikseltmek yerine,
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kavga ve bagirmaya odaklanirlar (Omar vd., 2017). Asagilayici lakaplar takmak,
ofke nobetleri gegirmek (ayni fikirde olmayan birine bagirmak veya ¢iglik
atmak), i kayb1 tehditleriyle korkutmak, gerekli bilgileri saklamak, agresif goz
temast kurmak, gormezden gelmek, biriyle bagkalarinin 6niinde alay etmek
toksistenin en 6nemli davraniglaridir (Keashly vd., 1994). Bu davranislar
bariz gekilde orgiitsel performansin ve verimliligin diigmanidir. Bu kogullar
altinda galiganlar daha az igbirlikgi, bagkalarina daha az giivenen, yardima
olmaya ve bilgi paylasmaya daha az istekli hale gelirler (Lynch vd., 2022;
O’Reilly vd., 2024). Ote yandan otantik veya etik liderlik kuramlarimin (Brown
ve Trevino, 20006), pozitif kiiltiirli inga eden 6nemli liderlik tarzlar1 oldugu
ileri siirtilmektedir. Dolayisiyla liderlik, bu paradoksal gerilimin en belirgin
yagandigr alandir. Bir lider ayn1 anda hem ilham verici bir vizyoner (pozitif)
hem de acimasiz bir performans avcisi (toksik) roliinii oynayabilir. Bu ikilik,
¢ogu zaman liderin Orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in farkinda olmadan veya
stratejik olarak benimsedigi rollerdir. Hatta kisa vadeli bagarilar igin goz
yumulan bu toksik davraniglar (bagiran, agagilayan ama sonug alan yoneticiler),
uzun vadede tiim orgiit kiiltiirtinii dontistiirebilir.

Pozitif ve Toksik C)rgiit Kiiltiiriiniin Yeniden Uretilmesi

Liderler varsayimlarini, inanglarini, ideolojilerini ve degerlerini gahsanlarina
dayatir. Bu da ¢aliganlar igin bir tiir uyum bi¢imine doniisiir (Schein, 2010)
ve liderlerim yarattiklar: kiiltiire ¢aliganlarin sadakat gostermelerini pekigtirir
(Berdahl vd., 2018). Ki bu da bir tiir itaat ve zorbaliktir. Sadakat gostermek
veya gostermemek, i¢ gruptaki ve dig gruptaki ¢aliganlar arasinda bir ayrim
yaratir. I¢ gruptaki kisiler, oyuna uyum sagladiklari igin genellikle terfi gibi
odiillerle 6diillendirilirler. Oyunu oynamay1 reddeden ve kontrole direnenler
ise cezalandirilir ve kaybeden olarak algilanir (Torbert, 2021; Berdahl vd.,
2018; Coates, 2024 ). Liderler, kendi statiilerini korumak ve yetersizliklerini
gizlemek igin kurallar1 kendileri belirleyip esneterek oyunu kazanmak igin yollar
bulurlar (Matos vd., 2018) ve Milosevic vd., 2020). Kurallara uyulmast igin
korku bir kontrol bigimi olarak kullanilir. Grup igindeki insanlar 6diillendirilme
yoluyla bagariy1 deneyimledikleri igin liderin varsayimlari, inanglar1 ve degerleri
pekistirilir ve ortak varsayimlar haline gelir (Schein, 2010; Coates, 2024).
Sosyal 6grenme teorisi, davraniglarin benimsenmesinin gozlem yoluyla
gergeklestigini ve pekistirildigini One siirer (Bandura, 1977). Buna dayanarak
toksik liderlerin olumsuz rol modelleri oldugu (Hassanein vd., 2025), onlar1
izleyen sonraki potansiyel liderlerin de bunlar1 6rnek aldig1 ve toksik orgiit
kiiltiiriiniin kendini yeniden iirettigi sdylenebilir. Benzer bir rol model alma
durumu pozitif liderler igin de gegerlidir.
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POZITIF VE TOKSIK ORGUT KULTURUNUN DAVRANIS
KURAMLARI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Yukarida sunulmus olan ¢aligmalarin sonuglari, ¢esitli kuramlarin
varsayimlarini destekler niteliktedir. Sosyal Miibadele Teorisi (SMT) (Blau,
1964), davraniglarin karsihikhilik diizlemi igerisinde gergeklestigini varsayar.
Tliskideki bir tarafin davranisi, diger taraftan belirli bir davranigsal tepkiye yol
agar (Blau, 1964; Bou Reslan vd., 2025). Buna gore SMT, goniillii sosyal
davranig aligveriginin, belirli bir iligkideki kargilikli ¢ikar iligkisi tarafindan
yonlendirildigini vurgular. Ozellikle ¢alisanlar, liderleriyle olan uyumlu
iliskilerini; sayginliklarini, destek ve kisisel geligimlerini artiracak firsatlari elde
etmek igin kullanirlar (Badran ve Akeel, 2022). Ote yandan isyeri zorbaligs,
igyeri kurallarinin ve normlarinin ihlali nedeniyle sosyal degisim iligkisini
bozarak olumsuz davramg karsihikhiligini baglatir (Magbool vd., 2024). Sonug
olarak, kargiliklilik normlarin ihlali, sosyal degisim dengesini bozmakta,
calisanlarin davraniglarini ve ig sonuglarini olumsuz yonde etkilemektedir
(Rahman, 2024). Buradan hareketle toksik 6rgiit ortaminin olumsuz ve pozitif
orgiit kiiltiirtiniin de olumlu sonuglar dogurdugunu séylemek dogal oldugu
soylenebilir (Bou Reslan vd., 2025).

Olumsuz tepkilerin 6nemli bir sebebi elbette sosyal miibadelenin adil bir
sekilde yapilmamasi ve psikolojik 6zlesmenin bozulmasi neticesinde yaganan
kaynak kayiplardir. Kaynaklarin Korunmas: Teorisi (KKT), bireylerin ig
alaninda kaynak (6zsaygt, enerji, saglik, zaman vs.) kayb: yasadiklarinda
olumsuzluk sarmalina girdiklerini ve kaynak kaybi arttik¢a kayiplar sarmalarinin
bityiidiigiini agiklamaktadir (Hobfoll vd., 2018). Pozitif ve destekleyici bir
kiiltiirde kaynak tiikenmesini 6nlemek i¢in dogrudan dikkat gosterilir; fakat
toksik bir orgiit kiiltiirtinde ¢aliganlar psikolojik ve fiziksel enerji de dahil olmak
tizere kaynaklarin tiikenmesine neden olur. Sonucunda ise stres, gerginlik ve
titkenmiglik deneyimlenmektedir Sok vd., 2014). Toksisite Orgiite yerlestiginde
magdurlar, kendilerini koruyacak giivenilir bir yerin olmadig1 diisiincesine
kapilabilirler. Manipiile edilen 6nemli bir siireg, kontrol, gézetim ve korku
hakim olur (Urrieta vd., 2015; Coates, 2024). Bu kosullar altinda insanlar,
islerini yapamaz hale gelir ve bu da profesyonel kimliklerini sorgulamalarina,
kendilerini giigsiiz hissetmelerine ve iglerini kaybetme korkusu duymalarina
yol agar (Milosevic vd., 2020). Toksik bir ig ortaminda ¢aliganlarin kendilerini
savunmak ve korumak igin muazzam miktarda enerji harcamalar1 gerektigi
ileri siiriilmektedir (Coates, 2024). s yerindeki toksik kiiltiir, cahganlarin
kaynaklarini yenilemelerini engelledigi i¢in olumsuz duygu, tutum ve
davranislara stirtikledigi ve ¢aliganlarin kalan kaynaklarini korumak amaciyla
i3 i¢in daha az gaba sarf etmelerine yol agtig1 ileri siiriilmektedir (Bou Reslan
vd., 2025; Hassanein vd., 2025).
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DEGERLENDIRME VE SONUGC

Mevcut alanyazinda yer alan ¢aligmalar, pozitif 6rgiit kiiltiiriiniin olumlu,
toksik orgiit kiiltiirtiniin ise olumsuz orgiitsel ve bireysel sonuglar dogurdugunu
ortaya koymuglardir. Caligmalarin bulgularinda hareketle genel olarak pozitif
orgiit kiiltiiriiniin daha olumlu, verimli ve etkili oldugu vurgulanmaktadir
(Fridan ve Maamari, 2024; Ramlall, 2008). Pozitif bir i yeri kiiltiirtiniin
inceliklerini daha derinlemesine anlayarak, modern orgiitsel ortamda
olaganiistii bagarilara ulagilabilecegi iddiasina dahi yer verilmigtir (Radu, 2023).
Toksik bir orgiit ortamu ise 1§ hayatinda zorluklar yarattigina dair gercekler
de vardir elbette (Bou Reslan vd., 2025). Toksik orgiit kiiltiiriiniin galiganlar
rahatsiz ettigi, verimsizligi, yaraticihigi ve orgitsel bagarty1 baltaladigi ve bu
sebeple cesitli maliyetlerin kaynag oldugu ifade edilmistir. Caliganlarin maruz
kaldig: toksisitenin galiganlarin sosyal ve i3 hayatina olumsuz etkiler yarattig
saptanmugtir (Tiwari ve Jha, 2022; Rasool vd., 2019; O’Reilly ve Doerr, 2020).
Buradan hareketle mevcut alanyazinda yer alan ¢aligmalar, birbirinden farkl
niteliklere sahip olan bu orgiit kiiltiirii ikilisinin zit giktilara yol agtigina dair
sonuglar sunmaktadir. Bu sonuglar, 6rgiit kiiltiir tiplerinin keskin gizgilerle
ayrildigina dair giiglii bir alg1 yaratmaktadir. Fakat paradoks orgiit teorisine gore
bir orgiitiin tamamen pozitif veya toksik oldugunu sdylemek miimkiin degildir.
Pozitif ve toksik orgilit kiiltiirli, birbirini diglayan saf kategoriler olmaktan
ziyade, orgiitsel hayatin diyalektik gercekliginde i¢ i¢e ge¢mis durumdadirlar.
Paradoks teorisi bu iligkiyi “ya/ya da” mantigindan kurtararak, daha karmagik ve
dinamik bir anlayig sunmaktadir (Lewis, 2000). Bir orgiitte, psikolojik giiven
(pozitif) ile performans baskisi (potansiyel toksik) bir arada var olabilir. Asil
mesele, yoneticilerin bu gerilimi yonetebilme kapasitesidir. Burada paradokslar:
bastirmak veya gormezden gelmek degil; onlar1 kabul etmek, diyaloga agmak
ve ¢aliganlarin bu ikiligi yonetmelerine olanak taniyacak esnek sistemler (adaletli
prosediirler, geri bildirim kanallar1) inga etmek 6nemlidir (Smith ve Lewis,
2011). Dolaysiyla ikiliklerin ¢6ziilmesi gereken problemler degil, aksine
orgiitsel degisimi miimkiin kilan islevsel belirsizlikler oldugunu kabul etmenin
daha uygun olabilecegi ifade edilmektedir (Liischer ve Lewis, 2008; Ashforth
ve Reingen, 2014).

Is ortaminda pozitif orgiit kiiltiiriiniin inga edilmesi gerektigine dair
vurgunun daha yogun oldugu goriilmektedir. Son zamanlarda yapilan
aragtirmalar, orglitlerin negatif bir ¢aliyma kiiltiirii olugturmaktan veya buna
izin vermekten ziyade pozitif bir orgiit kiiltiiriinii 5Gnemsedigi ve bundan daha
fazla yararlandig1 bariz gekilde goriilmektedir (Fridan ve Maamari, 2024).
Nitekim, toksik orgiit kiiltiirleri verimlilik ve performansi olumsuz etkileyen
yapilar olarak ele alinmigtir. Dolayisiyla pozitif ve toksik orgiit kiiltiirleri,
genel olarak miistakil sekilde ve kesigmeyen birer kiime olarak ele alinmugtir;
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takat Orgiitii pozitif veya toksik yapan unsurlarin bir ¢at1 altinda birlikte var
olabilecegi diigiiniilmektedir. Bunlar1 miinferit olarak ele alip ikiligi gormezden
gelmek dogru bir yaklagim olmayacagi kanaati olusmustur. Ornegin, Ar-Ge
boliimiindeki uzmanlarin daha esnek, rahat ve olumlu bir ¢aligma ortamina
sahip olmalar1 gerekir. Bu sayede s6z konusu uzmanlarin hem diigtinme
esnekligine ve yaraticiliga sahip olurlar hem de yenilik yapabilme kapasiteleri
desteklenebilir. Bu departmanda pozitif bir 6rgiit kiiltiirtine ihtiya¢ vardir.
Diger yandan giiglii sekilde pazarla iligkisi olan, rekabet eden, aktif ve hizh
kararlar alip uygulamak durumunda olan pazarlama boliimiinde ise ister
istemez toksik orgiit kiiltiirtiniin unsurlar ve etkileri goriiliir. Haliyle temel
amaci karlilik, verimlilik ve varligini uzun siire stirdiirebilme olan orgiitler i¢in
hangi orgiit tipinin daha uygun olacagini séylemek giigtiir. Dolayisiyla kogullar,
sosyal baglam hatta orgiit igerisindeki departmanlarin ¢alisma sekline gore
bu sorunun cevabi degisebilir. Yoneticilerin, bagariy: yakalayabilmek amaciyla
Orgiitii biiyiik bir biitiin olarak gérmek yerine, birbirini tamamlayan farkli
kiigiik pargalar seklinde ele alip degerlendirmeleri muhtemelen daha etkili bir
yaklagim olacaktir. Sull ve digerlerinin (2022) ifadesiyle orgiit kiiltiiriiniin
her yoniinii degistirmek beyhude bir ¢aba ve zaman israf1 olabilir. Clinki
yerlesik bir 6rgiit kiiltiirii; davranislarin, inanglarin, varsayimlarin ve tutumlarin
aktarilmasi sayesinde siirekli olarak kendi kendini yeniden {iretir, inga eder
ve gelecege aktarilir (Arifin, 2024). Oysa Anjum ve Ming, (2018), ¢alisma
ortaminin en 1yi gekilde iglerlik kazanabilmesi igin ¢aliganlar1 olumsuz etkileyen
ve engelleyen faktorlerden arindirilmas: ve yeni problemlerin eklenmemesi
igin neler yapabileceginin diistiniilmesi gerektigini ileri stirmektedirler. Elbette
hicbir is yeri miikemmel degildir. Is siiregleri, cahsanlarin saghk durumlari,
orgiitle ilgili degerlendirmeleri, is yeri kiiltiiriinii iyilestirmeye yonelik hedefli
cabalar; ¢aliganlarinin refah ve verimlilik oranlarinin artmasina, orgiitsel
etkinligin yiikselmesine ve ¢ikt1 kalitesinin iyilesmesine yol agabilecegi ifade
edilmektedir (Duodu vd., 2024).

Orgiit kiiltiiriiniin siirdiiriilmesinde rolii olan liderligin galisanlarin ig
yerindeki refahi izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Bou Reslan vd., 2025).
Nitekim kurucularin ve liderlik ile kiiltiiriin ayn1 madalyonun iki yiiziidiir.
Orgiit kiiltiiriinii yaratmak ve yonetmek kurucularin ve liderlerin-yoneticilerin
gorevidir (Schein, 2010). Liderler, kendilerini ve galiganlar1 davraniglarindan
sorumlu tutmaya istekli olmadikga kiiltiiriin gelisemeyecegi agiktir (Duodu vd.,
2024). Bu sebeple yoneticiler, dogru orgiit kiiltiiriinii (pozitif ve toksik unsurlar
birlikte degerlendirerek) olugturarak ortamin huzurunun yayginlagtirilmasini ve
rekabet giicliniin siirdiiriilebilirligini saglayarak ¢aliganlarini motive etmelidir.
Orgiitii uygun ve onu daha ileriye tastyabilecek kiiltiirel 6geleri stratejik
planlarin basaris1 igin kilit 6nem tagimaktadir (Fridan ve Maamari, 2024).
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Bu durum islevsiz (pozitif/toksik) igyeri kiiltiirli unsurlarinin gelismesinin
oniinde etkili bir gekilde kars1 koyabilir ve uzun vadeli kurumsal saglik ve
basarty1 destekleyebilir (Arifin, 2024; Sok vd., 2014).

Kitabin bu boliimii, pozitif ve toksik (nagatif) orgiit kiiltiiriiniin ¢aliganlar
tizerindeki rolii konusunda mevcut ve gelecekteki aragtirmacilar igin ufuk agic
bir nitelige sahiptir. Toplumsal kiiltiir degerlerinin degismesi neticesinde arzu
edilen orgiit kiiltiiriiniin inanglar, degerleri ve varsayimlari elbette degisecektir.
Toksik liderlik ve bunlarin yarattig1 toksik orgiit kiiltiiriiniin Tiirkiye gibi
kolektivist, belirsizlikten kaginan ve gii¢c mesafesi yliksek (Hofstede, 2001;
Sargut, 2015) olan toplumlarda ortaya ¢ikmasinin daha olasi oldugu tespit
edilmigtir (Twale ve De Luca, 2008; Hassanein vd., 2025). Bu sebeple Tiirk
endiistrisinde de her iki kiiltiir dinamiklerinin incelenmesine ve hangi tip
kiiltiiriin istenen/istenmeyen is sonuglarina yol agtiginin tespit edilmesine
ihtiyag vardir. Dolayisiyla gelecekteki aragtirmalar, bu paradoksal alanda
nasil yeterince pozitif ama minimum diizeyde toksik bir kiiltiir dengesinin
kurulabilecegini inceleyebilir. Bu dengenin sektorel ve orgiitsel baglamlara
gore nasil degisebilecegini ortaya koyabilir.

Sonug olarak bu boliimde pozitif ve toksik orgiit kiiltiirleri, farkli teoriler
ig1ginda incelenmigtir. Bununla birlikte iki tip orgiit kiiltiirlintin (pozitit ve
toksik), bir kurum igerisinde birlikte yesermesi ve biiyiimesi ile ig ige gegmis
olabilecegi gergegini ortaya koymaktadir. Her iki kiiltiir tipinin kargitliktan
ziyade gerilimli bir biitiinliik i¢erisinde var olduklar agiklanmaya ¢aligiimistur.
Caligma, orgiit kiiltiirii agisindan ikiligin dogasini ele alarak orgiitlere sadece
ideal modeller sunmak yerine, gergek ve geliskili diinyalarinda ilerlemeleri
i¢in bir farkindalik yaratmaya ¢aliymugtir. Elbette hangi orgiit kiiltiiriintin
daha iyi oldugu konusunda yazarin dikte edici bir 6nerisi bulunmamaktadr.
Hangi kiiltiir 6zellik ve unsurlarinin hangi tip orgiitte daha baskin sekilde
uygulanmas: gerektigi fikri okuyucunun takdirine birakilmugtir.
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