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Is Yeri Nezaketi ve Mikroagresyon: Orgiitsel ve
Yonetimsel Perspektitler

Kevser Sezer Korucu!

Ozet

Bu boliim, igyeri nezaketi ile mikroagresyonun oOrgiitsel yagamda ¢ogu
zaman eszamanli ortaya gikabildigini ve bu iliskinin basit bir “iyi—kotii”
kargithgindan  ziyade ikilik/paradoks mantigiyla anlagilmast gerektigini
tarigmaktadir. Nezaket; saygi, empati, etkin dinleme ve yapicr iletigime
dayali bir etkilesim normu olarak cahisan iyi olugunu, orgiitsel baghligi ve
performanst desteklerken; mikroagresyonlar agik hakaret igermeyen fakat
tekrarlayict, ortiik ve diglayict mesajlar araciigiyla psikolojik giivenligi
zedeleyen bir risk alani olugturmaktadir. Boliimde, nezaketin yalnizca
nezaketsizligin yoklugu olmadigi; proaktif bir orgiitsel kapasite olarak
tamimlanmast ve gegerli-giivenilir 6lgiim araglarinin  gelistirilmesi geregi
vurgulanmaktadir. Ayrica orgiitsel normlar ve iklim, giig iliskileri ve hiyerarsi,
liderlik tarzlari, kiiltiirel degerler/cesitlilik ve birey—orgiit arasindaki kargilikli
dretim dongiisii tizerinden nezaket-mikroagresyon gerilimi ¢ok diizeyli
bigimde analiz edilmektedir. Ornek vakalar, resmi kapsayicilik soylemleriyle
giindelik etkilesimlerdeki ortiik gii¢ iliskilerinin gerilim i¢inde olabilecegini
gostermektedir.  Son olarak boliim, mikroagresyonlarin  6nlenmesinin
yalnizca farkindahik egitimleriyle sinirli kalmamasi; deger temelli ige alim,
kapsayici liderlik, seffaf geri bildirim kanallari, adil performans/terfi sistemleri
ve agik davranig standartlartyla desteklenen yonetsel ve politik miidahalelerle
kurumsallagtirilmasi gerektigini ortaya koymaktadur.

1. Giris

Caligma yagaminda kiigiik jestler ve fark edilmeyen davraniglar, bazen
orgiitiin gelecegini sekillendirecek kadar giiglii etkiler yaratabilir. Caligma
yagaminda giindelik ve ¢ogu zaman siradan goriilen etkilegimler, orgiitsel
iklimi ve kurumsal siirdiiriilebilirligi belirleyebilecek diizeyde yapisal sonuglar
dogurabilmektedir. Bu baglamda ig yeri nezaketi ve mikroagresyon, orgiitsel
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davranig literatiiriinde karsit gibi konumlandirilan ancak pratikte eszamanh
olarak var olabilen iki kritik olgudur. Nezaket, ¢aliganlar arasinda sayg1, empati
ve yapict iletisimi temel alan olumlu bir etkilesim bigimini ifade ederken;
mikroagresyon, gogu zaman ortiik, dolayli ve sistematik nitelik tagryan kiigiik
takat tekrarlayic diglayict davraniglart tanimlamaktadir. Bu iki olgu, orgiitsel
yasamda es zamanl olarak var olabilmekte ve ¢aligma iklimini dogrudan
etkilemektedir. Geleneksel literatiirde nezaket olumlu, mikroagresyon ise
olumsuz bir orgiitsel davranig olarak konumlandirilmakta; iki kavram ¢ogunlukla
birbirinin kargit1 olarak ele ahnmaktadir. Ancak giintimiiz orgiitlerinde bu iki
olgu, kargitlik temelinde degil, eszamanli var olan ve birbirini iireten dinamikler
olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu baglamda nezaket ile mikroagresyon arasindaki
iligki, basit bir kargithktan ziyade, orgiitsel yapr iginde iiretilen ve yeniden
tiretilen dinamik bir gerilim alani olarak ele alinmalidir. Bu ¢ergevede nezaket
ve mikroagresyon, birbirini diglayan iki u¢ davranig degil; 6rgiitsel normlar,
giig iligkileri, liderlik tarzlar1 ve kiiltiirel degerler araciligiyla siirekli yeniden
sekillenen karsilikli siiregler olarak degerlendirilebilir.

Caliganlarin bireysel tutumlar1 ve degerleri nezaket davraniglarinin
ortaya ¢tkmasinda 6nemli rol oynasa da, orgilit kiiltiirtiniin tolerans diizeyi,
yonetsel uygulamalar ve resmi politikalar bu davraniglarin yayginlagmasini
ya da bastirilmasini belirlemektedir. Dolayisiyla mikroagresyonun
goriinmezligini siirdiiren yapilar, ayni zamanda nezaketin kurumsallagmasini
da sinirlayabilmektedir. Bu gerilim, o6zellikle hiyerarsik yapilar, yiiksek
performans baskisi ve rekabetgi ¢alisma ortamlarinda daha belirgin hale
gelmektedir. Nezaketin norm olarak benimsendigi orgiitlerde agik iletigim,
psikolojik giivenlik ve kapsayicilik giiglenirken; mikroagresyonun tolere edildigi
yapilarda galiganlar arasinda yabancilagma, aidiyet kayb1 ve duygusal tiikkenme
artabilmektedir. Bu durum yalmzca bireysel diizeyde degil, orgiitsel verimlilik,
yenilikgilik ve stirdiiriilebilirlik agisindan da 6nemli sonuglar dogurmaktadir.

Yonetsel agidan bakildiginda, nezaket-mikroagresyon geriliminin etkili
bigcimde yonetilebilmesi igin gok katmanli stratejilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Liderlerin model olugturmasi, agik ve seffaf iletigim kiiltiirii geligtirmesi,
mikroagresyon davranislarini erken asamada tanimasi ve miidahale etmesi kritik
oneme sahiptir. Ayni zamanda orgiitsel politikalarin netlestirilmesi, kapsayici
egitim programlarinin uygulanmasi ve giivenli bildirim mekanizmalarinin
olugturulmasi, nezaket kiiltiirtiniin kurumsallagmasini desteklemektedir. Bu
yaklagim, bireysel farkindalik ile 6rgiitsel doniigiimii biitiinlestirerek gerilimi
yapici bir dengeye doniistiirmeyi amaglamaktadir. Bu boliimiin amaci, orgiitsel
davranig baglaminda nezaket ve mikroagresyon arasindaki iligkiyi ikilik
perspektifi gergevesinde ele alarak s6z konusu gerilimin Orgiitsel ve yonetsel
diizeydeki yansimalarini ortaya koymaktir. Boylece nezaket-mikroagresyon
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dinamiginin yalmzca bireysel davraniglarla sinirli olmadigy, orgiit kiiltiirii
ve yonetim uygulamalariyla etkilesim i¢inde gekillendigi bir bakig agisiyla
agiklanmas1 amaglanmaktadr.

2. Kavramlarin Kuramsal Temelleri

2.1. Igyeri Nezaketi (Workplace Civility)

Nezaket kavrami Tiirk Dil Kurumu tarafindan “bagskalarina karse saygils
ve kibar davranma; naziklik” olarak tanimlanmaktadir (sozluk.gov.tr). Is yeri
nezaketi ise galiganlarin is ortaminda birbirlerine kars1 sergiledikleri saygi
temelli ve 6zenli davraniglar: kapsayan bir davranig normudur (Clark ve Walsh,
2016). Bu normlar, nazik ve saygili davranmayz, kigilerarasi iligkilerde tegekkiir
etme ve giilimseme gibi basit ancak 6nemli gorgii ifadelerini kullanmay1
ve insan iligkilerinde saygi ile gorgii kurallarini temel ilke haline getirmeyi
kapsamaktadir (Kiziloglu, 2021). Baskalarina saygt gostermek, katkilarini
takdir etmek ve kaba ya da saldirgan davraniglardan kaginmak; aktif dinleme,
empati ve yapici iletigimi i¢eren bir davranig bi¢imi olarak is yerinde bir norm
haline gelebilir. Bu norm, olumlu iliskilerin gelistirilmesine, i memnuniyetinin
artmasina ve kurumsal performansin iyilestirilmesine katki saglamaktadir
(Fabio ve Kenny, 2018).

Kaba davranig, nezaketsizligin daha agik bir bigimidir; nezaketsizlik ise daha
ortiik yollarla, 6rnegin diglama yoluyla da ortaya ¢ikabilir. Nezaket, nezaketsizlik
ve kabalik arasindaki farklar1 anlamak, olumlu sosyal etkilesimleri gelistirmek
i¢in 6nemlidir; nezaketsizlik teorisi, olumsuz davraniglarin yokluguyla nezaketi
tanimlamaya yardimci olabilir. Nezaketi anlamak i¢in nezaketsizligin nedenlerini,
bigimlerini ve etkilerini incelemek yol gosterici olabilir; bu sayede yalnizca
tepkisel degil, onleyici stratejiler gelistirmek miimkiin olur. Ancak nezaket,
sadece nezaketsizligin yoklugu degil, kendi proaktif 6zellikleri ve dinamikleri
olan bagimsiz bir olgudur; bu nedenle nezaketsizlik teorisi tek bagina nezaketi
tam olarak agiklamakta yetersiz kalabilir (Peng, 2023). Pearson ve Porath
(2009)’1n ifade ettigi is yerindeki nezaketsizlik oriintiileri; iletisimi gormezden
gelme (aramalara ve e-postalara yanit vermeme), etkilesim sirasinda ilgisizlik
gosterme (toplantida dinlememe), bilgi saklama, kiiglimseme, diglama, emege
el koyma, sorumluluktan kagma ve dedikodu yoluyla itibar1 zedeleme gibi
kargilikli sayg1 normlarini agindiran davranisglart igermektedir. Bu ¢ergevede,
nezaketin dogasi tizerine yapilan tartijmalar da 6nem kazanmaktadir; bazi
yaklagimlar nezaketi goniillii bir etik durug olarak goriirken, digerleri bunun
orgiitsel olarak dayatilan bir davranig standardi olabilecegini vurgular. Bununla
birlikte, agir1 veya bigimsel nezaket uygulamalari, ¢alisanlarin gergek diistince
ve duygularini ifade etmesini engelleyebilir ve bastirici bir iglev gorebilir (Kern
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& Chugh, 2009). Bu nedenle is yeri nezaketi, hem samimi hem de sistematik
bicimde orgiit kiiltiiriine entegre edilmelidir.

Isyeri nezaketi, calisan refahin ve 6rgiitsel sonuglari olumlu etkileyen 6nemli
bir kavram olmasina ragmen, tanimi ve 6lgtimii konusunda bilimsel literatiirde
tikir birligi bulunmamaktadir. Bazi aragtirmacilar nezaketi nezaketsizligin
karsit1 olarak gortirken, digerleri bireylerin kendi yorumlarina birakmaktadir.
Bu belirsizlik, etkili 6lgiim ve uygulanabilir stratejilerin gelistirilmesini
zorlagtirmaktadir; bu nedenle igyeri nezaketi i¢in net bir tanim ve giivenilir
Ol¢iim araglarinin olugturulmas: gerekmektedir (Tsuno vd., 2017; Gilin vd.,
2010). Peng (2023), i3 yerinde nezaket konusunun, nezaketsizlik galiymalarina
kiyasla daha sinirli ele alindigini gostermektedir. Bu durum, kavramsal netligin
artirtlmasi, giiglii bir kuramsal ¢er¢evenin olugturulmas: ve gegerli—gtivenilir
Olgiim araglarmin geligtirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Aragtirma
sonuglar1 i yerinde nezaketin yalnizca bireysel bir 6zellik degil; kisisel, orgiitsel
ve sosyal faktorlerin etkilesimiyle sekillenen ¢ok boyutlu bir siireg oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle miidahale programlari yalnizca birey odakh degil,
ayn1 zamanda grup ve orgiit diizeyinde tasarlanmalidir. Bu dogrultuda nezaketi
destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin ingasi, ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik iyi
olusunu arttirabilir; titkkenmislik ve devamsizlig azaltabilir; uzun vadede
orgiitsel verimlilik ve siirdiiriilebilirligi giiclendirebilmektedir.

Nitekim Society for Human Resource Management (SHRM)’in 2024
yili iigiincii geyrek Nezaket Endeksi ve 2023 Kiiresel Is Yeri Kiiltiirii Raporu
bulgularina gore, liderlerin sergiledigi nezaket davraniglart 6rgiit kiiltiirt
tizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Liderlerin agik ve yapici iletigimi
modellemesi, zorlayict durumlarda dahi saygili diyalogu tegvik ederek kurumsal
iklimi gli¢lendirmektedir. Aragtirmalar, ¢alisan bakig agilarini degerli goren
ve adil liderlik uygulamalarin1 benimseyen kurumlarda, ¢alisanlarin orgiit
kiiltiiriinii olumlu degerlendirme olasiliginin belirgin bi¢imde arttigini
gostermektedir. Nezaket, yalnizca kaba davranislardan kaginmak degil; aketif
dinleme, farkli goriigleri tanima ve kapsayici bir iletigim ortami olugturma
pratigidir. Bu yaklagim, hem verimlilik ve ¢aligan bagliligini artirmakta hem
de liderlerin kurumsal giiven ve uzlas: iiretme kapasitesini gii¢lendirdigini
ortaya koymustur (Popera, 2024). Benzer sekilde Porath (2017) tarafindan
20.000°den fazla galisan iizerinde yapilan bir aragtirma bulgularina gore liderleri
tarafindan saygi gordiigiinii anlayan ¢alisanlarin %92’si islerine daha yiiksek
diizeyde odaklanmakta ve 6ncelik vermekte %551 ise daha giiclii bir 15 katilim1
sergilemektedir. Bu bulgular, is yeri nezaketinin yalnizca etik bir gereklilik
degil, ayn1 zamanda orgiitsel performans ve siirdiiriilebilir kurumsal bagar1
agisindan stratejik bir unsur oldugunu gostermektedir. Is yerinde nezaketin
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tegvik edilmesi yalnizca etik bir tercih degil; saglikli 6rgiitler, mutlu ¢alisanlar
ve korunmug insan sermayesi igin stratejik bir zorunluluk oldugu soylenebilir.

Esdeyisle igyeri nezaketi, orgiitlerde glinlitk uygulamalar araciligiyla
somutlasan bir 6rgiitsel davranig bigimidir. Ornegin, toplantilarda herkesin
soz hakkina saygi gosterilmesi, elestirilerin yapic ve kiigiimseyici olmayan
bir dille ifade edilmesi, e-posta ve yazili iletisimde profesyonel bir tislubun
benimsenmesi igyeri nezaketinin temel gostergelerindendir. Benzer gekilde,
yoneticilerin gatigma durumlarinda tarafsiz ve adil davranmasi, ¢alisanlarin
uygunsuz davraniglar1 glivenle bildirebilecegi mekanizmalarin olugturulmasi ve
geri bildirim siireglerinin geffaf yiiriitiilmesi de nezaket kiiltiiriiniin kurumsal
diizeydeki yansimalaridir. Bu tiir somut uygulamalar, orgiitlerde sayg: temelli
bir iletigim iklimi olusturarak ¢alisanlarin aidiyet ve giiven duygusunu
giiglendirecektir.

Bu bilgiler 1g1¢1nda is yeri nezaketi:

e Tletisimde kargihiklilik ve zamaninda geri bildirim saglama,
o Aktif ve dikkatli dinleme,

* Bilgi paylagiminda geffaflik,

e Bagkalarinin katkilarini tanima ve takdir etme,

* Ekip tiyelerini kapsayict bigimde siirece dahil etme,

e Sorumluluk alma ve adil davranma,

o Ttibar koruyucu ve yapict iletisim kurma

gibi davraniglarin biitiinii olarak tanimlanabilir. Bu tanim, nezaketi yalnizca
bireysel bir tutum olmaktan gikarip, orgiitsel kiiltiiriin niteligini belirleyen
yapisal ve normatif bir unsur olarak degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir.

Aragtirmalar, i§ yerindeki saygisiz davraniglarin galigan refahi, baglilik,
performans ve ¢aligani tutma oranlari iizerinde olumsuz etkiler yarattigini
ortaya koymaktadir. Politik ve toplumsal gerilimlerin igyeri ortamina yansimast,
nezaket diizeyini diigiirerek ¢aligan moralini ve verimliligi olumsuz etkilerken,
catigma ve taciz gikdyetleri riskini de artirmaktadir. Bu nedenle, liderlerin
saygl, kapsayicilik ve yapicr diyalog kiiltiiriinii giiglendirmesi, agik beklentiler
belirlemesi ve kargilikli saygry1 esas alan bir orgiit kiiltiirii olugturmast stratejik
bir gerekliliktir (Popera, 2024). Ancak, bir¢ok ¢alisan agisindan en temel
etkilesim standardinin bile i yasaminda giivenli sekilde tesis edilemedigi
diigtiniilmektedir. Bu geligkili durum, ig yeri nezaketinin teorik ve normatif
diizeyde kabul gormesine ragmen uygulamada her zaman kurumsal kiiltiirle i
ige gegmedigini gostermektedir. Nitekim bu soruna kurumsal diizeyde miidahale
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eden Orneklerden biri, California eyaletindeki Byran Cave hukuk sirketidir.
Kurum i¢inde artan nezaketsiz davraniglar kargisinda yoneticiler ve ¢aliganlarla
birlikte orgiitsel normlar1 yeniden tanimlama siirecine girmistir. Caliganlar
arasinda artan igneleyici sozler, agagilayici bakiglart azaltabilmek igin birbirlerini
selamlamak, liitfen demek, tesekkiir etmek, saygili davranmak, diiriist olmak
gibi temel nezaket kurallarina 6ncelik verilmistir (Porath, 2017). Bu 6rnek,
i3 yeri nezaketinin yalnizca bireysel bir erdem degil; orgiitsel diizenlemeler,
liderlik pratikleri ve kolektif norm tiretimi yoluyla yapilandirilmas: gereken
kiiltiirel bir inga siireci oldugunu ortaya koymaktadir.

Tim bu degerlendirmeler 15181nda, i§ yeri nezaketi yalmizca bireysel bir
davranig normu olmaktan ote, orgiitsel kiiltiir, liderlik, psikolojik giivenlik
ve performans ¢iktilari iizerinde ¢ok boyutlu etkiler tireten stratejik bir unsur
olarak degerlendirilebilir. Esdeyisle, nezaketin pasif kargit1 olmanin 6tesinde,
orgiitsel iliskilerin niteligini yiikselten ve sayg: temelli bir kiiltiiriin ingasina
katki saglayan pozitif bir davraniy normu oldugu soylenebilir. Buna bagh
olarak, bir sonraki boliimde mikroagresyonlar ele alinacak ve ardindan ig
yeri nezaketi ile mikroagresyonlarin orgiitsel baglamdaki etkilegimleri somut
ornekler tizerinden tartigilacaktir.

2.2. Mikro Agresyonlar (Microaggressions)

“Mikroagresyon” terimi ilk kez 1970 yilinda Dr. Chester Pierce tarafindan
ortaya konmus olup, toplumsal olarak marjinallegtirilmis gruplara yonelik ince
ve dolayli agagilamalari ifade etmektedir (Parikh, 2022). Bu terim giinliik
etkilesimler i¢inde ¢ogu zaman fark edilmeden ortaya ¢ikan; bilingli ya da
bilingsiz bigimde marjinallegtirilmig gruplari degersizlestiren ve diglayan tutum
ve davraniglart ifade etmektedir (Ehie vd., 2021). Cogu zaman zararsiz ya da
onemsiz olarak algilansalar da, bu tiir davraniglar marjinallestirilmig gruplarin
psikolojik iyilik halini zedelemekte ve saglik, egitim ile istthdam alanlarinda
stiregelen esitsizlikleri pekigtirmektedir.

Is yerinde goriilen mikroagresyon tiirleri arasinda; baglangigta irksal
baglamda tanimlanmig olmakla birlikte giiniimiizde toplumsal cinsiyet, cinsel
yonelim, sosyoekonomik statii ve engellilik temelinde marjinallestirilen gruplara
yonelik diglayic1 tutumlar yer almaktadir. Bu kapsamda 6zellikle ¢alisanlarin ig
ile ilgili toplantilardan, meslektaglarla gergeklestirilen sosyal etkinliklerden ve
gayriresmi aglara, mentorluk iliskilerine ve destek mekanizmalarina erisgimden
sistematik bigimde diglanmasi yaygin bir mikroagresyon bigimi olarak
goriilmektedir (Holder, 2018). Sue (2018) mikroagresyonlar1 mikro saldiri,
mikro hakaret (agagilama) ve mikro gegersiz kilma (diglama) seklinde ii¢ bigimde
cle almaktadir. Mikro saldirilar, bireyler taratindan marjinallegtirilmig bir kisiye
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ya da sosyal olarak degersizlestirilmig bir gruba yonelik, kasith bigimde agik¢a
ya da ortiik olarak ifade edilen veya davraniga dokiilen bilingli 6nyargili inang
ve tutumlar olarak tanimlanmaktadir. Mikro saldirilar, 6zellikle mikro hakaret
ve mikro gegersizlestirme bigimleri araciligiyla, marjinallestirilmis gruplara
mensup bireyleri s6z konusu davranigin ardindaki niyeti anlamlandirma ve
buna nasil kargilik verilecegine karar verme konusunda iki yonlii bir belirsizlik
iginde birakmaktadir. Cogu mikro saldirinin kasit igermemesi ve faillerin
kendi giidiilerinin farkinda olmamasi, bu etkilesimleri ¢ogu zaman muglak
ve ¢ift anlamli hale getirmektedir. Bu tiir atifsal belirsizlik, bireylerin dikkatini
ve zihinsel enerjisini siirekli olarak niyet sorgulamaya yonelterek biligsel
ve psikolojik kaynaklarini titketmekte; bu durum ise akademik ve mesleki
performans tizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Mikro hakaretler
(asagilayicilar), mikro saldirganligin bir tiirtidiir; ancak failin ogu zaman
bunun farkinda olmadan sergilemesi bakimindan mikro saldirilardan ayrilir.
Bu davranuglar, bireylerin irki, cinsiyeti, cinsel yonelimi ya da ait oldugu grup
kimligi ve kiiltiirel gegmisini kiiglimseyen kabalik, duyarsizlik ve agagilayici
tutumlari iceren kisilerarasi etkilesimler veya cevresel ipuglari seklinde ortaya
¢itkmaktadir. Mikro hareketler genellikle hedef kigiye ya da gruba yonelik
bir iltifat ya da olumlu bir ifade gibi sunulur; ancak bu olumlu goriiniimiin
altinda ince ve ortiik bir kiigiimseme barindirir. Bu nedenle, yiizeyde olumlu
gibi goriinen bu ifadeler, tagidiklar1 olumsuz ve incitici iist mesaj nedeniyle
celigkili bir iletisim yaratir. Ornegin is yerlerinde kadin bedenlerini nesnelestiren
dergi gorselleri sergilemek, kadinlar1 yalnizca cinsel varliklar olarak gosteren
gizli bir mesaj tagir. Bu durum kadinlarin degerini azaltir ve esitsizligi
pekistirebilir. Benzer gekilde bir sinifta bir profesoriin “wkiniz icin gurur
kaynagisimz” demesi gortintiste 6vgii igerirken ashinda altta “wksal distiinliik”
inancini yeniden iiretebilir. Bu tiir mikro hakaretler 6nyargiy: gizler, ayrimcilig
stirdiiriir ve failin sugluluk hissetmeden baski kurmasina olanak tanir (Sue,
2018). Ozdeyisle mikro hareketlerin goriinmez ama derin etkilerle 6nyargt
ve ayrimciligs stirdiirdiigii vurgulanabilir.

Alanyazinda, yer alan 6rneklerin 6tesinde, glinlitk yagamda sikga kargilagilan
bazi durumlar mikro hareketlerin goriinmez dogasini agik¢a ortaya koymaktadir.
Ornegin, bir kadin yonetici toplanti sirasinda teknik bir 6neri sundugunda, kisa
sire sonra bir erkek ¢alisanin ayni fikri tekrar etmesi ve takdir toplamasi sik
rastlanan bir durumdur. Bu durumda kadina verilen ortiik mesaj, “Soylediklerin
ancak bir evkek tavafindan dile getivildiginde deger kazanwr” seklindedir. Bu tiir
durumlar, kadinlarin yetkinligini golgeleyen ve onlar1 goriinmez kilan bir
mikro harekete doniigmektedir. Bu baglamda bir 6gretim {iyesi engelli bir
ogrencinin sinavda basarili olmasinin ardindan “Ne kadar azimlisin, bu kadar
bagars beklemiyordum™ demesi 6vgii gibi goriinse de beklentinin diigiikliigiini



260 | Is Yeri Nezaketi ve Mikroagresyon: Onyitsel ve Yonetimsel Perspektifler

ve ortiik ayrimciligi yeniden iiretir. Benzer bigimde geng bir ¢aligana “Sezn
bu yasta bu kadarim biliyorsun ilevde neler yaparsin” denmesi goriiniirde 6vgii
igerirken aslinda yag temelli bir kiiglimseme tagimaktadir. Mikro hareketlerin
en tehlikeli yonii goriinmezlikleridir. Cogu zaman gaka iyi niyet ya da yanlig
anlagilma olarak megrulagtirilmaya ¢alisilir. Oysaki bu tiir ifadeler kurum
iginde sistematik bir degersizlestirme bigimine doniisiir. Yine bu dogrultuda,
bir doktorun gogmen bir hastaya “Tiirkeen iyiymis” demesi, iyi niyetli bir ifade
gibi goriinse de hastay1 yabanc1 konumuna itmektedir. Benzer bigimde, yabanci
uyruklu bir hemgireye sikga “Nerelisin?” gibi sorular yoneltilerek kimliginin
stirekli sorgulanmasi ya da yonetici kadrolarinda yalnizca erkeklerin yer almasi
gibi uygulamalar, kiigiik ve 6nemsiz goriiniimlerine ragmen mikro saldir1
niteligi tagimaktadir. Bu tiir tutumlar, ¢aliganlarin moralini olumsuz yonde
etkilerken, hastalarin kuruma duydugu giiven duygusunu da zedelemektedir.

Mikro gegersizlestirmeler (dislayicilar), failin gogu zaman bunun farkinda
olmadan sergiledigi; ancak hedef kisi ya da grubun yasadigi deneyimleri,
duygular1 veya inanglar1 yok sayan, diglayan ya da onemsizlestiren incelikli
saldirgan davraniglardir. Mikro gegersizlestirmeler, dezavantajhi gruplara
mensup bireylerin yagantilarini, algilarini ve kimliklerine bagl deneyimlerini
onemsemeyen ya da gegersiz kilan ortiik davraniglardir. “Renk koriiyiim” gibi
ifadeler, ayrimcilik kargiti bir tutum izlenimi verse de, irksal ve etnik farkliliklarin
bireylerin giindelik yasamlarinda yarattigr etkileri yok saymaktadir. Bu tiir
soylemler, agik bir diglama i¢ermeden, bireylerin deneyimlerinin megruiyetini
zayiflatan ve onlar1 goriinmez kilan bir iletisim ortamui yaratir (Sue, 2018).

Mikroagresyonlar yalnizca bireysel bir sorun degil; 6rgiitsel iklim, kiiltiir,
liderlik ve kurumsal politika meselesidir. Dolayisiyla egitim, farkindalik ve
yapisal diizenlemelere ihtiyag duyulmaktadir. Literatiirde mikroagresyonlara
iliskin yapilan ¢aligmalar, konunun yalnizca bireysel deneyimlerle sinirh
olmadigini; ayn1 zamanda orgiitsel yapi, kiiltiir ve politika diizeyinde ele
alinmast gereken ¢ok katmanli bir olgu oldugunu gostermektedir. Ozellikle
Derald Wing Sue, Monnica T. Williams ve Daniel G. Solorzano tarafindan
vurgulanan egitim ve aragtirma ihtiyact, kurumlarin sistematik farkindalik
programlari geligtirmesi, insan kaynaklar politikalarini kapsayicilik temelinde
yeniden yapilandirmasi ve orgiitsel 6grenme siireglerini gliglendirmesi
gerektigine isaret etmektedir. Mikroagresyonlar, bireysel psikolojik etkilerinin
otesinde orgiitsel stirdiirtilebilirlik, insan kaynag1 yonetimi ve kurumsal etkinlik
agisindan stratejik bir risk alani olarak degerlendirilmektedir (Pohorence,
2021). Bu ger¢evede konu, bir sonraki boliimde orgiitsel davranis literatiirii
baglaminda nezaket ile mikroagresyon arasindaki gerilim iligkisi {izerinden
ele almacaktir.
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3. Orgiitsel Davranista Nezaket- Mikroagresyon Gerilimi: Tkilik
Perspektifiyle Yonetsel Yansimalar

Isyeri nezaketi ve mikroagresyon, orgiitsel paradoks ve ikilik kurami
baglaminda, ayni ortamda egzamanl olarak var olabilen kargit dinamikler
olarak incelenebilir. Nezaket, ¢alisanlar arasinda saygi, kapsayicilik ve yapici
etkilesimleri destekleyen olumlu bir davranig normu olarak tanimlanirken;
mikroagresyonlar, genellikle ortiik sekilde ortaya ¢ikan ve ¢aliganlarin psikolojik
glivenligi ile performanst {izerinde olumsuz etkiler olusturan davraniglar biitiini
olarak degerlendirilir. Tkilik kurami perspektifi, bu iki kavramin yalmzca
birbirinin kargit1 olmadigini, ayni orgiitsel ortamda bir arada bulunabilecegini
ve birbirlerini bigimlendirebilecegini vurgular (Smith ve Lewis, 2011).

Orgiitsel paradoks yaklagimi ise, nezaketin tegvik edilmesi ile
mikroagresyonlarin 6nlenmesi arasindaki gerilimi anlamay1 saglar; bu gerilim,
orgiitsel iligkilerin karmagikhigini ve liderlik ile kiiltiirel politika uygulamalarinin
onemini ortaya koyar (Loon vd., 2019). s yerinde nezaketi mikro (bireysel
tutum ve davraniglar), mezo (ekip dinamikleri ve liderlik uygulamalar)
ve makro (Orgiit kiiltiirii, politikalar ve kurumsal degerler) diizeylerde eg
zamanli olarak ele almayi gerektirir. Miidahale programlarinin yalnizca bireysel
farkindalik egitimleriyle sinirli kalmamasi; performans sistemleri, iletisim
normlar1 ve liderlik modelleriyle biitiinlesmesi 6nemlidir. Bu yaklagim, nezaketi
normatif bir “iyi niyet” ¢agrisindan ¢ikararak stratejik bir orgiitsel kapasiteye
dontistiirdir.

Is yerinde nezaket olgusunun yalnizca bireysel 6zelliklere ya da yalnizca
orgiitsel yapilara indirgenemeyecegi Lui ve arkadaglar1 (2020) tarafindan agikga
ifade edilmistir. Orgiitsel paradoks perspektifi, bireysel sorumluluk ile kurumsal
kiiltiir arasindaki gerilimin “ya 0 ya bn” bigiminde karsit bir ikilikten ziyade, eg
zamanl olarak yonetilmesi gereken dinamik bir denge alani oldugunu ortaya
koymaktadir. Cahiganlarin kisilik 6zellikleri, deger yonelimleri ve stresle baga
ctkma kapasiteleri nezaket davraniglarinin ortaya ¢ikisinda 6nemli rol oynasa
da, bu davraniglarin kurumsal 6lgekte kalic1 ve yaygin hale gelmesi, nezaketi
normatif bir deger olarak igsellestirmis bir orgiit kiiltiiriiniin varligina baghdr.
Mikroagresyon olgusu, orgiitsel kuram perspektifinden degerlendirildiginde
cok katmanli yapisal ve iligkisel dinamiklerle agiklanabilir. Orgiitsel paradokslar
ve ikilik kurami baglaminda, kurumlarin eg zamanl olarak kapsayicilik ve esitlik
soylemlerini benimserken, ayni anda diglayict mikro pratikleri barindirabilmesi,
orgiitsel yagamin dogasinda bulunan siiregen gerilimlere igaret etmektedir
(Hahn ve Knight, 2021). Bu yaklagim, mikroagresyonlar1 basit bir bireysel
onyargi sorunu olarak degil; performans—adalet, megruiyet—uygulama ve norm—
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pratik arasindaki yapisal dualitelerin bir tezahiirii olarak konumlandirmaktadir
(Carmine ve Smith, 2021).

Yukarida ortaya konan ikilik ve paradoks temelli yaklagim temel alinarak,
1§ yeri nezaketi ve mikroagresyonun oOrgiitsel normlar, gii¢ iliskileri, liderlik
ve kiiltiirel degerler baglamindaki yansimalar1 agagidaki baghiklarda ayrintili
olarak incelenecektir.

3.1. Orgiitsel Normlar ve Tklim

Nezaket davraniglar, agik iletigimi, kargilikli saygiy: ve psikolojik giivenligi
destekleyen normlarla giiglenir. Buna kargilik, 6rtiik ayrimei séylemlerin tolere
edildigi ya da “saka” ad1 altinda normallestirildigi ortamlarda mikroagresyonlar
goriinmezlesir ve siradanlagir. Dolayisiyla 6rgiit kiiltiirii, hangi davranisin
kabul edilebilir olduguna dair sinirlar1 belirleyen temel ¢ergeveyi olusturur.
Dolayisiyla igyerinde nezaketin tegvik edilmesi, yalnizca olumlu davraniglarin
artirilmasi anlamina gelmez; ayni zamanda ortiik, giindelik ve ¢ogu zaman
“Onemsiz” goriilen diglayici tutumlarin azaltilmasint da igerir (Sue, 2018).
Bu yoniiyle mikroagresyonlar, nezaketin kargit1 olarak degil; orgiitsel iklimi
agindiran, psikolojik giivenligi zedeleyen ve uzun vadede begeri sermaye kaybina
yol agan mikro diizeyli saldirganlik bigimleri olarak ele alinabilir.

Nezaket, ¢aligan saghgini, baglihgini, performansini ve orgiitsel kiiltiiri
koruyan ve giiglendiren temel bir davranig normudur. Ancak ilgili galigmalar
i§ yerinde bu normun siklikla ihlal edildigini gostermektedir. Bu dogrultuda,
Society for Human Resource Management (SHRM)in 2024 yili son
geyregine iliskin Nezaket Endeksi bulgulari, ABD’de ¢alisanlarin 6nemli
bir boliimiiniin dedikodu, diglama, kiric1 gakalar ve bilgi saklama gibi
nezaketsiz davraniglara maruz kaldigini ya da bu tiir davraniglara taniklik
ettigini ortaya koymaktadir. Aragtirmaya gore ¢alisanlarin %741, ig yerinde
kargilagilan nezaketsiz davraniglarin 2025 yilinda ayni kalacagini ya da daha
da kotiilesecegini 6ngormektedir. Katihimcilarin %44’ toplumdaki nezaket
diizeyinin gerileyecegini diistiniirken, yalnizca %23 iyilegme beklemektedir.
Ayrica ¢aliganlarin %351 bireylerin birlikte etkili ¢aligma kapasitesinin
zayiflayacagini ifade etmekeedir. Is yerindeki saygisizhgin; galisan refahu,
baglilik, verimlilik ve ¢alisan tutma oranlar1 tizerinde olumsuz etkiler yarattig
vurgulanmaktadir. Bu gergevede aragtirma, orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan
liderlerin sayg1, kapsayicilik ve yapici diyalog kiiltiiriinii giiglendirmesinin
stratejik bir zorunluluk oldugunu ortaya koymaktadir. Politik ve toplumsal
gerilimlerin igyeri ortamina yansimasi, nezaket diizeyini diisiirerek galigan
moralini ve verimliligi olumsuz etkilemekte, ayn1 zamanda gatigma ve taciz
sikdyetleri riskini artirmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin 6nemli bir kismu,
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orgiitlerin igyerinde saygili iletigsimi giiglendirmeye yonelik bilingli politikalar
gelistirmesini gerekli gormektedir (Popera, 2024). Bu ¢ercevede, agik
beklentilerin belirlenmesi ve kargilikli saygiy: esas alan bir orgiit kiiltiiriiniin
olugturulmasi, igyeri ortaminda yaganan gerilimlerin yonetilmesinde temel
bir strateji olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.2. Giig Iligkileri ve Hiyerarsi

Orgiitsel yapilarda gii¢ iligkileri ve hiyerargik konumlanmalar, ¢alisanlar
arasindaki etkilesim bigimlerini gekillendiren temel belirleyiciler arasinda
yer almaktadir (Kizrak ve Varoglu, 2023). Giig yalnizca karar alma yetkisi
ya da kaynaklara erigsim kapasitesiyle sinirli olmayip (Cho ve Keltner 2020),
ayni zamanda Orgiit i¢indeki iletisim normlarini, davraniglarin yorumlanma
bigimini ve kigilerarasi iligkilerin sinirlarini da belirleyen sosyal bir mekanizma
olarak islev gormektedir. Bu baglamda orgiitlerdeki giindelik etkilesimlerin
anlagilabilmesi, bireylerin sahip olduklar1 konumsal giig ve statii farkliliklarinin
dikkate alinmasini gerektirmektedir. Hiyerarsik yapilarda tist ve ast konumlar1
arasindaki asimetrik gii¢ dagilimu, iletigim siireglerinde esitsiz bir etkilegim alan1
yaratabilmektedir (Ragins ve Kram, 2007). Ozellikle iist konumdaki bireyler
tarafindan bilingli ya da bilingsiz bigimde sergilenen kiigiimseyici, diglayict
veya stereotiplestirici ifadeler, agik bir hakaret igermese dahi ast konumundaki
calisanlar agisindan psikolojik baski ve giivensizlik hissi olugturabilmektedir
(Sue, 2008; Sabey, vd., 2025). Mikroagresyonlar ¢ogu zaman asimetrik giig
iligkileri iginde ortaya gikar. Ust konumdaki bireylerin bilingli ya da bilingsiz
bigimde sergiledigi kii¢timseyici, dislayict veya stereotiplestirici ifadeler, astlar
agisindan psikolojik yiik olugturabilir(Cortina vd., 2013). Nezaket ise giiciin
kapsayici ve adil kullanimini ifade eden bir etkilesim pratigi olarak iglev goriir.
Bu nedenle gii¢ dagilimi, davranigin anlamini ve etkisini belirleyen kritik bir
degiskendir (Sue, 2008). Ikilik ve 6rgiitsel paradoks perspektifi agisindan
degerlendirildiginde ise hiyerarsi, orgiitlerde hem diizen ve koordinasyonu
saglayan hem de egitsizlik ve diglanma riskini barindiran ¢ift yonlii bir yapi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayni hiyerargik sistemler bir yandan performans,
hesap verebilirlik ve kurumsal etkinligi desteklerken, diger yandan uygun
sekilde yonetilmediginde mikroagresif davraniglarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayabilmektedir. Bu durum, giiciin orgiitlerde yalnizca baski arac degil,
ayn1 zamanda giiven ve ig birligi tiretme potansiyeline sahip bir kaynak oldugunu
gostermektedir (Smith & Lewis, 2011). Sonug olarak, orgiitlerdeki giig
iligkileri ve hiyerarsgik yapilar, ¢aliganlar arasindaki etkilegimleri gekillendirerek
mikroagresyonlarin ortaya ¢ikmasinda belirleyici bir rol oynarken, nezaket
giiclin kapsayici ve adil kullanimini destekleyen dengeleyici bir mekanizma
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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3.3. Liderlik Tarzlar1

Liderlik tarzi, rgiitsel normlarin olusumunda ve siirdiirtilmesinde merkezi
bir belirleyici olarak konumlanmaktadir. Ozellikle doniistiiriicii ve etik liderlik
yaklagimlari, saygi, kapsayicilik ve adalet temelli etkilegimleri destekleyerek
nezaket kiiltiiriiniin kurumsallagmasina katki saglarken; buna kargilik pasif,
otoriter ya da miidahalesiz liderlik bigimleri mikroagresyonun goriinmez
bigimde yayginlagmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu durum, liderligin
yalnizca bireysel bir etki mekanizmasi degil, ayn1 zamanda oOrgiitsel norm
iretim siirecinin temel tag1 oldugunu gostermektedir.

Liderler, bir yandan performans ve disiplin beklentilerini siirdiiriirken,
diger yandan sayg, adalet ve kapsayicilik degerlerini korumak durumundadir;
bu iki hedef birbirini diglayan degil, eszamanl olarak yonetilmesi gereken
tamamlayict unsurlardir. Lider tepkileri, orgiitsel yapilar ile bireysel algilar
arasindaki karsilikli iretim siirecinin bir pargasidir; zira lider davraniglar
orgiitsel adalet algisini gekillendirirken, bu algilar da uzun vadede kiiltiirel
normlari ve galigan davraniglarini yeniden yapilandirmaktadir. Bu nedenle ig
yerinde nezaketin tegviki, yalnizca bireysel etkilesimleri degil, orgiitsel adalet,
kiiltiir ve insan sermayesinin siirdiirtilebilirligi gibi yapisal sonuglar1 da kapsayan
gok diizeyli bir siireg olarak ele alinmaktadir (Porath vd., 2015; Di Fabio,
vd., 2016). Liderler yalnizca bireysel davraniglar1 yonlendiren aktorler degil;
ayni zamanda Orgiitsel normlarin, gii¢ iligkilerinin ve kiiltiirel beklentilerin
ireticileridir. Bu nedenle i§ yerinde mikroagresyonun onlenmesi ve nezaket
kiiltiiriiniin siirdiirtilebilir hale getirilmesi, liderlik tarzinin doniistiirticii ve
etik ilkelere dayali bi¢gimde yapilandirilmasini gerektirmektedir.

Doniistiiriicii ve etik liderlik tarzlari, saygt ve kapsayiciligi modelleyerek
nezaket kiiltiirtinii kurumsallagtirabilir. Saleem ve arkadaglari (2026) tarafindan
Pakistan’daki ortadgretim ve mesleki egitim kurumlarinda gergeklestirilen
nicel aragtirmada, 150 lider ve 750 ¢alisandan elde edilen veriler analiz
edilmistir. Aragtirma bulgulari, ¢aliganlarin adil, diiriist ve saygi temelli
liderlik davraniglarina maruz kaldiklarinda benzer etik tutum ve davraniglart
benimseme egiliminde olduklarini gostermektedir. Bu durum, orgiit igerisinde
daha saygili ve medeni bir ¢aligma ikliminin olugmasina katki saglarken ig
yerinde nezaketsiz davraniglarin azalmasina da zemin hazirlamaktadir. Ayrica
soz konusu etik liderlik yaklagiminin, ¢aliganlar arasinda bilgi paylagimini tegvik
ettigi ve yenilikgi ig performansini destekledigi belirlenmistir. Bu bulgular,
etik liderligin adil ve sayg: temelli yonetim anlayig1 aracihigiyla is yerindeki
nezaketsiz davraniglarin azalmasina katki saglayarak caliganlarin bilgi paylagimi
ve yenilik¢i 1§ performansini destekleyebilecegine isaret etmektedir.
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Ote yandan otoriter ya da kayitsiz liderlik ise mikroagresif davraniglarin
goriinmez kalmasina veya dolayli bigimde tegvik edilmesine yol agabilir. Bu
baglamda, Skogstad ve arkadaglar1 (2007) tarafindan gergeklestirilen genis
Olgekli bir aragtirmada pasif liderligin rol gatigmasi, rol belirsizligi ve igyeri
catigmalar ile pozitif iliskisi oldugunu; bu stres faktorlerinin ise i§ yerinde
zorbalik ve psikolojik sikint1 diizeyini artirdigini gostermistir. Bu bulgular,
liderligin miidahalesiz kalmasinin orgiitsel iklimi zayiflatarak mikroagresyon
ve zorlayici davranglarin ortaya ¢tkmasina dolayh bigimde katki sundugunu
gostermektedir. Tkilik (dualite) ve rgiitsel paradoks perspektifleri agisindan
degerlendirildiginde liderlik, performans baskisi ile kapsayicilik, disiplin ile
adalet, kontrol ile giiven arasindaki gerilimleri e zamanh olarak yonetme
kapasitesi gerektiren bir siiregtir (Batool vd., 2023). Doniistiiriicii ve etik
liderlik bu gerilimleri iiretken bir dengeye doniistiiriirken; pasif veya otoriter
liderlik, bu gerilimlerin mikro diizeyde diglayict davraniglara dontismesine yol
agabilmektedir (Cao vd., 2023). Bu nedenle liderler yalnizca politika belirleyen
degil, ayn1 zamanda davranigin sembolik temsilcileridir. Bu baglamda ig yerinde
nezaket ve mikroagresyon olgusunun dogrusal degil, kargilikli etkilesime dayal
bir siireg iginde ele alinmasi gerektigi diistiniilmektedir. Bu durum agagidaki
modelle daha iyi anlagilacaktir.

Doniistiiriicii & Etik
Liderlik

Mikroagresyonun Orgiitsel Normlar
Azaltilmasi
Nezaket Kiiltiirii

Model 1: Nezaket ve Mikroagresyonun Karsiikls Uretimi

Model, doniistiiriicii ve etik liderligi baslangi¢ noktas: olarak
konumlandirmakta; liderligin orgiitsel normlari sekillendirdigini, bu normlarin
ise nezaket kiiltiiriinii gii¢lendirdigini varsaymaktadir. Nezaket kiiltiiriiniin
kurumsallagmasi, mikroagresif davraniglarin goriiniirliigiinii azaltmakta ve
bu tiir davraniglarin orgiitsel diizeyde yeniden iiretilmesini sinirlandiracaktir.
Bu ger¢evede model, nezaketi bireysel bir davranig tercihi olmaktan ¢ikararak
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orgiitsel kapasite diizeyine tagimakta; mikroagresyonu ise yalnizca kigiler arasi
bir iletisim sorunu olarak degil, kurumsal normlar ve liderlik pratikleriyle birlikte
yeniden iiretilen yapisal bir olgu olarak konumlandirmaktadir. Dolaysiyla ig
yerinde nezaketin stirdiirtilebilirligi, liderlik davraniglarinin norm tiretme giicii
ve bu normlarin o6rgiit kiiltiiriine yerlesme derecesi ile dogrudan iligkili oldugu
ongoriilebilir. Dongiisel modele gore; liderlik, orgiitsel normlar, nezaket
kiiltiirii ve mikroagresyon arasindaki etkilesim kargilikli tiretim mantig1 iginde
ele alinmali ve miidahalelerin yalnizca bireysel farkindalikla sinirli kalmamast,
yapisal diizeyde de desteklenmesi gerektigi vurgulanmaktadir.

Orgiitsel iklim ve liderlik arasindaki iliski, iy yerinde nezaket ve
mikroagresyon dinamiklerini anlamada kritik bir teorik zemindir. Bu baglamda
Einarsen ve arkadaslarinin (2018) ¢atigma yonetimi iklimine (climate for
conflict management) iliskin bulgulari, gelistirilen dongiisel modelle dogrudan
uyumludur. S6z konusu ¢aligma, gatigma yonetimi ikliminin giiglii oldugu
orgiitlerde zorbalik diizeylerinin daha diistik oldugunu ve ¢alisan baglihginin
arttigim gostermektedir. Buna kargilik, ¢atigma yonetimi ikliminin zayif oldugu
ortamlarda zorbalik ile diigiik ig baglilig1 arasindaki iligkinin daha belirgin
hale geldigi bulunmustur. Bu sonug, orgiitsel diizeyde olugturulan normatif
gergevenin, olumsuz davraniglarin ortaya gikisini ve galiganlarin bu davraniglara
verdikleri tepkileri sistematik bi¢imde etkiledigini ortaya koymaktadir.

Diger taraftan hizmetkar liderlik, ¢aliganlarin gelisgimini ve iy1 olugunu
onceliklendiren bir anlayiga dayanmaktadir. Bu liderlik tarzi, 6rgiitte psikolojik
giivenlik alan1 yaratarak bireylerin diglanma veya kiigiimsenme korkusu
olmaksizin kendilerini ifade edebilmelerini saglar. Son dénem ampirik
bulgular, liderlik tarz: ile ¢alisan baglihig: arasindaki iliskinin mikroagresyon
deneyimi tarafindan diizenlenebilecegini gostermektedir. Siyah erkek liderler
tizerinde gergeklestirilen yapisal esitlik modellemesine dayali bir aragtirma,
liderlik etkinliginin (leadership efticacy) hizmetkar liderlik davranigini anlamh
bigimde yordadigini; hizmetkar liderligin ise ¢alisan baghligini artirdigini
ortaya koymustur. Bununla birlikte mikroagresyonlarin, hizmetkar liderlik ile
baglilik arasindaki iligkiye kismi aracilik ettigi belirlenmigtir (Sims vd., 2021).
Bu bulgu, olumlu liderlik pratiklerinin ¢aligan baghlig izerindeki etkisinin,
mikroagresyon deneyimi arttiginda zayiflayabilecegini gostermektedir. Diger
bir ifadeyle, liderlik davranigi normatif olarak destekleyici olsa dahi, orgiitsel
ortamda mikroagresyonlarin varligr baglilik diizeyini agindiran yapisal bir
mekanizma olarak iglev gorebilmektedir. Tlaveten irksal mikroagresyonlarin
agik rk¢ihigin yerini aldigr ve ¢ogunlukla bilingdigt 6nyargilardan beslendigi
varsayimindan hareket eden bir aragtirma, hizmetkar liderlik yaklagiminin
topluluk gelistirme siiregleri araciligiyla mikroagresyonlar1 azaltabilecegini
ileri siirmektedir. Ozellikle iiniversite baglaminda yemek programi gibi
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ortak sosyal alanlarin kapsayict bigimde tasarlanmasinin, farkli kimliklerden
ogrenciler arasinda temas ve empatiyi artirarak mikroagresif etkilesimlerin
sikligini azaltabilecegi belirtilmektedir. Caligma, literatiir incelemesi ve
nitel gortigmeler dogrultusunda hizmetkar liderlik ile mikroagresyonlarin
azalmasi ve kampiis kapsayiciliginin artmasi arasinda pozitif bir iliski oldugunu
ortaya koymaktadir. Hizmetkér liderlik yaklasimi, empati, giiglendirme ve
topluluk ingasi ilkeleri tizerinden kapsayict normlarin kurumsallagmasina katki
saglamakta; bu normlar nezaket kiiltiirinii besleyerek mikroagresyonlarin
goriiniirliigiinii ve yeniden iiretimini simirlandirmaktadir (Olsson, 2020). Bu
gergevede hizmetkar liderlik, mikroagresyonu kisilerarasi bir iletigim sorunu
olmaktan ¢ikararak, normatif ve yapisal bir doniigiim meselesi olarak ele alan
yaklagimu teorik olarak desteklemektedir.

Doniistiiriicti, etik ve hizmetkar liderlik yaklagimlar: kapsayic ve saygi
temelli bir etkilegsim zemini olusturarak nezaket kiiltiirtinii kurumsallagtirma
potansiyeli tagirken; pasif ya da otoriter liderlik bigimleri normatif belirsizlik
yaratarak mikroagresyonlarin ortiik bigimde yeniden {iretilmesine imkan
taniyabilmektedir. Dolayisiyla i§ yerinde mikroagresyonun azaltilmasi ve
nezaketin siirdiirtlebilirligi, liderligin deger temelli ve kapsayict bir norm
tiretme kapasitesine bagh goriinmektedir. Ancak norm tiretimi yalmzca liderlik
davraniglariyla sinirli degildir; bu normlarin hangi kiiltiirel degerler zemininde
anlam kazandig1 ve gesitlilik baglaminda nasil yorumlandig: da belirleyici
olmaktadir. Bu dogrultuda bir sonraki boliimde kiiltiirel degerler ve gesitlilik
dinamikleri, nezaket kiiltiiri ve mikroagresyon baglaminda ele alinacaktir.

3.4. Kiiltiirel Degerler ve Cesitlilik

Toplumsal ve kurumsal kiiltiiriin gegitlilige bakigi, mikroagresyonlarin
ortaya ¢itkma sikligini etkiler. Cinsiyet, yas, etnik koken ya da mesleki statiiye
iliskin ortiik 6nyargilar, giindelik iletisim pratiklerinde mikro diizeyde diglayici
davraniglara doniigebilir. Buna kargilik, kapsayici degerleri benimseyen
kurumlarda nezaket, farkliliklari tanima ve sayg1 gosterme bigiminde kurumsal
bir norm haline gelir.

Mikroagresyon literatiirii, ayrimciligin agik bigimlerden daha ortiik ve
sistematik formlara evrildigini ve yapisal esitsizliklerin kurumlar iginde devam
ettigini ortaya koymaktadir. Bu durum, mikroagresyonlarin yalnizca bireysel
tutumlar diizeyinde degil, orgiitsel kiiltiir, yonetim uygulamalar1 ve galigma
standartlar1 baglaminda ele alinmast gerektigini gostermektedir. Orgiitsel
paradoks perspektifinden bakildiginda, kurumlar bir yandan performans,
verimlilik ve rekabet hedeflerini siirdiiriirken, diger yandan kapsayicilik, egitlik
ve psikolojik giivenlik gibi degerleri ayn1 anda gergeklestirmek durumundadir.
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Bu iki hedef kargit degil; ancak eszamanli yonetilmesi gereken tamamlayici
gerilim alanlaridir. Bir egitim kurumunda bir profesor, akademide siyah bir
erkek olarak yagadigi mikroagresyonlarin hem mesleki kimligini hem de
ogretim yaklagimini uzun vadede etkiledigini ifade etmektedir (Spencer, 2017).

Cok Kkiiltiirlii bir ders yiiriitiirken aragtirmalarint uygulama siirecinde
zorlandigini, baslangicta yogun hayal kirikligr yagsadigini ve ozellikle ¢ok
kiiltiirli egitimi desteklemeyen yoneticilerle nasil etkilesim kurmasi gerektigi
konusunda daha fazla 6grenmeye ihtiya¢ duydugunu belirtmistir (Jones,
Kevin, 2021). Benzer sekilde Gutiérrez Y Muhs ve ¢aligma arkadaslari, kirktan
tazla azinlk kokenli kadin akademisyenin biiyiik 6lgtide anlat1 temelli 6z-
bildirimlerine dayanarak mikroagresyonlarin farkli bicimlerini ve bunlarin
mesleki ile kigisel yasam tizerindeki psikolojik ve fiziksel etkilerini ortaya
koymaktadir. Bu literatiire, akademik hiyerarsi i¢inde yeterince temsil edilmeyen
gruplar arasindaki etkilegimleri inceleyen 6nceki aragtirmalarin yani sira, uzun
stireli akademik deneyimlere dayali gozlemler ve gayriresmi goriismeler de
katki sunmaktadir. Akademide gegirdigi 35 yillik siiregte yaptig1 gozlemler
(bunlarin beg yili {iniversite genelindeki gesitlilik komitesinde tiyelik olmak
iizere) ile son on yil i¢inde bir diizineden fazla Afrikali ve Asyali Amerikali,
Latinx, kadin 6gretim iiyesi ve diger ¢alisanlarla yapilan gayriresmi goriismeler
de bu kapsamda degerlendirilmistir. Bulgular, mikroagresyonlarin 6zellikle
azinlk kokenli kadin ve erkek akademisyenler arasinda daha yiiksek siklikta
raporlandigini gostermekte; boylece bu deneyimlerin bireysel degil, yapisal ve
hiyerargik baglam i¢inde yeniden iiretilen bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir
(Berk, 2017).

Rekabet ve performans odakli degerler ile uzlagma ve i birligi odakli degerler
arasindaki gerilim, nezaket normlarinin olusumunu dogrudan etkilemektedir
(CampbellL, 2021). Yine ulusal kiiltiir farkliliklar1 i§ yerinde nezaketin nasil
algilandigini ve ifade edildigini sekillendirmektedir (Costa, 2024). Orgiitsel
paradoks perspektifinden ise, sosyal uyum arasindaki gerilimin yonetilmesini
gerektirirken; kiiltiir ile bireysel davranigin kargilikli ve dinamik etkilegimini
vurgulamaktadir. Bu nedenle ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde nezaketin stirdiiriilebilirligi,
kiiltiire] farkhliklarin bilingli bigimde yonetilmesine bagl oldugu séylenebilir.
Ahmed Elsayed ve arkadaglarinin (2021) ¢aligmasi, liderlerin nezaket iklimini
sekillendirmedeki roliiniin kiiltiirel normlarin iiretilmesi ve stirdiiriilmesi
agisindan 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, ¢aliganlarin
mental iy1 olugunun yalnizca liderlik yetkinlikleriyle agiklanamamasi, orgiitsel
diizeyde ¢ok katmanli miidahalelere ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bu
baglamda, orgiitsel sonuglarin tek bir degiskene indirgenemeyecegi; bireysel,
yapisal ve gevresel faktorlerin biitiinctil bir yaklagim iginde ele alinmasi gerektigi
anlagilmaktadir.



Kevser Sezer Kornen | 269

Orgiitsel paradoks yaklagimi, kurumlarin e zamanli olarak birbiriyle gerilimli
iki unsuru birlikte tagryabilecegini savunur. Bu baglamda tiniversite, bir yandan
gesitlilik, kapsayicilik ve esitlik soylemini benimserken; diger yandan giindelik
pratiklerde mikroagresyonlarin siirmesi paradoksal bir yapi ortaya koymaktadir.
Ikilik (duality) perspektifi ise bu unsurlarin birbirini diglamadigini, aksine
birlikte var oldugunu ileri siirer. Profesoriin deneyimi, kapsayici egitim ideali ile
ortiik diglayic1 uygulamalar arasindaki siiregen gerilimi gostermekte; yonetsel
diizeyde bu gerilimin bilingli bigimde yonetilmesi gerektigine isaret etmektedir.

3.5. Karsilikli ve Dongiisel Siireg

Nezaket ve mikroagresyon birbirini etkileyen dongtisel siireglerdir. Siirekli
mikroagresyona maruz kalan ¢aliganlarin 6rgiitsel baglhilig: ve is tatmini
azalabilir; bu durum pasif direnis, iletisimden kaginma ya da kargihikli nezaketin
zayiflamastyla sonuglanabilir. Ote yandan, bilingli nezaket uygulamalari (6rnegin
kapsayicr dil kullanimu, aktif dinleme, geri bildirim kiiltiirti) mikroagresyonlarin
etkisini azaltabilir ve 6rgiitsel iyilik halini giiclendirebilir. Ts yeri nezaketsizligi
ve mikroagresyonlar, goriiniir veya ortiik bigimde ortaya ¢iktiklarinda yalmizca
bireysel ¢alisanlarin psikolojik giivenligini zedelemekle kalmaz; ayn1 zamanda
orgiitsel baghlik, verimlilik ve kurumsal siirdiirtilebilirlik iizerinde dogrudan
ve uzun vadeli etkiler yaratabilir (Kiziloglu, 2021; Ak¢akavakli 2019). Bu
davransslar, caliganlar arasinda moral kaybina, tiikenmiglige ve isten ayrilma
niyetine yol agarken, liderlik ve yonetim siireglerini de zorlagtirir. Dolayisiyla,
bu olgularin stratejik yonetim perspektifiyle ele alinmasi, i yeri kiiltiiriinii
gliclendirmek, ¢atigmalar1 6nlemek ve orgiitsel performans: korumak agisindan
kritik bir gerekliliktir.

Orgiitsel davranig perspektifinden bakildiginda nezaket, sosyal degigim
iligkilerini besleyen ve kargiliklilik normunu giiglendiren bir etkilesim bigimi
olarak ortaya ¢ikar. Bu gercevede nezaket, giiven, orgiitsel baghlik ve vatandaglhik
davranug1 gibi olumlu giktilarla iliskilidir. Mikroagresyon ise etkilesimsel adaletin
ihlali niteligi tagryarak sosyal degisim dongiisiinii zedeleyebilir; titkenmislik,
geri ¢ekilme ve igten ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglara zemin hazirlayabilir.
Boylelikle iki kavram, bireysel tutumlarin 6tesinde orgiitsel baglam iginde
kargiliklt olarak birbirini etkileyen siiregler olarak konumlandirilabilir.

Birey ve orgiit, birbirinden bagimsiz iki ayr1 yapr degil; kargilikli olarak
birbirini iireten ve doniigtiiren unsurlardir. Calisanlar giindelik pratikleri
aracihgiyla orgiit kiiltiiriinii siirekli yeniden inga ederken, orgiitsel normlar,
liderlik tarzlar1 ve 6diil sistemleri de galigan davraniglarini bigimlendirmektedir(
Dogan, 2017; Alimoglu, 2010). Bu baglamda kaba ve saldirgan davraniglara
ortiik ya da agik bigimde tolerans gosteren kiiltiirel yapilar, bu davranig
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oOriintiilerini yeniden iiretme egilimindeyken; nezaketi kurumsal deger olarak
konumlandiran kiiltiirler sayg1 temelli etkilegimleri giiclendirmektedir (Unal,
2018). Dolayisiyla is yerinde nezaketi gelistirmeye yonelik miidahalelerin
tek boyutlu yaklagimlarla sinirlandirilmas: yeterli degildir. Miidahale
programlari, bir yandan bireysel farkindalik, iletigim becerileri ve duygusal
diizenleme kapasitesini desteklerken; diger yandan orgiitsel normlar, liderlik
pratiklerini, performans ve odiil sistemlerini doniistiirmeyi hedeflemelidir.
Nezaketin stirdiirtilebilirligi, birey—6rgiit ikiliginin biitiinctil ve bilingli bigimde
yonetilmesine; diger bir ifadeyle mikro ve makro diizeylerin esgiidiimlii olarak
ele alinmasina baglidir. Montalvo (2013)’e gore, birey ve orgiit kiiltiirii kargiliklt
olarak birbirini tiretmekte; cinsiyete dayali nezaket algilart hem yapisal normlar
tarafindan sekillenmekte hem de giindelik etkilesimler yoluyla yeniden inga
edilmektedir.

Tkilik (dualite) kurami agisindan ise mikroagresyonlar, birey ile 6rgiit
yapisinin kargilikli Giretim siirecinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta;
yonetim politikalari, 6diil sistemleri ve liderlik pratikleri orgiitsel normlar:
sekillendirirken, galigan davraniglar1 da bu yapilari yeniden tiretmektedir. Bu
baglamda mikroagresyonlarin 6nlenmest, yalnizca egitim temelli miidahalelerle
degil, adil insan kaynaklar1 sistemleri, kapsayici liderlik standartlar1 ve
kurumsal adalet ilkeleriyle desteklenen gok diizeyli bir yonetim yaklagimi
gerektirmektedir (Spencer, 2017). Bu karsilikl {iretim siirecinin Orgiitsel
pratiklerde nasil somutlagtigi, asagidaki 6rnek tizerinden daha goriiniir hale
gelecegi diigtiniilmektedir.

“Bir tiniversite hastanesinde yonetim, resmi belgelerinde “esitlik, sayg1
ve kapsayicilik” ilkelerini agik¢a vurgulamakta; caliganlara yonelik
nezaket egitimleri diizenlemekte ve toplantilarda kibar, kapsayici bir
dil kullanarak agik kap1 politikas: benimsedigini ifade etmektedir. Bu
goriiniir ¢ergeve, kurumun gliglii bir nezaket kiiltiirtine sahip oldugu
izlenimini yaratmaktadir. Ne var ki ayn1 kurumda geng bir kadin hekime,
kidemli bir erkek yonetici tarafindan siklikla “Sezn bu yasta bu sorumlulugn
kaldwabilecel misin?” ya da “Gengler biraz sabwrsiz olwyor.” seklinde ifadeler
yoneltilmektedir.

Agik bir hakaret igermeyen bu soylemler, yas ve cinsiyet temelli ortiik
varsayimlar barindirmakta; dolayl bigimde mesleki yeterliligin sorgulandig:
mesajint iletmektedir. Yonetici genel iletigim tarzinda nazik goriinse dahi,
bu tiir mikro diizeydeki mesajlar hedef alinan ¢aliganda kimlik tehdidi algis:
yaratmakta; zamanla aidiyet duygusunu, motivasyonunu ve orgiitsel bagliligin
zayiflatabilmektedir. Bu 6rnek, nezaket ve mikroagresyonun birbirini diglayan
kategoriler olarak ele alinamayacagini gostermektedir. Yalnzca “kurumdn
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nezaket var ma yok mu?” sorusuna odaklanildiginda, resmi politikalar ve
yiizeysel iletisim pratikleri iizerinden olumlu bir degerlendirme yapilabilir.
Ancak mikroagresyon boyutu analize dahil edildiginde tablo ¢ok katmanli
bir gerilim alanina doniigmektedir. Mikro diizeyde bireyin kimlik algis1 ve
psikolojik iyi olusu etkilenirken; mezo diizeyde orgiit kiiltiiriiniin resmi
kapsayicilik soylemi ile giindelik etkilesim pratikleri arasindaki uyumsuzluk
goriiniir hale gelmektedir. Makro diizeyde ise toplumsal cinsiyet ve yasa iliskin
ortiik onyargilarin kurumsal baglamda yeniden iiretildigi anlagilmaktadir.
Boylece ayni orgiitsel yapr i¢inde hem nezaket soyleminin hem de mikroagresif
pratiklerin eg zamanh olarak var olabildigi; hatta kimi durumlarda ayn1 aktor
tarafindan tretilebildigi goriilmektedir. Analitik derinlik tam da bu ¢ok
katmanli ¢6ziimleme sayesinde ortaya ¢itkmaktadir (Sue, 2018). Bu yaklagim,
davranisi yalnizca bigimsel nezaket gostergeleri iizerinden degil, tagidigt anlam
ve yarattig1 etki tizerinden degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir. Ayrica
analizi bireysel niyetle sinirlamayip giig iliskileri, orgiit kiiltiirii ve kurumsal
normlar baglamna yerlestirir; goriiniir soylem ile ortiik normlar arasindaki
farklilagmayi dikkate alir. Boylece nezaket ve mikroagresyon, sabit kargitliklar
olarak degil, orgiitsel gerilimler iginde birlikte iiretilen ve birbirini doniigtiiren
dinamik siiregler olarak kavramsallagtirilabilir.

Benzer bir karsilikli tiretim siireci, 6zel bir teknoloji sirketinde yiiriitiilen
performans degerlendirme uygulamalarinda da gozlemlenebilir. Sirket yonetimi,
gesitlilik ve kapsayicilik politikalarini kurumsal stratejinin temel unsurlarindan
biri olarak ilan etmekte; resmi raporlarinda firsat esitligini vurgulamakta ve
yoneticilere yonelik bilinglendirme egitimleri diizenlemektedir.

“Bununla birlikte performans degerlendirme toplantilarinda kadin
calisanlar i¢in “tetisim tarzi fozla dwygusal’, ‘lidevlik igin yeterince sert
degil’ gibi ifadeler kullanilmakta; erkek ¢aliganlar ise benzer davranislar
sergilediklerinde “kararli” ve “otoriter” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tarklilagtirilmug dil, agik bir ayrimcilik igermemekle birlikte, toplumsal
cinsiyet temelli Ortiik beklentileri yeniden iiretmektedir. Zamanla
kadin ¢alisanlar daha az risk alma, daha az goriiniir olma ya da liderlik
pozisyonlarina bagvurmaktan kaginma egilimi gosterebilmekte; boylece
orgiitsel yap tarafindan iiretilen normlar, ¢aligan davraniglari araciligiyla
tekrar yapisallagmaktadir.

Bu 6rnek, mikroagresyonlarin yalnizca kigiler aras: iletisimde degil,
performans sistemleri ve degerlendirme kriterleri gibi kurumsal mekanizmalar
iginde de yerlegik hale gelebilecegini gostermektedir. Yonetim politikalar:
esitlik soylemini vurgulasa da, odiil ve terfi sistemlerinde kullanilan dil ve
olgiitler ortiik onyargilari tagiyabilir. Calisanlar ise bu normlara uyum sagladik¢a
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ya da sessiz kaldikga s6z konusu yapisal kaliplar yeniden iiretilir. Boylelikle
mikroagresyon, bireysel bir iletisim hatasindan ziyade, orgiit yapist ile eylem
arasindaki karsilikli etkilegimin bir tiriinii olarak ortaya ¢ikar. Bu durum,
ikilik kuraminin 6ngordiigii tizere, yapinin yalnizca sinirlayict degil ayni
zamanda eylem yoluyla siirekli yeniden kurulan bir siire¢ oldugunu agikca
ortaya koymaktadir.

Bir tiniversitede yonetim, stratejik planinda akademik liyakati, esit firsat
ilkesini ve kapsayict kampiis kiiltiiriinii agik¢a vurgulamakta; akademik personele
yonelik etik, iletisim ve kapsayicilik temali egitimler diizenlemektedir. Atama
ve ylikseltme siireglerinin objektif kriterlere dayandig: ifade edilmekte, karar
mekanizmalarinin seffaf oldugu belirtilmektedir.

“Ancak uygulama diizeyinde, bazi kadin akademisyenlere ya da
geng aragtirmacilara yonelik olarak “Bu pozisyon igin heniiz erken”,
“Once biraz daba tecriibe kazanmahsimz” ya da “Aile soruminluklor:
akademik verimliligi ethileyebiliy” gibi ortiik varsayimlar igeren ifadeler
kullanilabilmektedir. Benzer sekilde, belirli etnik, bolgesel ya da disiplin
dig1 gegmise sahip akademisyenlerin bilimsel yetkinligi dolayli bigimde
sorgulanabilmektedir.”

Bu tiir ifadeler agik bir ayrimcilik igermese de, bireyin akademik kimligini ve
yeterliligini dolayli bigimde degersizlestiren mikroagresif mesajlar niteligindedir.

Ikilik kurami agisindan degerlendirildiginde bu durum, yalnizca bireysel
tutumlarin sonucu degildir; atama kriterleri, yayin baskisi, performans 6lgtim
sistemleri ve liderlik pratikleri gibi 6rgiitsel yapr unsurlarinin tirettigi normlarin
giindelik etkilesimlere yansimasidir. Akademik yiikseltme sistemlerinde
“uluslovaras, goviindivliik”, “siivekli evigilebilivlik” ya da “kesintisiz tivetkenlik” gibi
ortiik beklentiler, 6zellikle bakim yiikii tagtyan akademisyenler tizerinde yapisal
bir bask: olugturabilir (Goktiirk ve Kandemir, 2010). Calisanlar bu normlara
uyum saglamak igin agir1 ¢aligma, goriiniirliik artirma ya da sessiz kalma gibi
stratejiler gelistirdikge, s6z konusu normlar yeniden iiretilir ve kurumsallagir
(Ryan-Flood ve Gill, 2010). Dolayistyla bu 6rnekler akademide nezaket sdylemi
ile mikroagresyon pratiklerinin ey zamanli olarak var olabilecegini; resmi
esitlik politikalarinin, giindelik etkilesimlerdeki ortiik giig iligkileriyle gerilim
i¢inde olabilecegini gostermektedir. Dolayistyla mikroagresyonlarin 6nlenmest,
yalnizca farkindalik egitimleriyle sinirli kalmamali; atama ve terfi 6lglitlerinin
gozden gegirilmesi, kapsayicr liderlik anlayiginin kurumsallagtiriimas: ve
degerlendirme sistemlerinin adalet ilkeleri dogrultusunda yeniden tasarlanmasi
gibi yapisal miidahalelerle desteklenmelidir. Boylece akademik ortamda hem
bireysel davraniglar hem de 6rgiitsel yap1 unsurlari birlikte ele alinarak kargilikls
iretim dongiisii doniistiiriilebilir. Bir sonraki boliimde, is yeri nezaketi ve
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mikroagresyonlarin yonetimine iliskin yonetsel ve politik ¢ikarimlar ele
alinacaktir.

3.6. Yonetsel ve Politik Cikarimlar

Kuramsal tartigmalarin ortaya koydugu ok diizeyli etkilesim dikkate
alindiginda, i§ yeri nezaketinin kurumsallagtirilmasi yonetsel stratejiler ve politika
miidahaleleri ile desteklenmelidir. Isyeri nezaketi, modern organizasyonlarda
hem ¢aligan baglihigi hem de verimlilik agisindan kritik bir unsur olarak kabul
edilmektedir. Aragtirmalar, ¢alisanlarin liderlerden, igyerinde saygili ve medeni
bir iletigimi tegvik etmelerini bekledigini gostermektedir (Walumbwa vd., 2008;
Carmeli vd., 2009). Bu baglamda liderlerin, igyeri nezaketini gili¢lendirmek
icin dort temel adim atmasi nerilmektedir. Tlk olarak, organizasyon genelinde
saygili davranig ve medeni iletigim standartlarini agikga belirleyen politikalar
olusturulmali veya mevcut politikalar giincellenmelidir. Bu siiregte insan
kaynaklar1 departmaninin rolii, hem politikalarin net bir sekilde iletilmesini
saglamak hem de ¢alisanlarin sorularini yanitlamak agisindan 6nemlidir (Popera,
2024). Ornegin saglik hizmetleri sirketi DaVita Inc., ise alim siireglerinde
adaylarin kurumsal degerlerle uyumunu 6nceliklendirmekte ve boylece ig yeri
nezaketini Orgiite girig agamasinda yapilandirmaktadir. Deger temelli ige alim
anlay1g1, nezaket normlarinin orgiitsel kimligin kurucu unsurlarindan biri
olarak konumlandirildigin gostermektedir (Pearson, 2010).

Ikinci olarak, yoneticilere yonelik egitim programlart uygulanmali; zor
konugmalarin yonetimi, ¢alisanlarin kargilagtigi uygunsuz davraniglarin ele
alinmast ve ihlallerin tutarl bir bigimde ¢6ziilmesi konusunda yetkinlik
kazandirilmahdir (Popera, 2024). Bu baglamda Cisco?, nezakete odaklanan
resmi bir program baslatarak kavrami kurumsal politika diizeyine tagiyan
ilk sirketlerden biri olmustur. S6z konusu program, galiganlarin artan
nezaketsizlik belirtilerini taniyabilmelerini ve bu durumlara uygun tepkiler
gelistirebilmelerini saglayacak ayrintili davranig rehberleri igermektedir.
Boylece g yeri nezaketi, normatif bir deger olmaktan gikarilarak 6lgtilebilir
ve Ogretilebilir bir orgiitsel yetkinlik alanina dontigtiirtilmiistiir. Benzer sekilde
Starbucks, her yil diizenledigi liderlik konferanslarinda kurumsal degerleri
ve yol gosterici ilkeleri yeniden degerlendirmekte; bu siireg aracihigiyla is yeri
nezaketini liderlik pratiginin ve orgiit kiiltiirliniin merkezine yerlestirmektedir.
Bu yaklagim, nezaketin iist yonetim tarafindan sahiplenilerek kiiltiirel siireklilik
kazanmasini saglamaktadir (Pearson, 2010).

2 Agsistemleri, iletisim teknolojileri ve yiiksek teknoloji ¢oziimleri alaninda aragtirma-geligtirme
faaliyetleri yiirlitmekte; bu kapsamda tiriin gelistirme, {iretim ve ticarilestirme siireglerini
entegre bigimde yonetmektedir.
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Ugiincii olarak, galisanlarin uygunsuz davramslari bildirebilecekleri kanallar
ve destek mekanizmalar1 hakkinda bilgilendirilmeleri ve bu kaynaklara
erisimlerinin saglanmasi gerekmektedir. Bu yaklagim, yalmizca saygili bir
i§ ortami yaratmakla kalmaz, ayn1 zamanda ¢alisanlarin aidiyet duygusunu
ve i3 doyumunu da artirir. Kiiresel hukuk firmasi O’Melveny & Myers,
yukaridan agagiya geri bildirim mekanizmalar araciligryla olumlu bir nezaket
kiiltiirti olugturmay1 hedeflemekte; boylece lider davraniglarinin da nezaket
normlar1 ¢ergevesinde degerlendirilmesini saglamaktadir (Pearson, 2010).
Son olarak, liderlerin kendi davraniglartyla nezaketi ve saygiyr modellemeleri
kritik 6neme sahiptir; empatiyle yaklagmak, agik iletisimi tegvik etmek ve
toplumsal ile igyeri sorunlarini seftaf bir sekilde ele almak, medeni bir ¢alisma
kiiltiiriiniin olugmasina katki saglamaktadir (Popera, 2024). Bu 6rnekler
birlikte degerlendirildiginde, ig yeri nezaketinin orgiitsel degerler, insan
kaynaklar1 uygulamalari, liderlik geligimi ve geri bildirim sistemleri aracihigiyla
kurumsallagtirilabildigi; dolayisiyla stirdiiriilebilir bir orgiit kiiltiirtiniin
ingasinda stratejik bir unsur olarak konumlandirildigr gortilmektedir.

Sonug olarak, i yerinde nezaket, orgiitlerdeki temel gerilimleri bastiran
degil; onlari tiretken bir dengeye doniistiiren, bireysel iy1 olug ile orgiitsel
stirdiiriilebilirligi e zamanlh olarak destekleyen bir paradoks yonetim pratigi
olarak degerlendirilebilir. Bu perspektif, kavramsal netligin gii¢lendirilmesi
ve ¢ok diizeyli 6l¢iim araglarinin geligtirilmesi gerekliligini de kuramsal olarak
temellendirmektedir. Bir sonraki boliimde, is yeri nezaketi ve mikroagresyon
olgularinin 6rgiitsel diizeydeki kuramsal temelleri ve pratik yansimalari elegtirel
bir perspektifle incelenerek ileriye doniik ¢ikarimlar ortaya konulacaktir.

4. ELESTIREL DEGERLENDIRME VE GELECEGE
YONELIK CIKARIMLAR

Orgiitsel davramig literatiiriinde siklikla ayr1 ayr1 incelenen nezaket ve
mikroagresyon kavramlarini ikilik ve gerilim perspektifiyle yeniden diigiinmeye
davet edilmistir. Bu yaklagim, s6z konusu kavramlar: sabit kargitliklar olarak
degil; ayn1 Orgiitsel yapr iginde birlikte var olabilen, birbirini doniistiirebilen
ve paradoksal bicimde i¢ ice gegebilen siiregler olarak ele almustir. Orgiitler bir
yandan kapsayicilig destekleyen politikalar gelistirirken, diger yandan giindelik
etkilesimlerde mikroagresif pratiklerin stirdiirtilebildigi goriilmektedir. Bu
durum, orgiitlerin ¢ok katmanl ve geligkili dogasina isaret eden paradoksal
bir yapiy1 ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda mevcut galiyma, nezaket ve
mikroagresyon kavramlarini yalnizca betimleyici bir perspektifle ele almanin
otesine gegerek, s6z konusu iki olgu arasindaki karsilikli etkilegimi ¢ok
diizeyli bir kuramsal ¢ergeve igerisinde analiz etmeyi ve orgiitsel davranig
literatiiriine kavramsal biitiinliik, analitik agiklik ve teorik derinlik kazandirmay1
amaglamugtir.
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Isyeri nezaketi karsihikli saygi, empati, etkin dinleme ve yapici iletigim
pratikleri ¢er¢evesinde tanimlanmakta; bu davraniglarin ¢aligan memnuniyeti,
orgiitsel baghlik ve performans tizerinde olumlu etkiler yarattigini ortaya
koymaktadir. Buna karsilik nezaketsizlik ve kaba davraniglar, psikolojik
giivenligi zedeleyerek ¢atigma, tiitkenmislik, isten ayrilma niyeti ve verimlilik
kaybi gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Ozellikle politik ve toplumsal
gerilimlerin igyeri ortamina yansimasi, bu tiir davraniglarin sikligini artirmakta
ve orgiitsel iklimi kirilgan hale getirmektedir. Dolayisiyla nezaketsizlik, yalnizca
bireysel bir iletisim sorunu degil; orgiitsel kiiltiirt, ¢aligan refahini ve kurumsal
stirdiiriilebilirligi dogrudan etkileyen ¢ok boyutlu bir yonetim problemidir.
Isyeri nezaketsizligi orgiitsel performansi dolayh fakat giiglii bicimde agindiran
bir risk alanidir. Bu nedenle yoneticilerin, sayg: ve kapsayicilik kiiltiiriini
sistematik bigimde gii¢lendirmesi, hem ¢aligan refahi hem de kurumsal
basarinin siirdiiriilebilirligi i¢in temel bir yonetim sorumlulugudur. Sonug
olarak, ig yeri nezaketi yalnizca bireylerin davraniglarint diizenleyen bir norm
degil; ayn1 zamanda orgiitsel performansi, ¢aligan refahini ve siirdiirtilebilir
kiiltiirii dogrudan etkileyen stratejik bir yonetim alamdur. s yerinde saygi
ve nezaketin sistematik bigimde tegvik edilmesi, hem galisgan memnuniyetini
hem de kurumsal bagariy: artiran temel bir uygulama olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Mikroagresyonlar ise, farkli bi¢imlerde ortaya ¢ikabilir; kimi zaman agikg¢a
kii¢limseyici davraniglar olarak, kimi zaman ise olumlu goriinen ifadelerin
ardinda ortiik bir kiigiimseme seklinde tezahiir eder. Bu durum, orgiitsel
etkilesimlerin tek boyutlu olarak degerlendirilmesini zorlastirir ve yoneticilerin,
davraniglari baglam iginde biitiinciil bir yaklagimla ele almasini gerekli kilar. Bu
cergevede i§ yerinde nezaket ve mikroagresyon, bireysel 6zelliklerden ziyade
orgiitsel baglam icinde sekillenen, giic ve kiiltiirle i¢ ige ge¢mis sosyal etkilesim
siiregleridir. Bu nedenle ¢6ziim yalnizca bireysel farkindalik egitimleriyle sinirh
kalmamali; 6rgiitsel normlarin yeniden yapilandirilmasi, liderlik pratiginin
dontigtiiriilmesi ve kapsayici bir kiiltiirtin ingastyla desteklenmelidir.

Orgiitsel normlar ve iklim, hangi davranigin kabul edilebilir olduguna iligkin
sinirlart belirlemekte; ortiik ayrimer séylemlerin tolere edildigi ortamlarda
mikroagresyonlar siradanlagabilmektedir. Giig iliskileri ve hiyerargik yapilar ise
davranigin anlamini ve etkisini dontistiirerek, mikroagresyonlarin ¢ogu zaman
asimetrik baglamlarda ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Bu noktada
liderlik tarz1 belirleyici bir unsur olarak 6ne ¢ikmakta; doniistiirticii, etik ve
hizmetkar liderlik yaklagimlar1 kapsayici norm iiretimini destekleyerek nezaket
kiiltiiriinii kurumsallagtirma potansiyeli tagimaktadir. Buna kargilik pasif ya
da otoriter liderlik bigimleri normatif belirsizlik yaratarak mikroagresyonlarin
goriinmez bi¢imde yayginlagmasina imkan tantyabilmektedir.
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Kiiltiirel degerler mikroagresyonlarin yalnizca bireysel tutumlarin degil;
toplumsal onyargilarin ve yapisal esitsizliklerin orgiit icinde yeniden tiretimi
oldugunu gostermektedir. Universite, saglik kurumu ya da 6zel sektor
orneklerinde goriildiigii tizere, resmi kapsayicilik soylemi ile giindelik etkilegim
pratikleri arasinda paradoksal bir gerilim olugabilmektedir. Bu durum, nezaket
ve mikroagresyonun birbirini diglayan kategoriler degil; ayni orgiitsel yap1
iginde eg zamanl olarak var olabilen ve kargilikli olarak yeniden iiretilen siiregler
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica birey ile Orgiit arasindaki etkilegimin
tek yonlii olmadigy; liderlik uygulamalari, performans sistemleri ve odiil
mekanizmalart ¢aligan davraniglarini bigimlendirirken, ¢alisanlarin giindelik
pratikleri yoluyla bu yapilart yeniden inga ettigi anlagilmaktadir. Dolayisiyla
mikroagresyonlarin azaltilmasi ve nezaketin siirdiiriilebilirligi, yalnizca
farkindalik egitimleriyle degil; adil insan kaynaklar1 uygulamalari, kapsayici
liderlik standartlar1 ve seffaf degerlendirme sistemleri ile desteklenen ¢ok
diizeyli miidahaleler gerektirmektedir. Mevcut boliimde ortaya konan kuramsal
gergeve, igyeri nezaketi ile mikroagresyonun orgiitsel yasamda eszamanli olarak
iretildigini ve bu iligkinin paradoksal bir gerilim alan1 olugturdugunu ileri
stirmektedir. Bu 6nerme, orgiitlerde olumlu kisilerarasi davraniglarin orgiitsel
ciktilar Gizerindeki belirleyici roliinii vurgulayan ¢aligmalarla ortiigmektedir.
Nitekim Pearson ve Porath (2009) tarafindan vyiiriitiilen aragtirmalar, igyeri
nezaketinin ¢aligan performansi, is birligi ve biligsel odaklanma iizerinde
dogrudan olumlu etkiler yarattigini gostermektedir.

Bununla birlikte literatiirde, nezaket uygulamalarinin her zaman kapsayici
sonuglar iiretmeyebilecegini ileri siiren elestirel yaklagimlar da bulunmaktadir.
Ozellikle “yiizeysel nezaket” ya da “normatif nezaket” anlayigimn, orgiitlerde
catismay1 bastirarak giig esitsizliklerini goriinmez kilabilecegi savunulmaktadr.
Testa ve Sipe (2013) elestirel orgiit kiiltiirii aragtirmalar1, kurumsal uyum ve
nezaket soylemlerinin zaman zaman farkliliklarin ifade edilmesini sinirlayan
bir kontrol mekanizmasina doniigebilecegini ileri stirmektedir. Benzer gekilde
mikroagresyon literatiiriiniin onciilerinden Sue (2018) orgiitlerin kapsayicilik
politikalarina ragmen giindelik etkilesimlerde ortiik ayrimciligin devam
edebildigini vurgulayarak kurumsal soylem ile pratik arasindaki kopukluga
dikkat ¢ekmektedir.

Yonetsel ve politik ¢ikarimlar agisindan ise ig yeri nezaketi; deger temelli
ise alim, liderlik geligim programlari, giivenli geri bildirim mekanizmalar1
ve agik davranig standartlart aracihigiyla kurumsallastirilabilir. Nezaketin
stirdiiriilebilirligi, bireysel iyi olug ile Orgiitsel performans hedeflerini kargithik
iginde degil, tiretken bir denge iginde ele alan paradoks yonetim yaklagimiyla
miimkiindiir. Kurumsal diizeyde nezaketin nasil yapilandirildigina iliskin
uluslararas1 uygulama o6rnekleri incelendiginde, nezaketin yalnizca etik bir
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deger degil; orgiitsel performans, ¢aligan baglhlig: ve psikolojik giivenlik ile
iliskilendirilen stratejik bir alan olarak ele alindig1 goriilmektedir.
Asagida yer alan Ornek gergeve, is yerinde saygi ve nezaket kiiltiiriiniin

kurumsal politika ve davranig standartlarina nasil doniistiiriilebilecegini
gostermektedir.

Sekil 1: Isyerinde Nezaket ve Saygs

IS YERINDE NEZAKET VE SAYGI

Saygi temelli orgitsel iklimin gelistiriimesine yonelik temel davranis iikeleri

is yerinde nezaket ve saygs; calisan refahini, orgiitsel baghligi ve psikolojik
giivenligi destekleyen temel sosyal davranis hormlarini ifade eder.

Nezaketin Yararlan Herkes igin Nezaket Davranislan

a is tatmini artar Q Saygil iletisim kurmak

g Moral ve motivasyon yiikselir @ Bagkalarinin zamanina deger vermek

g Ekip calismasi giilenir W Selamlasma ve sosyal kabul gostermek

0 Kisilerarasi iliskiler gelisir m Dahil edici davranmak

@ isbirligi artar 9 Mizah kullaniminda duyarli olmak

g Devamsizlik azalir (!7 Basariy: takdir etmek

g Taciz ve catisma riski diiser 0 Uygunsuz davranislara yapici miidahale etmek
»

ﬁ Nezaket standartlarim tanimlamak

@ Egitim ve farkindalik programlan yiiriitmek

. Kapsayici iletisim dili gelistirmek 3 -
Davranis politikalar clustarmak

*_: Saygili liderlik modeli sergilemek

Kurumsal davranis kurallar yayinlamak
v

Kabalik bulasicidir. Nezaket ise orgiitsel kiltiirii doniistiiriir.

Empati kurun ve sorun:
“Nasil yardimci olabilirim?”

Kaynak: Canadian Centre for Occupational Health and Safety (CCOHS), "Civility and Respect in the Workplace” infografdinden

Kaynak: bttps://www.ccobs.ca/
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Bu infografik, is yerinde nezaket ve sayginin gahsan iliskilerini gii¢lendirdigini,
olumlu bir ¢aligma ortami olugturdugunu ve orgiitsel verimliligi artirdigini
gostermektedir. Calisanlar ve yoneticiler igin saygil iletisim ve kapsayici
davraniglarin 6nemini vurgulamaktadir. Tiim bu veriler ig yeri nezaketi ve
mikroagresyon arasindaki iligkinin basit bir kargithik degil; orgiitsel yagamin
dogasinda bulunan siiregen bir gerilim alani oldugunu gostermektedir.
Bu gerilimin yapict bigimde yonetilmesi, liderlikten kiiltiirel degerlere,
normlardan yapisal politikalara kadar uzanan biitiinciil bir strateji gerektirir.
Nezaketin kurumsal bir kapasiteye doniistiiriilebilmesi ve mikroagresyonlarin
sistematik bi¢imde azaltilabilmesi, ancak bu ¢ok katmanli ve dongiisel etkilesim
mantiginin bilingli sekilde yonetilmesiyle miimkiin goriinmektedir. Nitekim
nezaket kiiltiirii kendiliginden olugmaz; bilingli liderlik, yapisal diizenleme
ve sitireklilik gerektirir. Mikroagresyonlarin azaltilmasi bireysel hassasiyet
degil, orgiitsel strateji meselesidir. Bu nedenle hem akademik ¢aligmalar
hem de uygulayici liderler, konuyu etik, kiiltiirel ve performans boyutlarini
biitiinlestirerek ele almalidir. Bir bagka agidan ifade etmek gerekirse, ig yerinde
nezaket ve mikroagresyon, sabit kargithklar degil; giic, kiltiir, liderlik ve
norm iiretimi ekseninde sekillenen dinamik ve kargilikli iiretim stiregleridir.
Bu nedenle kavramsal netligin giiglendirilmesi, ¢ok diizeyli 6l¢iim araglarinin
gelistirilmesi ve yapisal miidahalelerin tasarlanmasi, hem akademik literatiir
hem de uygulama alani agisindan 6ncelikli aragtirma giindemleri arasinda
yer almalidir.
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