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ORGUTSEL OGRENME BAGLAMINDA PSIiKOLOJIiK RAHATLIK
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Ozet:

Bu caligmanin amaci orgiitsel 6grenme siirecinde psikolojik rahatlik algisinin 6nemini
alanyazin taramasina gore ortaya koymaktir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak iste-
yen Orgiitler i¢in Orgiitsel 6grenmenin olumlu etkisi her gecen giin daha fazla hissedilmek-
tedir. Nitelikli kisileraras1 iliskilerin sonucunda etkilesim artabilir. Caligmalar orgiitlerde
liderlik davranislariyla olusan yogun etkilesimin orgiitsel 6grenmeyi saglayarak yenilikei
davranislar yoluyla siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglayabilecegini gostermektedir. Ca-
lismada oncelikle psikolojik rahatlik algisimin dayandigi Hirschman’in kagma-konusma-
sadakat kurami daha sonra Blau’nun sosyal miibadele kurami ve Graen ve Uhl-Bien’in
lider-iiye etkilesim kurami ¢ergevesinde psikolojik rahatlik algisinin 6rgiitsel 6grenme

davranisini arttirabilecegi aciklanmaya calisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel 6grenme, Psikolojik rahatlik

Psychological Safety within Context of Organisational Learning

Abstract:

The purpose of this study is to reveal the importance of psychological safety in organisatio-
nal learning process up to the literature review. Positive effect of organisational learning on
sustainable competitive advantage is being sensed by organisations day by day. In consequ-
ence of qualified interpersonal relations which are formed by leaders, may provide interac-

tion. Innovative behavior which is seen as an important predictor of sustainable competitive
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advantage, is thought to be predicted by through organisational learning with the help of
intense interaction in organisations. The positive effect of psychological safety on organisa-
tional learning is tried to be defined up to the Hirscman’s exit-voice-loyalthy, Blau’s social

exchange theory and Graen and Uhl-Bien’s Leader-member exchange theories.

Keywords: Organisational learning, Psychological safety

Giris

Yenilik siireci enerjisini yeni bilgiden almaktadir. Nonaka ve Takeuchi,
(1995) basarili isletmelerin yeni bilgi liretme ve yenilige doniistiirme siireglerinin
stirekli isledigini ifade etmektedirler. Bilgi lireten isletmeler olarak 6ne ¢ikan bu
isletmeler yenilige doniistiirdiikleri bilgiler sayesinde rekabet avantajini daim tut-
maktadirlar. Bu stire¢ bir anlamda stratejik yonetimi destekleyen stratejik Gretim
¢abalarinin da temel diisiincelerinden biridir. Bu siirecte isletmenin temel yetenek-
lerine iliskin sahip oldugu bilginin yenilige doniistiiriilerek temel iiretim yetenekle-
ri sayesinde rekabet avantajini elinde bulundurmas: amaglanir.

Ogrenme davranisi bireylerin engellenemeyen bir igsel diirtiisii olarak ka-
bul edilmektedir (Rebelo ve Gomes, 2008). Degisen ¢evrede oOrgiitlerin bu degi-
simde rekabet avantajini siirdiirmesi i¢in degisimin getirdiklerini algilamasi yani
Ogrenmesi ve bu 6grenmeyi uygulamaya aktarmasi gerekmektedir. Verim ve etkin-
ligi arttiracak yeni bilginin isletme siirecine uygun hale getirilerek kullanilmasi
yoluyla isletmenin 6z yeteneklerinin arttirilmasi siirdiiriilebilir rekabet avantajimnin
anahtari olarak goriilmektedir (Murray ve Donegan, 2003).

Orgiitsel 6grenme oOrgiitiin yeni bilgi ve yetenekleri elde ederek verimlilik
ve etkinligin arttiritlmasi yoluyla orgiitsel gelisme amaciyla kullanmasini ifade et-
mektedir (CIC, 2003). Bir baska ¢alismada orgiitsel 6grenme, Orgutlerin sahibi
oldugu kaynaklar vasitasiyla rekabet avantaji elde etmek icin ihtiya¢ duydugu bil-
giyi olusturma, gelistirme ve paylagmasi olarak tanimlanmaktadir (Jashapara,
1993). Smith (2004) orgiitlerin orgiitsel 6grenme olmadan ¢evrede mevcut uygu-

lama ve yollart dogrudan izleyerek hedeflerine ulasmasinin miimkiin olamayacagi-
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n1 ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenme, isletmelerin iginde bulundugu g¢evrede kar-
silastig1 problemleri asmak i¢in sahip oldugu kaynaklari, deneyimi ve alan bilgisini
optimum diizeyde kullanma derecesini ifade etmektedir (Trim ve Lee, 2004). Or-
giitsel 0grenme, davranigim aliskanlik haline getiren 6grenen orgiitler genel olarak
karsilagtiklar1 problemleri ortadan kaldiracak tepki mekanizmasina sahip orgiitler
olarak gortlmektedir. King (2001) 6grenen orgiitleri bilginin elde edilerek gelisti-
rilmesi yoluyla hedeflerine ulagmak igin davranig gelistiren orgiitler olarak tanim-
lamaktadir. Orgiitiin tiim kaynaklariyla 6grenme ve yenilige uyum saglama yetene-
ginin kazandirilmasinin siirekli hale gelmesi 6grenen orgiitlerin bir 6zelligidir.
Ogrenen orgiitler, degisime direng gdstermeden sorgulayarak kendi igsel kaynakla-
riyla birlestirip degisimi olumlu yonde kullanabilmektedir ve bunun seviyesi orgiit-
sel 6grenmenin seviyesini gosterir. Orgiitsel grenme, dgrenmenin bireysel seviye-
den oOrgiitsel seviyede gerceklesmesi halidir. Degisimin gdstergesi olarak 6grenme-
nin orgiitiin genelindeki davranislari olumlu yonde degistirmesidir. Orgiitsel &g-
renme, bu baglamda g¢evrede mevcut bilginin dogrudan alinmasmi degil yiiksek
etkilesim seviyesinde Orgiitiin sahip oldugu ortiik bilgiyle birlikte kullanilmasini
ifade etmektedir. Ortiik bilgi calisanlarin deneyim ve farkli yollarla sahip oldugu
alan bilgisidir (Smith, 2001). Kitap vb. yollarla herkesin ulagabildigi agik alan bil-
gisinin yaninda yillarca ayni isi yapmanin vermis oldugu tecriibeyle sahip olunan
bilgiyi tammlayan bilgidir. Ortiik bilgi kisiye 6zel deneyimlerle alan bilgisinin
yogrulmus oldugu ve isletmelerin rekabet avantaji i¢in paha bicilmez olarak kabul
edilen bilgidir (Arslan ve Yener, 2016). Orgiitiin rekabet avantajini kaynaklarindan
bir tanesi olan isgiicli kaynagiyla saglama siirecinde en biiyiik sermayesi olarak
calisanlarinin sahip oldugu ortiik bilgi goriilmektedir. Ortiik bilgi deneyimle birlik-
te alan bilgisini de igerdigi i¢in yeni alan bilgisiyle birlikte ortiik bilgi de gelisirken
ortiik bilginin etkisiyle de yeni alan bilgisi ortaya ¢ikmaktadir. Yani alan bilgisi ve
ortlk bilgi birbirini desteklemektedir.

Psikolojik rahatlik algisi, orgut tyelerinin orgitsel siirecte ihtiya¢c duymasi

halinde bilgi talebi, yardim istegi, verimlilik ve etkinligi arttiracak oneri ve feda-
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karlik davramslarinda algilamis oldugu psikolojik risk algisidir (Edmondson,
1999). Psikolojik rahatlik algisim belirleyen risk algisinin seviyesi iiyenin kisilera-
rast iligkilerinden dogmakta olup birey acisindan yiiksek veya diisiik olarak algi-
lanmaktadir (Yener, 2015). Bu alginin olusmasi igin bireyin ayn1 orgiit i¢inde belir-
1i bir etkilesim ve kisilerarasi iligki tecriibesine sahip olmasi1 gerekmektedir (Kahn,
1990). Bu etkilesim ve iliski deneyiminde g¢alisanlarin igletme siirecinde yapmis
olduklari hata vb. davranislar sonucunda orgiitteki diger tiyelerin tepkileri psikolo-
jik rahatlik algisinin niteligini ve seviyesini gosteren dnemli bir parametredir (Ye-
ner, 2016). Kisileraras: iliskilerin niteligi ve etkilesimin boyutu psikolojik rahatlik
algisinin olumlu veya olumsuz olmasini etkilemektedir. Orgiit iiyelerinin ¢alisma
siirecinde problemlerle karsilasmasini dogal bir durum olarak kabul ederek bu
problemlerin ¢oziimiinii kisilerarasi etkilesim yoluyla ortaya cikacak isbirligiyle
saglama yoniindeki liderlik davraniglart olumlu psikolojik rahatlik algisinin yiiksek
oldugu orgiitlerde goriiliir (Edmondson, 2004). Bu orgiitlerde problemi ¢ézmek
icin alan bilgisi ve ¢aliganlarin ortiik bilgileri yogun bir sekilde kullanilarak orgiit-
sel ogrenme gergeklesmektedir. Bu tiir orgiitler, hatalardan 6grenme davranigini
aliskanlik haline getiren orgiitler olarak goriilmektedir (Edmondson, 1996).
Orgiitsel 6grenme, isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama sii-
recinde degisimin anahtar davranisi olarak goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme, bi-
reysel 6grenmenin davranis haline gelerek yayginlagmasinin sonucunda olugmak-
tadir (Argyris, 1999). Orgiitlerde 6grenme davranisinin ortaya ¢ikmasi icin gereken
kisileraras1 hosgorii, yardimlagsma olgularinin psikolojik rahatlik faktorleriyle sag-
lanabilecegi diigiiniilmektedir. Bu baglamda orgiitsel 6grenme siirecinin dinamikle-
ri ve 6grenmeyi kolaylastiracak psikolojik rahatlik faktorleri tanimlandiktan sonra
alanyazin ¢alismasi sonucu ortaya ¢ikan kuram ve saha ¢alismalariyla psikolojik
rahatlik algisinin orgiitsel 6grenmeyi olumlu etkiledigi ortaya koyulmaya c¢aligila-

caktir.
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1. LITERATUR TARAMASI

1.1. Orgiitsel Ogrenme

Marguardt (1996) 6grenmeyi hedeflere ulasmak maksadiyla istendik dav-
ramslarin kazanilmas: siireci olarak tanimlamaktadir. Ogrenmeyi baslatan gelecege
yonelik bir istek ve beklenti olup bu motivasyonla beklentileri gergeklestirecek
davraniglarin kazanilmasi amaglanir. Davraniglarin kazanilmasi ilgili aligkanliklar-
da degisikligi gerektirmektedir. Senge (1996), bu gercevede bu stirece giren bireyin
diisiinsel siirecinin de degistigini, 6grenmeyi saglayan motivasyona bu sayede ulas-
tigin1 ifade etmektedir. Ogrenme davranislarda somutlagsmaktadir. Davranisa dokii-
lemeyen herhangi bir zihinsel siire¢ yada motivasyon 6grenme olarak adlandirila-
mamaktadir (Argyris ve Schon, 1978). Ogrenme siirecinde birey kendisine gore
yeni bir bilgiyi elde etmektedir. Bu baglamda 6grenmenin gerceklestigi birey ya da
ortama 0zel yani 6znel bir yapida oldugu soylenebilir. Herhangi birine gore 6gre-
nilmis bir bilgi bir baska kisiye gore grenmenin amaci olabilir. Ogrenme bireysel
ve oOrgiitsel seviyede ve birbirini takip eden siirecte yani Once bireysel dgrenme
sonra Orgiitsel 6grenmenin gerceklesme siireciyle ortaya ¢ikabilir (Fiol ve Lyles,
1985). Etkilesimli bir orgiitte 6grenen bireylerin sayisi arttikca Orgiitsel 6grenme
seviyesi de sonug olarak artacaktir. Cilinkii 6grenen bireyler bilginin arz ve talebini
olustururken 6grenme sonucu ortaya ¢ikan davranislarla diger bireyleri etkileye-
ceklerdir. Etkilenen birey ya durumdan kendisini soyutlayacak ve kapali sistemler
gibi yikima ugrayacak ya da 6grenen cevresinden alabilecegi bilgiyi alip kendine
adapte edip davranisa dokecektir. Marguardt (1996), 6grenme olgusunun orgiitler-
deki etkisinin tahmin edilenden daha yiiksek oldugunu ifade ederek Orgiitiin 6g-
renme davranisini gosteremedigi siirece hayatini idame ettirmesinin miimkiin ola-
mayacagini iddia etmektedir. Bu orgiitleri dinozorlara benzeten Marguardt (1996)
dinozorlarin degisen diinyaya uyum saglayamadigi i¢in neslinin tiikenmesi gibi
ogrenmeyen orgiitlerin de ortadan kalkacagini sdylemistir. Orgiitsel 6grenme, farkli
acilardan farkli sekillerde tanimlanmaya calisilmistir. Argyris ve Schon (1978)

Orgutsel siirecte verim ve etkinligi olumsuz etkileyen sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi
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stireci olarak ifade ederken Guns ve Anundsen (1998) isletmelerin hayatin1 idame
ettirmesi ve gelismesini saglamak i¢in yeni bilgi, yetenekleri kazanma siireci olarak
tamimlamustir. Steward (2001) bireylerin Ortiik bilgilerinin paylasilmast yoluyla
diger bireylerin bu bilgileri kendi bakis acilartyla yeni ve olumlu etkiye sahip bil-
giye doniistiirme siireci olarak tanimlamaktadir.

Orgiitsel 6grenme isletmelere rekabet avantaji kazandiran kritik ve karma-
sik bir siirectir (Nair, 2001). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerde rekabet avantaji kazan-
diracak verimlilik ve etkinligi olumlu etkileyecek is yontemlerinin ve siireglerinin
orgiit boyutunda 6grenilerek orgiit ¢apinda uygulanmasi ve bunun bir kiiltiir sek-
linde devam etmesini ifade etmektedir (Brown ve Duguid, 2000). Orgiitsel dgren-
me, halihazirda uygulanan yontem ve metotlarin verimli ve etkin hale getirilmesi
i¢in yapilan degisiklikleri de ihtiva edebilir. Orgiitsel 6grenme, verimlilik ve etkin-
ligi olumsuz etkileyen faktorleri tespit ederek ¢oziim arayisim1 da kapsamaktadir.
Genelde calisanlarin kendi sorumluluk alanlarinda yapilan ise hakim olmaktadir
fakat bazen alisilmis davraniglar ve siiregler hatalarin veya aksakliklarin goriilme-
sini engelleyebilir. Hatalara aligilmas1 durumunda 6rgiit ¢alisanlari tarafindan siib-
jektif baglamda hata olarak kabul edilmeyebilir. Bu durumda orgiit icinde farkli
deneyimlere sahip calisanlarin farkli gézle siirece bakmalari hatalarin fark edilme-
sini saglayabilir. Ogrenme davranislar orgiitlerde gelisim siirecinde yeni bilgilerin
arayis1 ve verimlilik ve etkinligin arttirilmas1 yoniindeki diisiincelerin gegerliliginin
test edilmesini ifade eder.

Orgiitsel 6grenme kavrami yaygin ve etkin bir sekilde alanyazinda ilk ola-
rak Argyris ve Schon (1976), Fiol ve Lyles (1985) ve Senge (1990)’in ¢alismala-
rinda genelde iki sekilde siniflandirilmistir.  Argyris ve Schon (1996) tek ve ¢ift
asamal1 Orgilitsel 6grenme kuraminda orgiitsel 6grenmeyi orgiit i¢indeki yol agtig
degisim boyutunda siniflandirmaktadir. Tek asamali orgiitsel 6grenme kurami or-
giitlin mevcut orglitsel yonetim politikasinda verimli ve etkin iglemesine olumsuz
etki eden sorunlarin tespit edilerek ortadan kaldirilmasini ifade ederken ¢ift asamali

orgiitsel 6grenme kuraminda sorunlarin tekrar ortaya ¢ikmamasi i¢in yonetim vb.
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alanlarda da degisiklik yapilmasi1 6ngoriiliir. Cift agsamali orgiitsel 6grenme kurami
daha genis kapsamli olup yapilan oOrgiitsel 6grenme tanimlarini tam olarak ifade
etmektedir. Tek asamali orgiitsel 6grenme kuraminda yasanilan deneyimler bir
sonraki asamada davraniglara doniistiiriilmez. Ayni sorunlarla sonraki siiregte kar-
silagilabilir. Sorunlarin temeline inilmeden sonuglartyla miicadele edilir. Edmond-
son (1996) hatalardan 6grenme konulu arastirmasinda hatalardan 6grenemeyen
Orgutlerin 6miirlerinin kisa oldugunu belirletmektedir. Hatalardan 6grenme kap-
samli1 degisiklikleri uygulamaya koymay1 ifade eder. En etkin 6grenme yolu olarak
goriiliir. Tek asamali 6grenme modelinde karsilagilan sorunlar geri bildirimle ilgili
birimde ¢ozllme yoluna gidilirken 6rgiitiin genelinde soruna kars1 bir tedbir alin-
maz. Ciinkii genelinde bir tedbir alinmasi i¢in genel olarak misyon ve vizyon ta-
nimlamalarinin yapilmasi ve gerekirse yonetim modelinin degistirilmesi gerekebi-
lir. Bu degisim odakli olmayan bir yonetim siirecinde tehdit olarak goriiliir. Degi-
simin getirecegi belirsizlikler bireyleri degisim konusunda kaygilandirir. Bu yiiz-
den hatanin o an i¢in ilgili alanlarda giderilmesi esastir. Bunun yaninda sorunun
kaynaklarma inmek daha kapsamli bir ¢alismay1 gerektirirken orgit iginde bir¢ok
caligma alanini icine alip bircok calisanin gayretini gerektirebilir. Sorunun kaynak-
larina inildiginde karsilasilan farkli sorunlar kapsamli bir tedbiri gerekli kilabilir.
Radikal degisiklikleri gerekli kilan sorunlar genellikle degisken cevresel sartlara
uyamayan Orgiitlerde goriilmektedir. Cift asamali drgiitsel 6grenme bu agamada
degisken cevresel sartlarda hayatin1 idame ettirmek isteyen oOrgiitler i¢in bir ¢dziim
modeli olarak 6nerilmektedir (Argyris ve Schoén, 1996). Etkin bir geri bildirim
davranigin1 gerekli kilmaktadir. Etkin bir geri bildirim davranis1 yiiksek etkilesim
seviyesine sahip kisilerarasi iliskilerin yasandigi orgiitlerde yaygin olarak goriil-
mektedir (Yener, 2015). Fiol ve Lyles (1985) orgiitsel 6grenmeyi yiiksek ve diisiik
diizey orgiitsel 6grenme olarak simiflandirilmaktadir. Argyris ve Schon (1996)’ 1
iki agamali orgiitsel 6grenme kuramina benzer bir sekilde diisiik seviye orgiitsel
o0grenme kuraminda mevcut durumda sorunlarin ortadan kaldirilmasina odaklani-

lirken yiiksek seviye orgiitsel 6grenmede sorunlarin tekerriir etmemesi i¢in alina-
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cak tedbirler sorgulanir. Bu tedbirler radikal uygulamalar olabilir. Sorunlarin tekrar
etmemesi sorunlarin temeline inilmesini gerekli kilarken sorunlar1 ortaya ¢ikaran
gecmis caligsma sekilleri veya yonetim sekillerinin gerekirse tamamindan vazgegi-
lir. Diisiik seviye oOrgiitsel 6grenme kuraminda karsilagilan sorunlarin sonuglarinin
ortadan kaldirilmasiyla bir anlamda sorunlarla yagamay1 6grenme vurgusu yapilir-
ken yiiksek seviye orgiitsel 6grenme kuraminda nedenlerinin de sorgulanmasi so-
runlarla yagamamay1 6grenme yada eski uygulama ve yontemlerin sorunlarin kay-
nag1 oldugunu kabul etme anlaminda ifade edilir (Ayden ve Diisiikcan, 2004).
Senge’in (1990) orgiitsel 6grenme kurami da Argyris ve Schon (1996) ve
Fiol ve Lyles (1985)’1n orgiitsel 6grenme kuramlar1 gibi uyumlastiric1 ve yaratici
olarak adlandirilan iki boyuttan olusmaktadir. Uyumlastirici orgiitsel 6grenme ku-
raminda sorunlarin ¢6ziimiine yonelik bir bakis agisiyla sorunlarla karsilastikca
6rgutiin sorunu ortadan kaldirmasi ifade edilirken yaratict orgiitsel 6grenme Oner-
mesi siirekli karsilagilan sorunlar radikal degisikliklerin gereksinimlerinin belirti-
leri olarak gormektedir. Radikal yaratic1 degisikliklerin seviyesi ve yonii karsilasi-
lan sorunlarin iyi okunabilmesine bagli olup dogru degisimler sorunlarin detayma
ve kaynagina inilerek saglanir (Senge, 1990). Senge orgiitsel 0grenmeyi ifade
ederken orglitlerin yasamlarinda hicbir seyin kesin olarak tanimlanamayacagini
veya Orgltlerin hedefinin kesin olarak ortaya koyulamayacagini ifade etmektedir.
Bu, orgiitlerin yasaminda esnekligi gerekli kilmaktadir. Esnek orgiitlerin kabul
edilmis onyargilar1 bulunmamaktadir. Ogrenen orgiitler icin hedefler ne siyah ne
beyazdir 6nemli olan hedef degil hedefe yol alirken yasanilan siirectir. Yani 6g-
renme siirecidir. Ogrenme siirecinin konusu bugiin ve yarin farkli olabilir. Sonugla-
ra bagiml kalmak yikimi getirirken 6rgiitiin 6grenmenin davranig haline getirilme-
si Orgiitiin siirekliligini garanti eder (Senge, 1990). Orgiitiin cevresinin kesin bir
tanimi olmamakla birlikte orgiitiin ilgili oldugu baglamda tanimlanmasi gerekir. Bu
baglamda kesin ve net tamimlar da yapilamaz. Farkli bakis acis1 ve deneyimlerin
cevreyi ve karsilagilan sorunlar tanimlamakta olan giiciinii vurgulayan Senge

(1990), orgiitsel 6grenme siirecinde en 6nemli kaynagin yasanilan tecriibeler oldu-
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gunu ifade etmektedir. Orgiit {iyelerinin birbiriyle olan iletisim ve etkilesiminin
orgiitsel 6grenmenin esas dinamigi oldugunu ifade ederek karsilasilan sorunlarin
¢ozlimiinde kullanilan deneyim ve bilginin paylasim seviyesi yani ¢alisanlarin kati-
lim1 ne kadar yiiksek olursa orgiitsel 6grenmenin olusumu da o kadar yiliksek ve
etkili olur (Senge, 1990). Senge, karsilasilan sorunlarda en degerli ¢6ziim kaynag:
olan calisanlarin deneyim ve bilgilerini agiga ¢ikaracak orgiitsel ortamlarin sag-
lanmasini gerekli gormektedir. Senge (1990), ¢alisanlarin normal sartlarda bagkala-
rinin zorlamastyla degil 6grenmek istedikleri i¢in 6grendiklerini ve paylastiklarimi
ifade eder. Calisanlar1 6grenmeye motive eden faktorler saglamak orgiitsel 6gren-
meyi kolaylastirabilir. Alanyazinda c¢alisanlar1 6grenmeye motive eden farkli fak-
torler incelenmesine ragmen bu caligmada psikolojik faktorlerin etkisi sorgulana-
caktir. Orgiitsel dgrenmenin dniindeki en biiyiik engel olan degisime direng ya da
degisime kars1 duyulan endise orgiitteki olumlu psikolojik iklim sayesinde ortadan
kaldirilabilir (Schein, 1993). Calisanlarin sorgulama, karsilasilan sorunlarda so-
rumluluk hissederek on etkin davranma davraniglarina sahip olmasinda orgiitsel

psikolojik iklimin fonksiyonunun etkin oldugu ifade edilmektedir ( Yener, 2015a).

1.2. Psikolojik Rahathk

Edmondson (1999), psikolojik rahatlik algisini 6rgiit tiyelerinin orgiit igin-
de ve orgiit siirecinde algiladiklar1 kisilerarasi endise olarak adlandirmaktadir.
Uyenin orgiitsel siirecte karsilasilan sorunlarda veya kendine gore sorun gordiigii
durumlarda 6n etkin davranmasi, diislincelerini ifade etmesi ya da sorunun ¢oziimii
icin yardim ve destek talebinde bulunmasi durumunda diger 6rgiit iiyelerinin tepki-
leri ve davranislar1 orgiitteki psikolojik rahatlik algisinin sinirlarini ¢izmektedir. Bu
durumda orgiit liyesinin karsilagtigi tepki diisiik veya yiiksek psikolojik rahatlik
seviyesini ortaya koymaktadir. Psikolojik rahatlik algis1 paylasilan bir algi olup
orgit genelinde her birey igin yaklagik ayni sekilde hissedilmektedir. Psikolojik
rahatlik algisi1 alanyazinda Edmonson (1999)’1n ¢aligmasiyla anilmaya baglanmis

olup Turkge’ye Yener (2015b)’in ¢alismasiyla gevrilmis ve farkli ¢alismalarinda
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kullanilmistir. Edmondson (2004) psikolojik rahatlik algisinin orgiitte kisilerarasi
giiven faktoriinden kaynaklandigini ifade etmektedir. Edmondson giiven olgusunun
olusmasinda zarar gérme algisinin dnemli oldugunu ifade etmektedir (Edmondson,
1999). Giiven olgusu yoluyla kisiler karsilikli olarak duygusal incinme, zarar gor-
me duygusu olmadan giiven ortami olustururlar. Bu sayede iki kisi arasinda yasa-
nan giiven ortami davraniglar yoluyla orgiitiin geneline yayilarak orgiitiin genel
giiven algisini1 olusturur. Psikolojik rahatligi yordayan faktor olarak glven olgusu-
nun yaninda Yener (2015b) yaptig1 saha ¢alismasinda hosgorii ve saygi olgularinin
da psikolojik rahatlik algisimin olusmasinda etkin rol oynadigini gdzlemlemistir.

Bireyler orgiitlerde giiven duygusunu deneyimlerine gore yasamaktadirlar.
Bireylerin kisilerarasi iliskilerinde yasamis olduklar1 olumsuz deneyimler kigilera-
rast giiven olgusunu yok ederek psikolojik rahatlik seviyesini diisiiriip davraniglari-
nin sonuglarini tahmin edememesine yol agmaktadir (Eggers, 2010). Hirscman’in
kagma-konusma-sadakat kuramina goére bireyin yasamis oldugu bu belirsizlik endi-
se ve kaygiya yol agmaktadir. Bunun tam tersi durumda bireyin giiven duymasi
sonucu sahip oldugu olumlu psikolojik rahatlik algistyla kendini drgiitle 6zdeslesti-
rerek on etkin davraniglar gosterebilir. Psikolojik rahatlik algisi bireysel bir olgu
olarak degil, orgiitiin tiim iiyelerinin paylastig1 orgiit genelinde risk algisi olarak da
tamimlanmaktadir (Kahn,1990). Orgiitteki genel giiven olgusu iiyelerin birbirine
destek ve giiveninin sonucu olusmaktadir. Orgiit iiyeleri olumlu psikolojik rahatlik
algiladiklar bir ¢alisma alaninda endise, kaygi, risk hissetmeden sadece oneri, geri
besleme yapmadiklar1 ayn1 zamanda merak ettikleri, bilmedikleri, icerigini 6gren-
mek istedikleri strecleri de sorgulayarak on etkin davranislar sergilemektedirler.
Ayrica bu davraniglarinda orgiitiin diger {liyelerinden destek ve yardim gormekte-
dirler (Anderson ve West, 1996). Orgiitlerde 6n etkin davranislar yenilik ve giri-
simcilik yoluyla siirdiiriilebilir rekabetin anahtar1 olarak gorllmektedir (Lopez-
Nicholas ve Merono-Cerdan, 2011).

Psikolojik rahatlik algis1 alanyazinda Hirscman’in kagma-konusma ve sa-

dakat kuramina dayandirilabilir (Yener, 2015a). Hirscman, kagma-konusma sada-

54


http://dergipark.gov.tr/search?q=Can+SAKA&section=author

Sinop Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: I, Say1: 1, Y1l: Ocak-Haziran 2017

kat kurami orgiit iiyelerinin giiven duymadigy, riskli gordiigti ortamlarda kendilerini
ifade etmekten kaginacagi ve orgiitten kendini soyutlayacagim ifade etmektedir.
Bunun yaninda orgiitten destekleyici ve giiven verici tepkiler alarak yiiksek etkile-
sim seviyesine sahip kisilerarasi iliskiler kuran orgiit {iyesinin bu siirecin devami

icin Orgiite sadakat duyarak fedakarlik yapacag ifade edilmektedir.

1.3. Psikolojik Rahathik ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Tliski

Amabile (1988), orgiitlerin yaraticilik olgusunu takim {iyelerinin daha dnce
var olmayan bir bilgiyi Ureterek, isletmeye fayda saglayacak sekilde kullanmasi
olarak ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenmenin bir diger sonucu olan &rgiitsel yarati-
cilik olgusuyla isletmeler verimlilik ve etkinligini arttirmaktadir (De Sousa vd.,
2012). Bu konuda Pirola-Merlo ve Mann (2004) Orgiitlerin yaraticilik yeteneginin
iiyelerin yaraticilik giiciinden geldigini ifade etmektedir.

Orgiitlerde iiyelerin sahip oldugu veya elde edebilecegi orgiite fayda sagla-
yacak bilgiyi orgiitiin geneliyle paylasma davranisi sonuglarin belirsiz olmasindan
dolay1 iiyelerin zor karar verebilecegi bir durum olmaktadir (Yener, 2015). Orgiit-
lerde karsilasilan problemlerde ¢oziime iliskin fikirlerin oOrgiit {iyesi tarafindan
Onerilmesi oOrgiit iiyesinin duydugu giiven algisiyla olumlu olarak artmaktadir
(Schepers, 2007). Bu 6neri sosyal ag kurami ve takim uyum kuramiyla da destek-
lenmektedir (Kessel vd., 2012). Sosyal ag kuramina gore orgiit iiyeleri kendilerini
psikolojik olarak rahat hissettikleri ortamlarda karsilastiklar1 durumlarda orgiitsel
sonuglar1 bireysel sonuglardan daha fazla 6nemsemektedirler (Hansen, 1999). Ay-
rica sorunlarin ¢oziim siirecinde iiyelerin bilgi ve tecriibeleriyle olgunlasan bilgile-
rin Orgiit genelinde yiiksek etkilesim sonucu olusan 6grenmeyle davranisa dokiil-
mektedir. Sosyal ag kuraminda yapilan bir diger dnerme Orgitun yeni tyelerinin
yeni bilgileri saglayabilecegidir (Tsai, 2001). Orgiitiin yeni iiyelerinin gegmis de-
neyim ve alan bilgisiyle orgiitte algiladig1 psikolojik rahatliga gore kullanilabilir
bilgiler sunmas1 sorunlarin ¢éztimiinde katki saglayabilir. Fakat orgiite yeni katilan

bir liyenin yasadig1 belirsizlik algis1 ve iliskilerinin zayif olmasindan dolay1 sahip
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oldugu bilgiyi orgiitiin kullanimina sunmasi ¢ok miimkiin goriilmemektedir. Bu
stireg orgiitte olumlu psikolojik rahatlik algisinin yasanmasiyla asilabilir (Levin ve
Cross, 2004). Yeni bilgilerin organizasyona sunulmasimi destekleyen bir baska
kuram olan takim uyum kuramu {iyelerin orgiitte kendilerini psikolojik olarak iyi
hissetmelerinin Orgiite fayda saglayacak fikirleri sunma, iletisim kurma ve orgiitsel
ogrenme davranislarini arttiracagini 6nermektedir (Burke vd., 2006). Sonug olarak
orgiitteki genel giiven algisi iiyelerin birbirine destek ve giiveninin toplamindan
olusmaktadir (Yener, 2015). Orgiit iiyeleri olumlu psikolojik rahatlik hissettikleri
bir ¢aligma alaninda endise, kaygi, risk hissetmeden sadece Oneri, geri besleme
degil aym1 zamanda merak ettikleri, bilmedikleri, igerigini 6grenmek istedikleri
siiregleri de sorgulayarak proaktif davranislar sergilemektedirler. Ayrica bu davra-
niglarinda takimin diger tiyelerinden destek ve yardim gormektedirler (Anderson ve
West,1996). Bu baglamda psikolojik rahatlik algisi organizasyonda kigilerarasi
giliven ve saygi ortaminin gostergesi oldugu igin orgiitsel 6grenmeyi arttiran takim
olma siirecinde 6nemli bir degisken olarak gorulmektedir (Kessel vd., 2012). Psi-
kolojik rahatlik algis1 bireysel bir olgu degil orgiitiin tiim iiyelerinin paylastigi or-
giitiin genelini niteleyen kisilerarasi risk algisi olarak tanimlanmaktadir (Edmond-
son, 2004). Orgiitteki psikolojik rahatlik algis1 orgiit Uyelerinin herhangi bir du-
rumda ayiplanma, asagilanma, engellenme endisesi duymayacaklarina olan giiveni
ifade etmektedir (Kahn,1990). Bu giiven takim {iyelerinin birbirine destek ve birbi-
rine gliveninden kaynaklanmaktadir. Her ne kadar bu giiven bireysel davranislar-
dan ortaya ¢iksa da orgiit icindeki genel bir algiy1 ifade ettigi i¢in 6rgiit olusumunu
nitelemektedir (James vd.,1984). Psikolojik rahatlik algisi orgiit iiyelerinin sahip
olduklarini diger ¢alisanlarla paylasma yoniinde ihtiya¢ duyacaklar giiveni sagla-
dig1 i¢in yaraticilik ve yenilik hedefli davraniglar desteklemekte yani 6grenme
davranisint desteklemektedir. Schein (1985) calisanlarin kisileraras: iliskilerinde
ayiplanma, kiiciik diisme, hor goriilme kaygisim1 yasamadiklar1 bir ¢alisma orta-
minda problem ve engellerin Ustesinden ¢ok kolay geldiklerini ve yenilikgilik y6-

niinde fikir iiretimlerinin kolaylastigini iddia etmektedir. Baer ve Frese (2003) or-
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giitlerde psikolojik rahatlik algistyla isletme performansi, 6grenme odakli yenilik-
cilik arasinda olumlu iliski oldugunu ortaya koyduklar ¢aligmalarinda isletmelerde
uyum, 6grenme, yenilik¢ilik ve problemlerinin yasanmamasi igin kigilerarast gii-
ven, hosgorii ve empati duygularinin saglanmasi gerektigini ifade etmektedirler.

Burke (2006) calismasinda psikolojik rahatlik algisinin drgiitlerde yaratici-
lik davranisinin temel belirleyicilerinden oldugunu ifade etmektedir. Yaraticiligin
dinamiklerinden bir tanesinin orgiitsel 6grenme oldugu yukarida alanyazinda ifade
edilmisti. Edmondson (1999) liderlerin olusturduklar1 6rgiit ruhuyla yerlestirdigi
psikolojik rahatlik algisi sayesinde ¢alisanlarinin planlama, uygulama, geri besleme
stireclerinde daha fazla s6z almalarini saglayarak farkli bakis agilariyla zenginlesen
alternatif stratejilere ulastiklarimi ifade etmektedir. Psikolojik rahatlik olgusunun
goriildigi bir ¢alisma ortaminda c¢aligsanlarin 6z elestiri yapmalari, aksakliklar: dile
getirmeleri ve bu konuda duzeltici tedbirleri dnermeleri 6rgut kaltirindn bir parga-
s1 haline gelmektedir (Kessel, 2012).

Karsilikli giiven, saygi, hosgorii ve empatiye dayanan kisilerarasi iligkiler
bu baglamda orgiitsel 6grenmenin artmasina katki saglayabilir. Psikolojik rahatlik
algis1 bireylerin herhangi bir kaygi ve korku duymadan ise iligskin sahip olduklari
deneyim ve bilgiyi ortaya sunmasi ya da bilgiyi talep etmesini kolaylastirmaktadir
(Kahn, 1990). Calismalar psikolojik rahatlik algismin 6grenme odakli orgiitsel
siireglerde 6nemli bir katalizor oldugunu ortaya koymaktadir (Law, 2011).

Orgiitlerde 6grenme iizerine yapilan calismalar 6grenmenin sosyal bir sii-
re¢ oldugunu deneyim ve alginin birlesimiyle birlikte orgiite 6zel bazi parametre-
lerle saglanabildigini gostermektedir (Uzzi ve Lancaster, 2003). Orgiit icindeki
paylagma davranisi sayesinde verimlilik ve etkinligi arttiracak nitelikteki bilgilerin
dogru yerde kullanilmasi saglanmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin sosyal bir siireg
oldugunu kabul etmek ayni zamanda iligkisel bir siire¢ oldugunu da kabul etmek
demektir. Bu ise Orgiit ¢alisanlarinin arasindaki belirli nitelikteki iliskileri gerekli
kilmaktadir. Diger taraftan bakildiginda orgiitte yapilan islerin giderek daha fazla

sekilde karmagiklagmasi, soyutlagmasi ve birlikte caligmay1 yada bagimli olmay1
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gerektirmesi etkilesimli kisilerarasi iligkileri zaruri hale getirmektedir (Wiesenfeld
vd., 2001). Orgiitsel 6grenmenin dneminin artmas kisileraras1 etkilesim ortamiin
niteliginin de artmasini gerekli hale getirmektedir. Orgiitsel §grenmenin belirleyen-
leri gbzoniine alinirsa giiven ve nitelikli iliskilerin etkin rol oynadig1 goriilmektedir
(Edmondson, 2004). Bunun yaninda giiven ve hosgoriiye dayanan bir etkilesim
ortaminda calisanlar karsilastiklar1 problemler hakkinda veya ihtiya¢ duyduklar
konular hakkinda korkmadan ¢ekinmeden bilgi talebinde bulunmakta veya payla-
sim yapmaktadirlar. Edmondson (1996) kisilerarasi iliskilerin niteliginin artmasinin
verimlilik ve etkinligi olumsuz etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikarilmasini kolaylas-
tirdigim ifade etmektedir. Iyi dostluklar ya da iyi kisilerarasi iliskilerin anlam or-
giite olan baglilik ve sadakatin gostergesi olan 6rgutii olumsuz etkileyen faktorlerin
ortaya c¢ikarilmasina katki saglamak olarak goriilmektedir (Law, 2011). Nitelikli
kisilerarasi iligkiler ise giiven, hosgdrii ve empatiyi vurgulayan psikolojik rahatlik
ikliminin varligini gerekli kilmaktadir. Kisileraras iligkiler diger yandan insanlarin
giinliik yasaminda ve davranislarindaki en 6nemli belirleyen olarak karsimiza ¢ik-
maktadir (Dutton ve Raggins, 2007). Choi (2006) bireylerin giinliik davranislarinda
kisileraras iligkilerin goriildiigiinden daha fazla etkiye sahip oldugunu hatta birey-
lerin iginde bulundugu ortamda konumuna gore de bu etkinin biiyiiyebilecegini
ifade etmektedir. Nitelikli kisileraras iligkiler paylasim ve degisim davraniglarin
arttirmaktadir. Bireylerin deneyim ve ihtisas bilgisinin ihtiyaci olan diger bireylere
aktarilmasini saglamaktadir. Psikolojik rahatlik algisi olusturmus oldugu giiven,
saygl ve hosgorii olgulariyla nitelikli iligkiler kurulmasina zemin hazirlayarak kisi-
leraras1 etkilesimin seviyesini ylikseltmektedir. Kisileraras1 etkilesim arttirdigi
paylasim davranisi yoluyla orgiitsel 6grenmeyi desteklemektedir.

Carmeli ve Gittell (2009) orgiitte geri besleme, elestiri, 6neri gibi davranis-
larin yaygin olmasinin 6rgiitte olumlu psikolojik rahathik algisinin gostergesi oldu-
gunu iddia etmektedir. Blau, sosyal degisim kuraminda (1964) orgiitte karsilikli
giiven duygusu olmadigi siireci iiyelerin birbirlerine yonelik davraniglarinin sonug-

larinin tahmin edilemeyecegini iddia etmektedir. Karsilikli giiven olgusunun yer-
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lesmis oldugu orgiitlerde caligsanlarin yaptiklari katkilarin g¢alisanlarin etrafinda
psikolojik bir korunma atmosferi olusturdugu, bu sayede oOrgiitte iyilik ve saygi
gordiikleri iddia edilmektedir. Staples ve Webster (2008) karsilikli saygiya dayali
giiven olgusunun hakim oldugu bir ¢aligma ortaminda bilgi paylasim davraniginin
orgiit kiiltliriniin pargast olacagini ifade etmektedir. Organizasyonun geneline
hékim olan psikolojik rahatlik algisiyla yordanan bilgi paylasimi sonucunda yenilik
ve yaraticilik davraniglart da artacaktir (Butler, 1999). Calisanlarin algiladiklari
psikolojik rahatlik algisin1 destekleyen bir baska iddiada Van Dyck vd.(2005) hata
yonetimi adin1 verdikleri ¢alismada ¢alisanlarin yapacaklari hatalarin higbir zaman
tam anlamiyla engellenemeyecegini fakat bu hatalar sonucunda gosterilen tepkinin
(hata yonetimi davranisi) sonuglarin olumlu (hatalardan 6grenme kurami) ya da
olumsuz (isgiicii, is, zaman kaybi1) olmasin etkiledigini iddia etmektedirler. Sonug-
ta ¢aliganlarin kasten ve isteyerek hata yapmayacaklarina iliskin olugturulan giiven
ortamindan dolay1 hata yonetiminde olumlu sonuglar alinmasi kisilerarasi giiven
olgusunun olugmasiyla dogru orantili olacaktir.

Psikolojik rahatlik olgusunun orgiitsel 6grenmeyi destekleyebilecegine yo-
nelik 6nermemizin lider-iiye etkilesim (LMX, Graen ve Uhl-Bien, 1995) kuramiyla
da desteklendigi diisiiniilebilir. Lider-Uye Etkilesim Kuram liderin her bir orgiit
iiyesine 6zel farklilagmus iletisime dayali iliski kurmasinin empati yoluyla olabile-
cegini ve karsilikli giiven olgusunu saglayacagini 6nermektedir. Bu iliski karsilikli
ve birebir sekildedir. Uyelerin iligkisinin tamamen karsilikli oldugu &rgiitlerde
yiiksek nitelikli (Blau, 1964) iliskiler yoluyla degisim davranisi sergilenirken em-
pati ve sayginin yetersiz oldugu orgiitlerde anlagmal1 (contractual exchange) degi-
sim davranislar1 sergilenmektedir. Anlagsmali degisim davraniglari ise iliskilerde
sonuglarin ince elenip stk dokunup hareket edilmesini ifade etmektedir. Kuramda
liderlerin iiyeleriyle daha fazla vakit gegirerek etkilesim kurdugu ortamlarda yapa-
cag1 bilgi paylasimlariyla belirsizligi azaltacagi ve giiven olgusunun yerlesecegi
onerilmektedir. Bu davraniglar siirekli yapmast ise lideri model haline doniistiire-

rek yaygin davranis olusumunu saglayacaktir.
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Bilginin elde edilmesi, orgiite gére yorumlanarak kullanilmasi ve paylasil-
mas1 Orgiitsel 6grenmenin bir bagka ifadesidir. Bu baglamda orgiitsel 6grenme bir
etkilesim ortami gerektirmektedir. Etkilesim ortami ¢aligsanlarin paylagma davrani-
sint gerekli kilmaktadir. Calisanlarin takim olmasinin gostergesi olarak da kabul
edilen paylagsma davranisi sayesinde calisanlarin ise iligkin sahip olduklar1 dene-
yimsel bilgilerini bilgiye ihtiyaci olan calisanlara saglanmasi ve igletme i¢inde bu
bilginin gerekli yer zamanda kullanilmasi orgiitsel 6grenme ortaminin varligina
isaret eder (Kozlowski ve Bell, 2007). Psikolojik rahatlik bu baglamda etkin bir
etkilesim ortami sayesinde bilginin degisimi yoluyla orgiitsel 6grenmeyi saglayabi-
lir. Deneyim ve alan bilgisinin birlesimi bir bagka kavram olan ortiik bilgiyi tanim-
lamaktadir. Isletmelerin rekabet avantaji icin ortiik bilgi diger isletmelerle karsilas-
tirlldiginda igletmeye katma deger katan bir faktor olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Kisilerarasi iligkilerin etkilesim diizeyinin artmasi yani nitelikli hale gelmesinin bir
diger sebebi ve ayn1 zamanda sonucu ise bu etkilesim diizeyinin artmasi i¢in taraf-
larin surekli olarak birbirlerinin ihtiyaci olam birbirlerine saglamasidir. Bu sayede
etkilesim diizeyi artarak iligskinin niteligi artmaktadir. Bu baglamda birey ve orgiit
arasinda da sadakat ve giivenin gostergesi orgiitlin ihtiyaci olan bilginin birey tara-
findan saglanmasi bireyin ihtiyaci olan saglikli psikolojik iklimin 6rgiit tarafindan
saglanmasi olarak goriilebilir. Saglikl kisilerarasi etkilesime dayanan iliskiler so-
nucunda taraflar birbirlerinin eksik oldugu alanlar1 doldurabilir ve iligki bir nitelik
kazanir. Nitelikli bir iliski de taraflarin bu iliskiyi siirdiirme arzusunu ortaya ¢ika-
rir. Yani etkilesimin taraflarinin bilgi kapasiteleri ve gecmis deneyimleri iligkinin
devamini da etkilemektedir. Ciinkii bireyin deneyim ve bilgisi kars: tarafta bir ilgi
uyandirmaktadir. Giinliik hayatta da insanlar arasindaki iliski bu mantiga dayan-
maktadir. Insan ilgi duydugu ya da bir seyler kazanabildigi insanlarla sohbet veya
diyalog ortamini siirdiirmektedir. Daha da Onemlisi esnek ve degisken oOrgiitsel
cevrede bireylerin her gecen giin karsilagtigi farkli durumlar ortaya ¢ikmaktadir.
Bireyin bu duruma iliskin daha 6nce bir deneyim ve bilgisi olmadiginda yasayabi-

lecegi endiseyi ve bu endiseden dogan performans diistikliiglinii nitelikli kisilerara-
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st iligkiler giderebilir. Karsilikli etkilesim giiven ve hosgoriiyli de yaninda getirdigi
icin bireylerin yasayacagi kaygi azalabilir. Yiiksek etkilesim ortami ayn1 zamanda
stire¢ konusunda yakin iliskiyi de birlikte getirdigi i¢in etkinlik ve verimliligi
olumsuz etkileyen durumlarla karsilasildiginda hemen tepki verilmesini saglayabi-
lir. Orgiitsel 6grenme, ¢ogu zaman ¢alisanlarin ihtiyag duydugu bilgi ve yardmi
diger calisanlardan talep etmesini gerektirmektedir. Calisanlarin bu siirecte diger
calisanlardan yardim veya bilgi talebi ¢alisanin risk alma davramigini da birlikte
getirmektedir. Calisan kii¢lik diisme, yetersiz goriilme risklerine ragmen yardim ve
bilgi talebinde bulunuyorsa bu orgiitteki hosgorii, saygi ve giiven ortaminin da
gostergesi olmaktadir (Higgins vd.,2014). Ciinkii ¢alisanin etkisinin sonucunda
olumsuz sonuglarin yaganmasi durumunda ¢alisanin giinah kecisi haline gelmemesi

oOrgiitlin ¢alisanlarina giiveninin bir gostergesi olmaktadir.

Sonug

Orgiitsel dgrenme performansin arttirilmasi icin bir gereklilik olarak go-
riillmektedir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak igin gelisme yo-
niindeki ihtiyaglarin1 fark ederek bu ihtiyaglarimi giderme siirecinde 6grenme ¢o-
ziim olmaktadir. Alanyazinda yogun bir sekilde oOrgiitsel 6grenmenin Orgiitlerin
psikolojik iklimine bagl olarak artacagi vurgulanmaktadir. Orgiitlerin psikolojik
ikliminin bir parcas: olarak kabul edilen psikolojik rahatlik algisi, liderlerin rol
model olarak saglayacagi giiven, hosgorii ve empati duygulartyla miimkiin olabil-
mektedir.

Isletmelerde kisileraras: iliskilerin nitelikli hale doniismesi yani etkilesim
seviyesinin artarak taraflarin beklentilerini karsilikli olarak gidermesi taraflari
iletisimi siirdiirmeye yoneltmektedir. Orgiitlerde etkilesimden fayda saglayarak
tatmin olan taraflar ayn1 zamanda isle ilgili kaygilarimi da yok etmektedir. Etkile-
simin devam etmesi taraflarin birbirlerinden yeni bir seyler 6grenerek kendi alanla-

rinda uygulamasimm saglamaktadir. Bu ise yenilik davranmislarimi arttirmaktadir.
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Nitelikli iligkiler, bu yolla etkilesimin gliclenmesine ve 6grenmenin artarak yenilik
davraniglarina yol agmaktadir (Losada ve Heapy, 2004).

Literatiir taramasinda sunulan ¢aligmalarda Hirschman’in kagma-konusma-
sadakat kuramina dayandirilan psikolojik rahatlik algisinin olumlu hissedildigi
orgiitlerde 6grenme davraniginin dinamiklerinden sayilan 6n etkin davranislar yay-
gin olarak gozlemlenerek onerimizi desteklemistir. Bunun yaninda Blau’nun sosyal
miibadele kuraminin bireyler olumlu etkilere olumlu tepkiler verir dnerisi literattr
caligmalarinda gézlemlenerek Onerimizi desteklemistir. Lider-iiye etkilesim kura-
minin (LMX, Graen, ve Uhl-Bien, 1995) nitelikli iligkilerin etkilesim ortami olus-
turarak giiven ve sadakatle 6n etkin c¢alisanlar ortaya ¢ikaracagini ifade eden oneri-
si literatiir taramasinda gozlenen bir bagka sonug¢ olmustur. Bu kadar somut gos-
tergenin 1g18inda liderlerin nitelikli kisilerarasi iligkiler ve yliksek etkilesim seviye-
sine sahip orgiit olusumunda giiven, hosgorii, saygi ve empati olgularina daha fazla
Oonem verip g¢alisanlarini bu yolla kazanmasi yani sadik ¢aliganlar haline getirmesi
elzem olmaktadir. Liderlerin bu amagla ¢alisanlariyla daha fazla zaman gegirerek
nitelikli iliskiler kurmasi ve kisilerarasi iligkilerin 6nemine rol model olarak ¢ali-
sanlarin1 inandirmasi gerekmektedir. Bu sonuglarin lider egitim programlart ve
meslek ici egitim kurslarinda dikkate alinmasinin siirdiiriilebilir rekabet avantajimni
saglamada olumlu katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Bunun yaninda gelecek caligsmalar icin psikolojik rahatlik algisinin daha
ileri siireci olan isgoren sesliligi davranisinin orgiitsel 6grenme ve siirdiiriilebilir

rekabet avantajini elde etmede rolii sorgulanabilir.
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