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Degerli Kaynak Dostlarimiz,

Ekiplerin is performansini en iist diizeye tagimalarina
ve hesap verebilirliklerine hizmet edecek olan
psikolojik giivenlik kiiltiirii bireylerin birbirlerine kars:
hissettikleri rahatlik ve giivenle dogrudan baglantilidir.

Psikolojik glivenligin, yetkinlik temelli esnek ekiplerle
olusturulan projelerde ve vardiya sistemlerinde elde
edilen basar1 ya da basarisizlik derecesinin kritik
faktori oldugunun saptanmasindan itibaren soz
konusu ortam is liderlerinin giindemi oldu.

Ingilizce yazinda sik kullanilan karsiligi “trust” olan giiven baglaminda, kurumlarda
given kiltiri olusturmanin, bag kurmanin, gesitliligin, kapsayiciligin ve giivenli
liman liderliginin 6nemini yillarca konustuk. Glivenin farkli bir ifade sekli olan
“safety” kelimesinden tiiretilmis psikolojik giivenlik kavrami en yaygin goren baslik
olarak diger calismalar1 da kapsamig durumda.

Konunun bu boyutuna agiklik getirmenin faydali olacagi kanaatiyle, gliven ve
psikolojik giivenligin birbiriyle iliskili olsa da ayni olmadiklarini soylemek gerek.
Giiven, eylemle insa edilirken, psikolojik giivenlik giiven algisindan kaynaklanan
duyguyu 6ne ¢ikariyor. Psikolojik giivenligin var olmasi i¢in dnce giiven gerekiyor.
Giiven, eylemde tutarlilikla ve zamanla gelisiyor. Bununla birlikte, giivenin oldugu bir
kiiltiirde bile psikolojik glivenlik eksik kalabiliyor; ¢iinkii ekip tiyeleri hala kendilerini
ifade etmenin veya hata yapmanin olumsuz sonuglarindan korkabiliyor. Dolayisiyla
psikolojik giivenligi saglamak ve stirdiirmek, zorlu konusmalar veya ¢atismalarla basa
¢ikabilmek icin bilingli ve kurumun geneline yayilacak bir ¢abaya ihtiya¢ duyuluyor.

Psikolojik giivenlik kavramini farkli agilardan degerlendiren yazarlarimiz, ceviklikle
iliskisini, performans yonetiminde sistem yaklasimiyla birlesen roliind, iyi niyetli
midahalelerin olumsuz sonuglanma riskini, konforlu ya da bireysel ¢abanin sonucu
oldugu gibi 6nyargilardan kurtulma ihtiyacini, stirdiiriilebilirlikteki yerini, “ifade
yorgunlugu” gibi kurum kiltlirtine yerlesen farkli kavramlarla iligkisini, kurum
kilttrtiniin dontistimi i¢in neler yapilabilecegini kaleme aldilar.

Psikolojik gtivenligin giivenli iliskiler temelinin o6tesine tasinarak kurumlarda
yaraticilif1 ve verimli tiretkenligi tesvik etmesi dilegiyle,

Prof. Dr. Zuhal Baltas
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Psikolojik Glivenligi
Destekleyen Yetkinlikler
ve Sanovel Akademi

Uygulamalan
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Sanovel ilag 1983 yilinda kuruldugu
giinden bu yana inandig1
degerlerinden 6diin vermeden
gelismis, her gecen giin deneyim
kazanirken, yenilenmis ve ¢agin
gerekliliklerine cevik bir sekilde
ayak uydurmustur. insana, cevreye,
topluma ve tiim ¢alisanlarina
gosterdigi sayg1 ve degerlerle
biitiinlesmis, tiretiminin her
asamasinda kaliteye 6nem vermistir.

Her zaman gelisime, degisime,
inovatif fikirlere ve yenilige acik

olan Sanovel, yiizde yiiz yerli
sermaye ile kurulmus ve 40 yildir
insanlarin sagligina verdigi 6nemle
kaliteli hizmetler sunmaya devam
etmektedir. IMS verilerine gore Tiirk
ilag endiistrisinde; ciro siralamasinda
ilk 15 firma arasinda yer almakta ve
biiytime hedefleriyle uyumlu yeni
basarilarla gurur kaynagimiz olmayi
stirdiirmektedir.

Sanovel ila¢c Akademi kiiltiir
doniisiimiiniin merkezine
“psikolojik giivenlik”i almaktadir
2020 yilinda kurulan Sanovel
Akademi, 1600 ¢alisanina egitim ve
gelisim hizmeti sunmaktadir. Sanovel
Akademi sirket icinde iletisimi

ve kiiltiirii doniistiiren, 6grenen
organizasyon yapisinin olusumuna
odaklanan, ¢evik, vizyoner, proaktif ve
stratejik bir yapiya sahiptir.

Calisanlarimizin 6grenme
deneyimi ilk 6nceligimizdir.

Tim siireclerimizde biitiinsel
distiniip, uctan uca dijital sistemler
kullaniyoruz. Bunlar: gerceklestirirken
ihtiyacimiz olan en dogru teknolojiyi
calisanlarimiza sunmaktayiz.

Farkli bireysel 6grenme stillerine
gore tasarlanmis egitim modiilleri
bulunan ve egitmenlerini ¢alisanlar:
icerisinden secip yetistiren Sanovel
Akademi; giiclii bir icerik altyapisina
sahiptir.

2020 yilinda Sanovel’in yeni vizyonu
ve stratejik onceliklerine uygun bir
yol haritasi tasarladik. Tasarladigimiz
bu yolculugun kiltiir déniisiimiiniin
merkezine psikolojik giivenligi aldik.

Psikolojik giivenligin stirdiiriilebilir
sekilde kiiltéirtimiiziin bir pargasi
olmasi i¢in “agik, seffaf iletisim”,
“cesitlilik ve kapsayicilik”, “ceviklik”
konularina odaklandik. Sanovel {lag
olarak bu ti¢ ana odak {izerinden

faaliyetlerimizi yiiriitmekteyiz.

“Kisisel Farkindalik, Paydaslar1
Anlamak, Empati, s Birligi, Takdir,
Alan Tanimak, Kogluk” Sanovel
davranis modeli icerisinde psikolojik
givenlik ortaminin yaratilmasina
katki saglayan yetkinliklerdir. Sanovel
Akademi olarak bu yetkinliklerin
gelisimi i¢in egitim faaliyetlerimizi
gerceklestirmekteyiz.

Ust yonetim ekibimiz acik ve seffaf
iletisim konusunda rol model olup,
ilham vermektedirler

Ust yonetim ekibimiz Sanovel
icerisinde acik ve seffaf iletisime
o6nem vermektedir. Bu kapsamda

Sanovel Akademi sirket icinde
iletigimi ve kiilttri donistiiren,
ogrenen organizasyon yapisinin

olusumuna odaklanan, cevik,
vizyoner, proakif ve stratejik bir
yapiya sahiptir.




calisanlarimizla diizenli bir sekilde
bir araya gelip, sirketle ilgili tim
bilgileri, gelismeleri ve degisimleri
“Temas” toplantilariyla ilk agizdan
paylasmaktadirlar. Temas toplantilari
yani sira yonetim ekibimiz girketle
ilgili gelismeleri ¢calisanlarimiza dijital
platformlardan da diizenli bir sekilde
gerceklestirmektedir. A¢ik ve seffaf
iletisim sayesinde giiven ikliminin
Sanovel icerisinde olugmasi ve
yayginlasmasi konusunda iist yonetim
ekibimiz rol model olup, ilham
vermeye devam etmektedir.

Calisan deneyiminin iyilestirilmesi
ve calisan baghiliginin artirilmasi
icin diizenli olarak Insan Kaynaklar1
ekibimiz; “Perspektif” bulusmalariyla
calisanlarimizin ihtiyaclarini
belirlemek icin toplantilar
diizenlemektedir. Bu bulusmalarda
ekiplerimizden gelen sorularla ilgili
cevik bir sekilde ¢6ziim onerileri
gelistirilip, aksiyona gecilmektedir.

Calisan memnuniyeti anketiyle stirekli
olarak calisanlarimizdan Sanovel’in

“Kisisel Farkindalik, Paydaslari
Anlamak, Empati, I Birligi,
Takdir, Alan Tanimak, Kocluk”

Sanovel davranis modeli
icerisinde psikolojik giivenlik
ortaminin yaratilmasina katk
saglayan yetkinliklerdir.

gelisimine yonelik diizenli olarak
gorislerini ve geri bildirimlerini
almaktayiz. Anket sonuglarina gére
aldigimiz etkili aksiyonlarla gelisim
ve iyilestirme faaliyetlerimize devam
etmekteyiz.

Sanovel Akademi olarak acik ve
seffaf iletisimin, yonetici ve tistii
tium pozisyonlarda gelistirilmesi
icin “Kocgvari Liderlik” programini
gerceklestirmekteyiz. Kogluk
becerilerinin biliminde yer alan
dinleme, soru sorma, geri bildirim
ve takdir etme yeteneklerinin
liderlerimiz tarafindan igsellestirilip

E
L
‘

kullanilmasina gerceklestirdigimiz
uygulamali programlarla destek
olmaktayiz. Bu sayede liderlerimizin
ekipleriyle gigli iletisim kurmalarini
ve giiven ortami yaratmalarini
saglamaktayiz.

Geri ve ileri bildirim yetkinlikleriyle
ilgili egitimler gerceklestirip,

iki farkli1 uygulamayla da
kiiltiiriitmiiziin bir parcasi olmasi
icin ek caligsmalar yapmaktayiz

Acik ve seffaf iletisimin bir

parcast olarak geri ve ileri bildirim
kiiltiirtintin yayginlasmasi i¢in

tiim ¢alisanlarimiza yonelik egitim
programlari gerceklestirmekteyiz. Bu
programlarin kurum kiltirimiiziin
bir pargasi olmasi i¢in igeride iki farkl
uygulamamiz bulunmaktadir.

Birincisi, “Gelisim Diyaloglar1”.
Amacimiz ¢alisanlarimizin siirekli
gelisimi icin giicli ve gelisim
alanlarini fark etmeleri ve aksiyon
planlarini olugturmalaridir.
Calisanlarimizin yetkinlikleri
temelinde giiglii ve gelisim alanlarini
belirlemek icin ilk yoneticileriyle
yaptiklar: kogluklarla, gelisim aksiyon
planlarini olusturmaktadirlar. Bu
uygulama sayesinde acik, seffaf ve
giivene dayali iletisim saglanmaktadur.
Ozetle calisan gelisiminin
sorumlulugu alirken ilk yoneticisi de
gelisimin takibinin sorumlulugunu
almaktadir.

Ikinci uygulamamiz; geri bildirim
kiltiirtiniin Sanovel igerisinde
yayginlasmasi icin anlik 6diillendirme
sistemidir. Calisanlarimiz birbirlerine
verdikleri olumlu geri bildirim ve
takdirlerini djjital platform tizerinden
odiillendirebilmektedir.

Sanovel yeni davranig modelini,
cesitlilik ve kapsayicilik bakis
acisiyla belirledik. Bu nedenle tiim
calismalarimiz ve siireclerimizde
toplumsal cinsiyet esitligini saglamay1
ve herkese esit firsat sunmay1
hedeflemekteyiz. Ekiplerimizi
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Farkliklarin cesitliligimizi
besledigine, yenilikgi ve
yaratici bir ortamin olusmasini
sagladigina inanmaktayiz. Bu

ortamin psikolojik giivenlik
agisindan calisanlarimizin
motive ve verimli olmasina katki
gosterdigini gozlemlemekteyiz.

olustururken farkliliklarin varligina
onem veriyoruz. Farkliliklarin
cesitliligimizi besledigine, yenilikei
ve yaratici bir ortamin olusmasini
sagladigina inanmaktayiz. Bu
ortamin psikolojik giivenlik
acisindan calisanlarimizin motive ve
verimli olmasina katki gosterdigini
gozlemlemekteyiz.

Liderlik davraniglarimizin temelinde
“Empati” yer almaktadir. Sanovel’de
lider olabilmek icin alinan her kararda
empati kurabilme, farkliliklara sayg1
duyabilme ve kapsayici olma gibi
yetkinliklere sahip olabilme becerisi
aranmaktadir. Akademi ekibi olarak
tim calisanlarimizda bu bakis
acisinin gelisimi icin programlar
yapmaktayiz. Tim calisanlarimizin
gelisimine bilingsiz on yargilar,
cesitlilik ve kapsayicilik egitimleriyle
destek oluyoruz.

Sanovel olarak tiim faaliyetlerimizde
cevreye ve topluma karsi olan
sorumlulugumuzun bilinciyle
calisiyoruz. Gergeklestirdigimiz
her projenin ¢alisanlarimiza ve
topluma katkida bulunmasini
hedefliyoruz. Aldigimiz her karari
sosyal sorumluluk anlayisimizla
degerlendirip en faydali sonuglara
ulagsmay1 amag ediniyoruz. Sanovel
Akademi olarak gerceklestirdigimiz
egitim ve gelisim programlarinin
icerisinde sosyal sorumluluk
projelerini de hayata tasimaktayiz.
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Zamanimizin bilyiik bir boliimii

is hayati icerisinde gecmektedir.
Bu nedenle iste oldugumuz zaman
dilimlerinde bedensel, zihinsel ve
psikolojik olarak da gelisime 6nem
vermekteyiz. Bu kapsamda Esenlik
Kuliibii icerisinde alanlarinda uzman
hekim ve egitimcilerle programlar
gerceklestiriyoruz. Iste Mutluluk,
Aile Ici Iletisim, Miitkemmel Degil
Mutlu Anne Baba Olma gibi farkli
konu bagliklarinda programlar
gerceklestirdik.

Sanovel’de tiim siireclerimizin
temelinde degisim ve yeniliklere
hizla uyum saglamak vardir
Ceviklik en temel degerlerimizden
biridir. Yalin, etkin, sonug odakli bakis
agist ile ilerleriz. Is yapis tarzimizin
temelinde ceviklik ve sadelik bakis
acis1 vardir. Siiregler ve araglari
deger iiretmek icin kullanir, gereksiz
biirokrasiden kaginiriz. Degisim ve
yeniliklere hizla uyum saglar, her
siirecte verimliligi hedefleriz. Esnek
ve degisen kosullara kolay uyum
saglayabilen planlamalar ile ¢alisiriz.
[letisimde ve is birliginde yalin,
etkin ve sonug odakli davraniriz.
Stratejilerimizi, uygulamalarimizi

veya bakis agimizi degistirmemiz
gereken durumlarda hizli hareket eder,
degisime uygun cevik planlamalar
yapariz.

Sanovel Akademi olarak tiim
calisanlarimiza yonelik cevikligi,

is yapis sekillerinde 6n planda
tutmalarina destek olacak egitimler
diizenlemekteyiz.

Sonug

2021 yilinda Sanovel ilag saha

satis kadrosu icerisinde yer alan
yeteneklerimizin rol model ve

ilham veren liderlere doniisiimleri
icin Maestro Gelisim Programrni
hayata tasidik. Psikolojik giivenligin
sirdiriilebilir sekilde kiiltiirimiiziin
bir parcasi olmasi i¢in bu programa
katilan lider adaylarimizda agik ve
seffaf iletisim, cgesitlilik ve kapsayicilik,
ceviklik konularinda gelisimlerine
odaklandik. Bu programimiz TEGEP
Ogrenme ve Gelisim Odiilleri 2022’de
Liderlik ve Yonetici Gelistirme
Kategorisi'nde en iyi uygulama
ddiiluni almaya hak kazanmustur.
Aldigimiz bu 6diille programimizi
taclandirmis olduk.



Handan Odaman Usakhgil
Baltas Grubu, Akademik Caligmalar

Psikolojik giivenlik ortaminin

disiik oldugu ¢alisma kosullarinda
performansin distigi, buna karsilik
bireyin ekip arkadaslarina, yoneticisine
ve kurumuna duydugu giiven

arttikca gelisim yontindeki inancinin
ve gayretinin olumlu etkilendigi
bilinmektedir.

Arastirmalar; is yerinde psikolojik
gtivenlik yiiksek oldugunda; is terkinde
% 27 ve streste % 74 azalma, baglilikta
% 76, verimlilikte % 50 ve yasam
memnuniyetinde % 29 artis oldugunu
gostermistir. Ayrica 6grenme daha hizli
gerceklestigi icin becerilere yonelik
hazirlik % 26 ve 6grenilen yeni bir
beceriyi uygulama ihtimali % 67 daha
yliksektir. Calisanlarin % 57’sinin is
birligi yapma ihtimali artar. Performans
artis1 olasilig1 5 kat daha fazla olur ve
ytiksek performansi inovasyon izler.!

Sihirli algoritma

fletisimin kalitesi ve acikligy, is sonuclari
icin 6nemlidir ve psikolojik gtivenlik

bu yoniiyle bir performans meselesidir.
Google, ekiplerinin etkililiginin
ardindaki nedenleri arastirdiginda, asil
belirleyicinin ekipteki kisiler olacagini
varsaydl. Ancak 180'i askin ekipte
250'den fazla 6zelligi inceledikten sonra
tamamen yanildig1 sonucuna vardi. Bir
ekipte hangi kisilerin bulundugunun,
ekip iiyelerinin nasil etkilesime girdigi,
calismalarini nasil yapilandirdig:

ve birbirlerinin katkilarini nasil
gordiglinden daha az 6nemli oldugunu

buldu.?

Psikolojik giivenlige sistemsel
yaklasilmadiginda, performans
Ol¢timil bir yargilama aracina dondisir.
Bu nedenle ¢alisanlar hedeflerini
tutturamadiklarinda, yoneticiler ise
“kotii haberi” paylasmak konusunda
kendilerini psikolojik olarak giivende

hissetmez. Ancak performans 6l¢iim

yaklasimini giivenli hale getirmek

miimkiindiir ve bunun i¢in sekiz 6zelligi
saglamaya ihtiyac vardir:?®

« Teknik olarak daha karmasik

Olciimlerden 6nce bir sahiplik ve

katilim duygusu olusturmaya 6ncelik

verme,

Kiyaslama duygusu yasatmadan is

stireclerini 6l¢meye odaklanma,

Olgiimle ilgili mevcut bilgisi veya

deneyimi ne olursa olsun, atilmasi

gereken adimlar1 herkesin izleyebilecegi
bir yol haritasi olusturacak ve agikca
ortaya koyacak sekilde yapilandirma,

+ Sorumlulugu sadece bir kisinin

omuzlarina yiiklemeden, 6l¢iim

cabalarinda ortak sorumluluk ve
isbirligini saglama,

Bilgi ve kosullar degistikce hedefler

giincellenecegi i¢in, bu degisikliklere

uyum saglamaya ve dogru metrikleri
6lgmeye yardimci olacak bir diisiince
bi¢imini yapilandirma,

+ Belirli rakamlari tutturmanin veya kisa

vadeli hedeflerin pesinde kogsmanin

otesinde, siirekli iyilestirmeyi tesvik
ederek performansi diizenli olarak
gozden gecirme,

Basari veya basarisizlig1 degil,

insanlarin yenilikleri deneyip risk

almak konusunda kendilerini rahat
hissedecekleri bir geri bildirim ve
ogrenme kiilttiriinii destekleme,

« Her seyi ilk seferde dogru yapmaya
calismak yerine, beceri gelisiminde
deneme yanilma ve zaman i¢inde
kademeli olarak ilerlemeye izin verme.

-

-

Yoneticilere ve calisanlara diisenler
Performansi degerlendirilen ¢alisan,
yOneticisi tarafindan anlasilmaya ve
gercekten 6nemsendigini hissetmeye
ihtiyag¢ duyar. Bu temel insan ihtiyacini
karsilamak, nihayetinde giiven duygusu
ile iliskilidir. Bu da ancak yoneticinin
ego ve Onyargilarini terk etmeye istek

duymasiyla ve onunla bag kurarak onun
icin neyin 6nemli oldugunu, endiselerini
ve korkularini anladigini, gorialdigini
ve duyuldugunu ona hissettirmesiyle
miimkiin olur. Bu siirecin nesnel, veriye
dayali geri bildirimle desteklenmesi,
karsilasilabilecek savunmaci bir tutumu
yonetmeyi de kolaylasturir.

Calisanin da yoneticisiyle ilgili olas1
onyargilarini kenara birakmasina,
yoneticisinin gercekten kendisinin
cikarlarini distindiigiine inanarak
olumlu bir niyetle yaklasmasina ihtiyag
vardir. Kendisini yoneticisinin yerine
koymasi, kendisinden ne beklendigini,
performansini ve potansiyelini nasil
daha iyi gosterebilecegini ya da
gelistirebilecegini diisiinmesi, bu konuda
geribildirime acik bir gelisim zihniyetini
benimsemesi 6nemlidir.

Given karsilikli etkilesimin sonucunda
ortaya ¢ikar. Birbirini daha iyi tanima

ve birbirinden 6grenme firsati bulan
yonetici ve ¢aligsanin yalnizca daha
giivenli degil, daha uyumlu ve daha ¢evik
hareket etmesine imkan verir.

Sonug

Kurum i¢inde daha fazla ¢calisanin
sesini duyurmasinin bir temenniden
Oteye ge¢mesinin yolu performans
yonetim sisteminin psikolojik giivenligi
destekleyecek sekilde yapilandirilmasidir.
Ciinkii sessiz kalma ya da savunmaya
gecme tercihinin ardinda performans
kaygisi yatar. Psikolojik giivenlik
kavrami bu sistemin disinda birakilirsa
ve performans yonetiminde somut
karsiliklar1 olusturulmazsa, beklenen
is sonuglarina katkisi olmayacag: gibi,
zarara yol agar.

Kaynakga:

1. Monet T. Why psychological safety at work matters to business.
Accenture Business Functions Blog, 28 Ekim 2021.

2. The five keys to a successful Google team [internet]. Uygun
erisim: https://rework.withgoogle.com/blog/five-keys-to-a-
successful-google-team/

3. BarrSS. Psychologically Safe Performance Measurement
[internet]. Uygun erisim: https://www.staceybarr.
com/measure-up/psychologically-safe-performance-
measurement/
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ve insana Yakisir Is

Harvard Universitesinde akademisyen
olarak yer alan Dr. Amy Edmondson,
1999 yilinda doktora ¢aligmalar:
kapsaminda yaptig1 bir arastirmada, bir
tiretim firmasindaki ¢calisanlarin ekip
performansi ve hata yapma sikliklarini
inceler. Arastirma sonunda sasirtici bir
sonug ortaya ¢ikar: Performansi daha
yiiksek ekipler ayn1 zamanda daha ¢ok
hata yapanlardir. Bu durumun sebepleri
ayrintili olarak incelendiginde ise carpict
bir gercekle karsilasilir: fyi calisan ve
uyumlu ekipler, yaptiklar: hatalari kabul
etme ve bildirme konusunda rahat
davranirken, daha distik performans

gosterenler hatalarini saklamaya calisirlar.

Bu degerlendirme sonucunda psikolojik
giivenlik kavrami ortaya c¢ikar.»?

Psikolojik giivenligin oldugu
ortamlar, hatalardan edinilen
deneyimlerin paylasimini

kolaylagtirdigr icin, siirekli
ogrenmenin, kisisel ve
profesyonel gelisimin arttigi
ortamlar haline gelir.

Psikolojik gtivenlik, bireylerin, kurum
veya ekip i¢inde fikir ve endiselerini dile
getirme, soru sorma ve hatalarini kabul
etme konusunda, olumsuz sonuglardan
korkmadan giivenli hissetmesi ve hareket
etmesini icerir.>* Bu giivenlik, acik sozli
ve incinebilir olmaya izin hissi olarak

da tanimlanabilir.* Psikolojik olarak
giivende hisseden bireyler, olumsuz
sonuglardan korkmadan fikirlerini
paylasabildikleri i¢in katkilarinin
onemsendigini hissederler. Bu da onlarin
islerine kars1 daha bagli ve motive
hissetmelerini saglar. Ayrica bu hissiyatin
bulundugu ¢alisma ortamlarinda fikirler
ozgiirce paylasilabilecegi icin daha gesitli
gorusler ortaya cikar, bu da karar verme
mekanizmalarini iyilestirir. Dahasi,
psikolojik gtivenligin oldugu ortamlar,
hatalardan edinilen deneyimlerin
paylagimini kolaylastirdigy icin, stirekli
ogrenmenin, kisisel ve profesyonel
gelisimin arttig1 ortamlar haline gelir.?

Yapilan aragtirmalar, performans
olctimlerinde, ekipleri kimlerin
olusturdugundan ¢ok bu ekiplerin

nasil calistiginin belirleyici oldugunu
gostermektedir. Calismanin niteligini
belirleyen en 6nemli faktor de psikolojik
givenliktir. Psikolojik gtivenligin

yiiksek oldugu kurumlarda ¢alisanlarin
performans, yaraticilik, dayaniklilik ve
ogrenme kapasiteleri artarken, giivenligin
disiik oldugu ortamlarda stres, siirmenaj
ve is kaybinin daha yiiksek oldugu

ve ¢alisan performansinin distugi
gozlenmistir.

insana yalkasir is

Birlesmis Milletler tarafindan 2015
yilinda 193 tilkenin ortak karariyla
yurirliige koyulan Siirdiiriilebilir
Kalkinma Amaglari, diinyayi sosyal,
ekonomik ve ¢evresel olarak daha
yasanabilir bir hale getirmek adina kiiresel
bir kilavuz gérevi gérmeleri amaciyla
tasarlanan 17 amac1 icermektedir.
Bu amaclardan sekizincisi “insana
Yakisir {s ve Ekonomik Biiyiime”dir.
Bu amac, “Istikrarli, kapsayici ve



stirdiirtilebilir ekonomik bitytimeyi,

tam ve tretken istihdami ve herkes i¢in
insana yakisir igleri desteklemek” olarak
tanimlanmaktadir.? Bu amacin psikolojik
giivenlik konusuyla ortiisen yonil ise
insana yakisir istir.

Insana yaksir is, {icretlendirme, is
giivenligi, sosyal koruma, kisisel gelisim
ve is — 6zel yasam dengesi konularini
kapsamaktadir.? Bu kavrama goére

insana yakisir bir caligma ortami sunan
kurumlarda bireylere temel ihtiyaclarini
giderebilecekleri ve hatta bunun da
otesinde nitelikli bir yasam deneyimi
elde edebilecekleri sartlar sunulmalidir.
Bu sartlarin en 6nemlilerinden biri de
psikolojik gtivenliktir. Kisi, is yerinde,
fikirlerinin térpiillenmeyecegi ve
yargilanmayacag giivenli bir ortamda
olmaly, fikirleri ytiziinden dislanma,
ayrimcilik vb. uygulamalara maruz
kalmamali, hata yapmaktan korkmamali
ve hatalarina dair yapici ve saygili
elestiriler alabilmelidir. Sirketler yalnizca
kurum i¢i psikolojik giivenlik hissiyatini
arttirabildikleri stirece calisanlar icin
kapsayici, cogulcu ve ¢esitlilige acik
kurumlar olusturabilirler.>* Bu yiizden
insana yakasir bir is, kisiye, is yasamindan
keyif alabilecegi ve hayat boyu kisisel

ve profesyonel gelisim imkénlari sunan,
psikolojik olarak giivenli calisma
ortamlarini sunmalidir.

Kurumlarin rolii

Kurumlarda psikolojik giivenligi
saglayarak insana yakisir calisma
kosullarini olusturmak, basta kurum
yoneticileri ve insan kaynaklar: birimleri
olmak tizere, kurum calisanlarinin
tamaminin sorumlulugundadir. Bu
kapsamda kurum ve yoneticilerin,
sirketlerinde psikolojik giivenligi
arttirmak icin atabilecegi net adimlar
bulunmaktadir. Bu adimlardan ilki,
konuya dair net ve herkesin erisimine agik
kural, norm ve beklentiler belirlemektir.
Bu sayede ¢alisma ortamlar: daha
ongoriilebilir ve adil hale getirilebilir. Agik
iletisimin cesaretlendirilmesi ve tesvik
edilmesi ve yoneticilerin ¢aliganlarini
aktif olarak dinlemesi de ¢aligma ortamini
psikolojik olarak daha giivenli hale
getirecektir. >

Calisanlarin, fikirlerini yapici bir bicimde
belirttiklerinde takdir edilmeleri ve
fikirlerinin degerli olduguna dair geri
bildirim almalar1 da manevi olarak
desteklendiklerini hissetmelerini
saglayacak ve fikir paylasma siklik ve
rahatliklarini arttiracaktir. Burada
yoneticilere diisen sorumluluk,
calisanlarin fikirlerini duyurabilecegi

erisilebilir ve seffaf iletisim kanallar1 ve
sistemlerini olusturmaktir. Yoneticiler,
calisanlarin fikirlerini beyan etmelerini
beklemek yerine, fikir istedikleri
konulari ve bu konularda ¢alisanlardan
aktif olarak geribildirim beklediklerini
calisanlara belirtmelidir.? Calisanlarin
fikirleri dinlendikten sonra, fikirlerinin
neden 6nemli oldugu ve bu fikirlerin
uygulanmasi veya uygulanamamasinin
sebep ve sonuglari net olarak
belirtilmelidir. Yoneticiler, calisanlarina,
karsit goriis sunmanin bir risk degil bir
6grenme ve siirecleri iyilestirme firsati
oldugu fikrini benimsetmelidir.* Boylece
calisanlar, fikirleri uygulanmasa bile
goriislerinin degerlendirildigini bilecek
ve farkli konularda yeniden 6neride
bulunmak i¢in cesaretlenecektir.

Yasam boyu egitim

Teknik bir¢ok siirecte oldugu gibi kisisel
ve profesyonel gelisim siireclerinde

de egitim biiyiik 6nem tasimaktadir.
Insana yakisir is kosullarinin saglandigi
ve psikolojik giivenligin yiiksek oldugu
bir ¢alisma ortaminin saglanmasinin
6nemli kosullarindan biri de giris

Sirketler yalnizca kurum igi
psikolojik gtivenlik hissiyatini
arttirabildikleri stirece

calisanlari igin kapsayici,
cogulcu ve cesitlilige acik
kurumlar olusturabilirler.

seviyesinden yOneticilere tiim ¢alisanlarin
bu konuda egitim almasidir. Yoneticiler,
farkli gorisleri, 6zellikle de kendi bakis
acilarina uymayanlari degerlendirme

ve bu goriislere (olumlu veya olumsuz)
yapici geribildirim verme konusunda
egitilmelidir. Calisanlar ise, etkili iletisim
ve ekip calismasi konusunda is yasamlar1
boyunca egitimlerle desteklenmeli,

acik ve ozgiir fikir paylasimy, sirketlerin
vizyon, misyon ve orgiitsel yapilarina
entegre edilerek kurumsal bir norm haline
getirilmelidir.*

Sonug

Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesinde

de belirtildigi gibi “Biitiin insanlar
ozgiir, onur ve haklar bakimindan esit
dogarlar.”® Bu esitligin is hayatinda

da siirdiiriilebilmesi i¢in kurum ve
yoneticilere 6nemli sorumluluklar
dismektedir. Calisma ortamlarindaki
psikolojik gtivenligi arttirmak ve insan
onuru, ozgiirliikkleri ve haklarina yakisir
is kosullarini olusturmak kurumlarin
birinci 6nceligi haline gelmelidir.
Psikolojik olarak giivenli ve insana
yakisir is ortamlarinin olusturulmasi,
kurumlara ¢alisan bagliligi, motivasyonu
ve performansi olarak geri donecektir.>*

Kaynakga:

. Edmondson, A. (1999). Psychological Safety and Learning
Behavior in Work Teams. Administrative Science Quarterly,
44(2),350-383.

2. Gallo A. (2023), What Is Psychological Safety?, Harvard Business

Review

3. UNDP Tiirkiye (2022). Kiiresel Amaclar.

4. Edmondson, A. & Hugander, P. (2021), 4 Steps to Boost
Psychological Safety at Your Workplace, Harvard Business
Review

5. Insan Haklari Dernegi (1999), Insan Haklari Evrensel Bildirgesi
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Psikolojik giivenlik kavramini is
ortaminda duymus veya okumus
olabilirsiniz. Ancak siz de ¢ogu kisi
gibiyseniz, tam olarak anlamakta

zorluk yasayabilirsiniz. Zihninizde

belki size iyi hissettiren "giivenli alan"

ile eslestiriyorsunuz veya calisanlarin
isten keyif almasina yardimci olmak i¢in
yoneticilerin psikolojik giivenligi saglamak
zorunda oldugunu diisiintiyorsunuz.

Isleri tamamlamaktan bizi alikoymamasi
gereken bir duygu oldugunu diisiinerek bir
kenara itiyor da olabilirsiniz.

Ancak bunlardan higbiri isyerinde
psikolojik giivenligin anlamini veya
etkisini karsilamiyor. Psikolojik giivenlik
konusunda 6nde gelen bir uzman olan
Amy Edmondson kavrami; “kisinin
fikirleri, sorulari, endiseleri ya da hatalar:
dile getirdigi icin cezalandirilmayacagina
veya kiigiik gortilmeyecegine inanmasi”
olarak tanimliyor.

Diisiik psikolojik giivenlige sahip
olmanin ekip performansini olumsuz
etkileyebilecegi ve kurumsal performansi
dustirebilecegi agikga gorilityor. Yaklasik
500 katilimciyla yapilan bir ankette NLI,
insanlarin ortalama olarak, 7 puanlik

bir 6lcekte 4'tin biraz tizerinde psikolojik
giivenlik hissettiklerini bildirdi. Bu en
disiik diizey olmasa da, ¢ok fazla gelisim
alanina sahip.

Psikolojik giivenlik aligkanliklarina
sinirbilim temelinde bakmaya
basladigimizda, farkinda olunma ihtimali
diisiik bazi 6nemli 6zellikler kesfettik.
Alkilda tutulmasi gereken beg tanesi
sunlar:

Psikolojik giivenlik konforlu degildir
Genellikle rahatlatici veya uyum
saglanabilir oldugu diisiintilen psikolojik
giivenlik yanlis anlasiliyor. Caliganlar
ancak tartisma, ¢atisma ve hatalara
deger verilen, 6grenmenin bir takim
sporu oldugu bir ortamin pargasi
hissettiklerinde psikolojik giivenlik

var olabilir. Psikolojik olarak giivenli

bir ortamin ayirt edici 6zellikleri;
bireyler sonuglarindan korkmadan risk
alabildiklerinde, deneyimleyebildiklerinde
ve basarisiz olduklarinda goriiliir.

Ekipler kendilerini ¢ok rahat
hissettiklerinde tiretken olamazlar. Bitytik
olciide nedeni; isler kolay algilandiginda
statitkoyu korumanin cazip gelmesi,
bunun da ¢ogu zaman asgari diizeyde
iiretimle sonuglanmasidir. Edmondson,
bunu “sosyal ¢evrede dyle derin bir
asimetri var ki, dur, bekle ve gor, cay
yapraklarini oku, diger insanlarin
onaylayacag bir seyi yapacagindan veya
sOyleyeceginden emin ol, yoksa yapma”
diye ifade ediyor.

Risk ve yaraticilik yeniligin yolunu
acarken, risk almanin getirdigi basarisizlik
olasilig1 her zaman iyi hissettirmez, bu da
geride durmamiza neden olabilir. Aslinda,

Ekipler kendilerini ok rahat
hissettiklerinde tiretken
olamazlar. Biiyiik 6l¢iide nedeni;
isler kolay algilandiginda
statlikoyu korumanin cazip
gelmesi, bunun da ¢ogu zaman
asqari diizeyde iiretimle
sonu¢lanmasidr.



Psikolojik giivenlik, yolunda
gitmeyen islerin yasanmamasi
degil, isler yolunda

gitmediginde ortaya ¢ikacak
olumsuz sonuglardan korku
duyulmamasidr.

kazanglari ve kayiplar1 ayirt etmek icin
tasarlanmis beyin bolgeleri, potansiyel
kayiplardan kolayca kaginmamizi

saglar. Bu nedenle, psikolojik giivenligi
gelistirmek 6nemlidir. Boylelikle elde
edecegimiz sonuglar koyulan hedefin veya
gorevin Otesine geger.

Psikolojik giivenlik grup tarafindan
olusturulur

Sasirtici bir sekilde, psikolojik giivenlik
sadece tek bir kisinin eylemleri
sonucunda ortaya ¢ikmaz. Bir grubun
birlikte olusturdugu ortak ve hizalanmis
hedeflere yonelik bir dizi etkilesimli
davranisin paylasilmasi sonucunda
hayat bulur. Bu goriis, ekiplerin nasil
uyumlu ve etkili olduguna dair yillarca
yuriitillen arastirmalara dayanmaktadir.
Bu da ulasilabilir, i¢ motivasyon
saglayan hedeflerle miimkiin olur. Bu
nedenle, bireyler aidiyet duygusunu
paylastiklarinda veya o grubun pargasi
hissettiklerinde, beyinde prososyal
davranisi 6diillendiren ve sinirsel
senkronizasyon seviyesinin artmasina
yol acan iletisim ag1 devreye girer. Bu
bir kez olustuktan sonra, ortak hedefler
dogrultusunda bir arada ¢alismak ve
koyulan hedeflere ulasmak i¢cin motive
olmak kolaylasir.

Psikolojik giivenlik, fiziksel de olabilir
Giivenlik bi¢imlerini diisiiniirken, beynin
evrimini géz oniinde bulundurarak,
tehlikeyi algilamada gergekten iyi, hatta
tehlikeden kaginmamizi saglamakta daha
da iyi oldugunu hatirlamamiz gerekir. Bu
durum, ister ¢alilarin arasinda bir yilanla
karsilagmalk, ister bir toplantida karsit

bir fikir 6ne stirdiigiimiiz i¢in azarlanma
olasiliginin belirsizligi olsun, kendimizi
giivende hissetmedigimiz her ortam igin
gecerlidir. Aslinda, herhangi bir baglamda
bir giivenlik eksikligi hissettigimizde,
limbik sistem ve amigdala birlikte devreye
girer ve dikkati beynin karar vermemiz

ve isimize odaklanmamiz gereken
alanlarindan uzaklastirir. Elimizden
gelenin en iyisini yapmak yerine, algilanan
tehlikeden kaginiriz ve dikkatimiz dagilir.

Giig, psikolojik giivenlige destek ya da
zarar verebilir

Yakin zamanda Boeing'in kiiresel ¢esitlilik
ve kapsayiciliktan sorumlu bagkan
yardimcisi Sara Bowen ile konustuk.
Konumuz, liderler rahatsizlik veren
durumu kucakladiklarinda ve bilgi
arayisina girdiklerinde neler oldugu idi.
Sara Bowen, bir liderin miithendislerden
geri bildirim istediginde, onlarin
sessizliginin gii¢lii bir mesaj verdigini

fark ettigini aciklad1. Boylelikle lider, geri
bildirim olmadigini varsaymak yerine,
etkilesime girmek i¢in zaman tanidu.

Son teslim tarihinin gergek¢i olmamasi
nedeniyle mithendislerin asir1 kaygi
yasadiklarini 6grendi. Mithendislerin
ihtiyaclarini destekleyebildi, daha fazla
zaman istediklerini anladi ve hizdan ¢ok
giivenlige 6ncelik verildiginden emin oldu.

Liderler ister pozisyonlarinda yeni,

ister deneyimli olsunlar, bu hikaye
neden farkindaliklarini artirmamiz
gerektiginin dogasina deginiyor. Giigli
pozisyonlara sahip kisilerin bakis acilari,
astlarindakilerden farklidir ve giig
hiyerarsisi, beynimizin odaklandig ilk
bilgilerdendir. Giig ve hiyerarsinin sosyal
deneyim algimizin 6niinde ve merkezinde
oldugunu bilerek, bir deneyimi olumlu
ya da olumsuz hissettirecek sekilde
davranma becerisine sahibiz.

Psikolojik giivenlik hayat kurtarabilir
ancak yine de isler ters gidebilir
Psikolojik giivenlik, yolunda gitmeyen
islerin yasanmamasi degil, isler yolunda

gitmediginde ortaya ¢ikacak olumsuz
sonuglardan korku duyulmamasidir.
Hayat bu; isler ters gider. Boyle bir
durumda, dogal bir egilim haline gelen
sessiz kalma ve catismadan kaginmanin
tistesinden gelmek icin, ekip tiyeleri ve
ozellikle liderlerden beklenen, ortami
rahatlatmak degil, destek vermektir.
Edmondson, "Psikolojik olarak giivenli
bir ortam enerji verir; ¢iinki zorlaniriz,
adaniriz ve isler yolunda gitmezse ya da ne
yapacaginizdan emin olamazsak, bunun
normal oldugunu biliriz" diyor.

Giintimiiziin bilgiye dayali ¢aligma
ortaminda psikolojik giivenligi dogru

bir sekilde anlamamiz ¢ok 6nemlidir.
Edmondson'in yolculugunun basinda
gozlemledigi gibi: Bireyler seslerini
duyuramadiginda bir¢ok hayat tehlikeye
girer. Ona gore; "Geride durmak, 6ne
atilip konugsmaktan her zaman daha
giivenli olacaktir. Bugiiniin is ortaminda,
bu durum yikici ile verimsiz arasinda
kendini gosterir. Giiniimiizde her sey
daha belirsiz ve daha hizliyken, psikolojik
giivenlige duyulan ihtiya¢ daha da
buiytimektedir. Bizler giderek birbirimize
daha bagimli hale geliyoruz fakat belki
de birbirimizin sesini duyamama riski
altinda kaliyoruz.”

* Ozgiin metne https://neuroleadership.com/

your-brain-at-work/5-things-psych-safety
baglant:1 adresinden erigebilirsiniz.
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Ogrenilmis caresizlik, tekrar eden yogun stresli zamanlarda

ortaya ¢ikan ve bazi sonuglar: degistiremeyecegimize karsi olusan
durumdur. Psikolojik giivenlik ise is yerinde ¢alisanlarin ruh
sagligina zarar verme riskinin en aza indirilmesi halidir. Bu kitapla
beraber saglik sektoriinde ¢alisan insanlarin ¢alisma kosullar:

g6z ontine alinarak 6grenilmis caresizligin psikolojik gtivenlikle
iligkisi tizerine ayrintili bir incelemesi yapilmistir. Ozellikle saglik
sektoriinde calisan insanlarin zor sartlar altinda ve yogun tempoyla
calisarak, is hayatindaki psikolojilerinin nasil etkilendigi ve bu
olumsuz kosullar ¢ercevesinde olusan stres, kaygi ve depresyon gibi
psikolojik problemlerle ne sekilde basaciktiklari incelenmistir.

Amy C. Edmondson’in psikolojik giivenlik kavramini genis
kitlelerle bulusturan kitabi, bu gercevede 6rgiitsel 6grenmeyi

ve bilytimeyi nasil gelistirebilecegimizi agikliyor. Kitap,
psikolojik giivenlik kiiltiirtinii ele alip, onu hayata gecirmek

icin planlamalar sunuyor. Bu plan dogrultusunda psikolojik
gitivenlik ve yiliksek performans arasindaki baglantiy1 kesfetmek
tizere yazilan kitap, fikirleri ifade etmenin, soru sormanin ve
hatalar1 kabul etmenin “giivenli” oldugu bir kiiltiir yaratmanin
onemini aktariyor. Giniimiiziin bilgi ekonomisinde gerekli olan
katilim ve samimiyetle beraber psikolojik giivenligin arttirilmasi
yolunda olusturulabilecek hedefler iizerinde duruyor, yenilikleri
kesfetmemiz agisindan bizlere yeni hedefler belirlemenin
oneminden sik¢a bahsediyor.

Bu web sitesi tamamen psikolojik glivenlik tizerine tasarlanmig
olmaklar beraber sitenin kurucusu Tom Geraghty psikolojik
guvenlik tizerine bir 6grenme yeri olarak tanimliyor. Cok eski
tarihlerden bu yana hatta 6zellikle Cernobil felaketi gibi blyik
yikimlara sebep olmus olaylarin psikolojik glivenlik kavraminin
olmayisindan kaynaklandigini dile getiriyor ve bu kavramin artik
gliniimuzde daha etkili hale geldigi gercegi tizerinde duruyor.
Psikolojik glivenligin sadece is ve ¢alisma hayati lizerinde
iyilestirilmesi degil, artik hayatimizin her alaninda gézetilmesi
gereken bir kavram oldugu anlayisiyla hazirlanan web sitesinde
kavram Uzerine ayrintili calismalara ulasabilirsiniz.
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Baglanma stilleri, kisinin yakn iligkiler kurma ve siirdiirme seklini tanimlayan psikolojik modellerdir. Bu stiller genellikle ¢ocukluk
doneminde ebeveynlerle olan iligkilerin niteligi ve kalitesiyle sekillenir.

Baglanma stilleri, kisinin gegmis deneyimleri, aile yapis1 ve diger faktorler tarafindan etkilenebilir. insanlarin baglanma stilleri
zamanla degisebilir ve iligkilerde farkl etkiler gosterebilir. Baglanma stilleriyle ilgili daha fazla bilgi ve anlayis, kisinin kendisini ve
baskalarimi daha iyi anlamasina yardimci1 olacaktir.

Asagidaki testi ¢ozerek kendi baglanma stiliniz hakkinda bilgi alabilirsiniz.

Higbir zaman Nadiren Bazen Cogunlukla Her zaman

1 Baskalarina kolaylikla gbvenemem.

2 Kendimi bagimsiz hissestmem benim igin ¢ok dnemli.

3 Baskalanyla kolaylikla duygusal yakinlik kuranm. i::}

4 Bir baska kisiyle tam anlamiyla kaynasip bUtonlesmek isterim.

5 Baskalanyla ¢ok yakinlasirsam incitilecegimden korkuyorum.

6 Baskalanyla yakin duygusal iliskilerim olmadigi sUrece oldukg¢a rahatim.

ihtiyacim oldugunda yardima kosacaklarn konusunda baskalanna her zaman
gUvenebilecegimden emin degilim.

8 Baskalanyla tam anlamiyla duygusal yakinlik kurmak istiyorum.

9 Yalniz kalmaktan korkanm.

10 Baskalarina rahatlikla gUvenip baglanabilirim.

Cogu zaman, romantik iliskide oldugum insanlarin beni ger¢gekten sevmedigi

h konusunda endiselenirim.

12 Baskalarina tamamiyla givenmekte zorlaninm.

13 Baskalarnnin bana gok yakinlasmasi beni endiselendirir.

14 Duygusal ydnden yakin iligkilerim olsun isterim.

15 Baskalarinin bana dayanip bel baglamasi konusunda oldukga rahatimdir.

Baskalarinin bana, benim onlara verdigim kadar deger vermediginden

16 kaygilaninm.

17 ihtiyaciniz oldugunda hig kimseyi yaninizda bulamazsiniz.

Baskalaryla tam olarak kaynasip butinlesme arzum bazen onlan Orkitip benden
uzaklastinyor. 19. Kendi kendime yettigimi hissetmem benim i¢in ok dnemli..

18

19 Kendi kendime yettigimi hissetmem benim igin cok dnemli.

20 Birisi bana ¢ok fazla yakinlastiginda rahatsizlik duyanm.

Romantik iliskide oldugum insanlann benimle kalmak istemeyeceklerinden

2l korkanm.

22 Baskalarnin bana baglanmamalarnni tercih ederim.

23 Terk ediimekten korkanm.

24 Baskalaryla yakin olmak beni rahatsiz eder.

Baskalarinin bana, benim istedigim kadar yakinlasmakta génilstz olduklarini

25 e
dUsUnUyorum.

26 Baskalarina baglanmamayi tercin ederim.

27 |htiyacim oldugunda insanlarn yanimda bulacagimi biliyorum.

28 Baskalar beni kabul etmeyecek diye korkanm.

Romantik iliskide oldugum insanlar, genellikle onlarla, benim kendimi rahat

= hissettigimden daha yakin olmami isterler.

30 Baskalarnyla yakinlasmayi nispeten kolay bulurum.

Asagidaki baglantiy1 ziyaret ederek veya mobil cihazinizdan yandaki QR Kodunu okutarak Kaynak
Dergisi okurlari i¢in hazirladigimiz ankete online olarak erisebilirsiniz.

https://kaynakbaltas.com/anketler/baglanma-stilleri/
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Hayat muhtesem bir bagis oldugu kadar, sorunlar
yumagidir da. Evrendeki biricikligiyle btiytik bir gticii
temsil eden insan canlisi yapiciligy, tiretkenligi, kesifleri ve
yenilik¢iliginin yani sira azap veren, vicdan yoksunu, yikici
ozelliklere de sahiptir. Yasamin i¢indeki inis ¢ikislarda
cogu kez kendi basina a¢tig1 sorunlari ¢6zmekle ugrasir.
Kars1 karstya oldugumuz sorunlar basit, zor ve karmagik
olarak siniflayabiliriz. Basit sorunlar tanimi olan giinliik
islerin yapilmasinda karsilastigimiz sorunlardir. Zor
sorunlar1 mithendislerin ¢6zdiigli matematige dayali
sorunlar grubu olusturur. Ornegin insanoglunu uzaya
tasiyan araglarin sistematigi, depreme dayanikl yapilarin
ve teknolojinin dayanagi olan matematik modelleri vb.
Karmasik sorunlar ise insan iliskileridir. Uyumlu bir
beraberligi yirtitmek, hayirli ¢ocuklar yetistirmek, yonetici
ve ekip arkadaslariyla giiven ortaminda huzurlu ve verimli

calismak gibi.

iliskiler ve giiven

Giiven insan iligkilerinde huzura oldugu kadar karmasaya
da yol acan temel duygudur. Gtiven ortaminda oldugunu
hissetmek huzur verir ve korku, ¢ekinme, kusku duygulari
olmaksizin baglanmaya imkan verir. Giiven duymalk,
iliski icinde zarar gormeyecegine emin olmak ve kendini
kosulsuz teslim etmektir. Boyle bir birliktelik kisiyi
yiireklendirir ve bireye kendi olmak konusunda cesaret
verir. Guvenli baglanma olumsuz duygulari yonetmek
i¢in igsel bir kaynak olusturur. Yasamin gesitli giiglitkleri

karsisinda direncli ve esnek olmay1 saglar.

Tim canlilarda giiven duygusu, kaynagini anne-yavru,
anne-gocuk iligkisinden alir. Bebek dogumdan itibaren
kucaktan kucaga gezmekten hig rahatsiz olmaz hatta
bundan memnun olur. Ancak dokuz aydan sonra isler
degismeye baslar. Kendilerine bakim veren kisilerle

ve aileleriyle gii¢lti baglar kuran ¢ocuklar, diger aile
tyeleriyle yakin olmaktan rahatsiz olmaz ancak anne veya
bakicilariyla bag kurmakta zorlanmis olanlar, 6zellikle
anneden kopmak istemez ve en yakin biiytikleriyle bile
iliskiye girmekten ¢ekinir. Mary Ainsworth’un “yabanci
durum arastirmas1” anne, ¢cocuk ve yabanci kisi iliskisini

giiven boyutunda ele almigtir.

Deneysel ¢alismalar, baglanmanin ti¢ bigcimde oldugunu
gosterir. Bunlar; gtivenli (secure), kaygili (anxious)

ve kaginmaci (avoidant) baglanmalardir. Cocukluk
doneminde ebeveynle yasanan iligkinin niteligi, genglik
doneminde arkadasla, partnerle ve is yasaminda

cevresindekilerle tekrarlanir. Kisi iliski icinde “seni

duyuyorum, seni anliyorum, sana deger veriyorum”
mesajlarini alirsa; anlagildiging, degerli oldugunu, kabul
edildigini hisseder, kendine ve ¢evresine olan giiveni
olumlu yonde gelisir. Gtiven iki yonde isleyen bir yoldur.
Insanlara giiveniriz ve onlardan da giiven bekleriz.
Bagkalarina giivenen insanlarin, giivenilir algilanmamalar:
ender rastlanan bir durumdur. Benzer sekilde bagkalarina

giivenmeyen birine de bagkalar1 giiven duymaz.

Giivenli baglanma gelistirmeyen bir insan, dinyay1
tehdit ve tehlikelerle dolu bir yer olarak algilar. Giivensiz
baglanma, olumsuz duygularin yogun yaganmasi
nedeniyle, ruh saglig1 icin de bir risk faktoridiir. Giivenli
baglanma ise, olumsuz duygulari yonetmek icin i¢sel bir
kaynaktir ve yasamda kargilasilan giicliikkler karsisinda
direngli ve esnek olmay1 saglar. Ancak ¢ocukluk
doneminde giivenli baglanma yasamayan bireyin hayatin
ileri donemlerinde bunu agsma olasilig1 vardir. Yakin cevre,
ogretmenler, yoneticiler bu sansi verebilir. Ginimuz is
yasaminda birlikte ¢alistig1 is arkadaslarina psikolojik
giivenlik ortamini saglayan yoneticilere giivenli liman

liderleri denir.

Cocukluk doneminde giivenli baglanma
yasamayan bireyin hayatin ileri
donemlerinde bunu asma olasiligi vardir.
Yakin cevre, 6gretmenler, yoneticiler bu
sansi verebilir.

Psikolojik giivenlik kiiltiirii

Belli bir birim i¢inde ayn1 gorevi yapan ya da matriks
yapilarda farkli projelerde yer alan ekiplerin performanslar:
arasinda ciddi farklarin olmasi, yonetim tarafindan
coziilmesi gereken bir durumdur. Ikinci Diinya Savast

ve sonrasinda yapilan ¢alismalar insan ve is sonuglari
arasindaki iligkiyi ¢6zecek pek cok veri sundu. Buna ek
olarak soguk savas doneminde ABD ve SSCB™nin yaptirdigi
aragtirmalar genellikle mithendis ve davranig bilimciler
tarafindan yiiriitildi. Gorevleri insana dair ¢éziilmemis
karmastk sorunlari ¢ozmekti. Orgiit psikolojisi ve modern
calismalar, ekip performansinin yiikseltilmesi i¢in ihtiyag
duyulan faktér analizlerini 6ne ¢ikardi. Onem kazanan
sistem ve durumsallik yaklasimi, birim liderlerini ve

ekip anlayisini farkli bir boyuta tasidi. Sistem yaklagimi,
belli bir amaci gerceklestirmek icin 6rgiitii olusturan
bolimleri kargilikli baglilik cercevesinde bir biitiin olarak
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ele aldi. Ote yandan érgiitsel yapilardaki kosullarin farkl:
olmas! genel gecger dogrular bulmayi zorlastirdi. Bu da
durumsallik yaklagiminin dogmasina neden oldu. Bu
anlayisa bagli olarak gelisen matriks 6rgiit yapisi 6zellikle
uzay ¢alismalarinda 6nem kazandi.

Soguk savas yillarinda ABD farkli tilkelere yerlestirdigi
kitalar arasi balistik fiizeleri yonlendirmek ve uydularla
iletisim kurmak gibi zor ve karmasgik bir gérevi basarmak
icin ekiplerini kurdu. Bu ekiplerin performansini saptama
ve kiyaslama gorevi Thomas Allen’e verildi. Allen, ekip
tyelerinin demografik ve biligsel 6zellikleri, is deneyimleri
ve becerilerini taradiginda, 6ne ¢ikan herhangi bir basar:
kriteri bulamadi. Bu arada izlenen ekiplerin ¢aligmalarinda
kendini tekrarlayan bir kalip (pattern) oldugu goriildi. Bazi
ekipler karmasgik sorunlari sagirtict bir hizla agabilirken,
bazilarinda karmasa artiyor ve siire uzuyordu. Derinlesen
calismalar sasirtict sonuglar verdi. Masalar arasi mesafe ve
gorsel temas, kimden ne zaman, ne isteyecegini bilmeye

ve talep etmeye imkan veriyordu ve bu iliski bir dizi bagka

Sirket degerlerine uygun kiiltiiriin
olusturulmasi, insan kaynaklan
profesyonellerinin gorevidir ancak
psikolojik giivenlik ikliminin kurumda
saglamasindan liderler sorumludur.

30% —

20% —

15% —

5% —

etkiyi de harekete geciriyordu. Sosyal alandaki yakinlik,
iletisim kurma siklig1 ve ekip tiyelerinin birbirlerine gére
nasil konumlandiklarini belirliyordu. Allen elde ettigi
sonuglara bakarak “artik kimlerin hangi katta oldugunu
bilebiliyorduk, eger bagka bir kattaysaniz bagka bir tilkede
gibi oluyordunuz” diyordu.

Thomas Allen Egrisi olarak diizenlenen grafik, mesafe

ve etkilesim sikliginin yiksek performans gostergesi
oldugunu somutlastiriyor. Grafigin carpici 6zelligi, calisma
ortaminda 8 metre sinirinda ortaya cikan ani yiikkselme ve
6 metre yakinligin, iletisimin en ytliksek dtizeye ¢ikmasini
saglamasidir. Bu analizler yakinligin, insan iliskilerinde
baglanma egilimini artirdigini gostermektedir.

Bu gergegi gliniimiiziin mobil ¢alisma diizenine uygularsak
hangi sonuglarla karsilasiriz? Giinimiizde herkes kendi
mekaninda galisiyor, farkl: katlarda degil farkli bir
tlkelerde ¢alismak norm olmaya basliyor. Son arastirmalar
farkli bir yontemle olsa da dijital iletisimin Allen egrisine
uydugunu kanitliyor. Ayni mekani paylasan ¢alisanlarin
paylagsmayanlara gore dort kat daha fazla e-posta
gonderdigi ve projelerini % 32 daha hizli tamamladiklar:
goriiliiyor. Ayrica bu insanlar bagka yerlerde, bagka kisilerle
olduklarinda da birbirleriyle iliski kuruyor. Insan dogasinin
derinindeki kodlarin bu siire icerisinde degismesi zaten
beklenemezdi. Fiziksel olarak yakin olanlar; mesajlasma,
e-posta gonderme, sanal iletisim kurmak konusunda daha

istekli oluyor.
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Sekil. Thomas Allen Egrisi (MIT yayini, 1977).



2000’lere yaklasirken orgiit psikolojisi kuramlarini

ve modern isletme anlayisini temel alan ve ekip
performansini ylikseltmeyi amaglayan projelere ihtiyac
artti. Philip Morris 1994 yilinda kurdugu fabrikada hem
diinyada kendi fabrikalarinda, hem de Tiirkiye'de ilk defa
tretim hattinda matriks sistemi uygulamaya karar verdi ve
tist diizeyde galisan profiline sahip yoneticileri bu yonteme
hazirlamak tizere bir proje talep etti. Baltas Grubunun
“ekip olugturma ve gelistirme” adini verdikleri bu proje,
5-6 kisilik ekipler icin, gecelemeli bir diizende, 5 giin 8
saat ortak calisma ve ardindan 2-3 saatlik uygulamalarla
hayata gecti. Programin ana temalari, ekip iiyeleri arasinda
giiven olusturma, saglikli ve gelistirici iletisim, olumlu

ilgi, kisisel farkindalik, miizakere, esneklik ve is birligiydi.
Uluslararasi alanda 6ncti nitelikte olan bu uygulamay1
Tiirkiye’de baslatmak bizim i¢in gurur vericiydi. Ancak
ekiplerle caligmaya bagladigimizda katilimcilar tarafindan
konunun farkli algilandigini gérdiik. Onlar Tiirkiyenin

ve kendilerinin 6rnegi olmayan bu uygulama i¢in

kobay olarak secildigini diisintiyorlardi. Ancak ¢alisma
ilerledikge, katilimcilar kazandiklar: bilgi ve yetkinliklerin
hem 6zel, hem de is yasamlarinda bir doniistimiin

baslangici oldugunu gordiler.

[s yasaminda 90’larin ortasindan bu yana, kurumlarda
psikolojik giivenlik kiiltlirtintin nasil yaratilabilecegi
sorusunun cevabi aranmaktadir. Sirket degerlerine
uygun kaltirin olusturulmasy, insan kaynaklari
profesyonellerinin gorevidir ancak psikolojik gtivenlik
ikliminin kurumda saglamasindan liderler sorumludur.
Psikolojik gtivenlik, igle ilgili faktorlerin ¢aliganin ruh
sagligina zarar verme riskini en aza indirmeye ve verimli
calismaya imkan verir. Psikolojik gtivenlik, beden saglig1
ile sinirli kalmadan, zihinsel ve duygusal tam iyilik halini

kapsar.

Insana dair

Ekip tiyesi olan birey varligini stirdiirme amaci tastyan
korunma refleksi ile bilingli ve bilingsiz tercihlerde
bulunabilir. Hepimiz kendimizde ve is arkadaslarimizda
bu tir tutum ornekleriyle karsilagiriz. Hayatimizda yer
alan kisiler ve olaylar tizerine siklikla yorumda bulunuruz.
Bu yorumlarimiz bilingli ya da bilingsiz olabilir. Psikolojik
dinamikler acisindan bunun nedenleri; kabul gérmeyecek
bir izlenim vermek, cahil, habersiz ve yetersiz gértinmek
kaygisi olabilir. Kendini giiven ortami i¢cinde hissetmek ve
yargilanmayacagini bilmek bu kaygilari yatistirir. Esenlik
halini destekleyen psikolojik giivenlik kultira giivenli-

kaygisiz baglanma duygusunu canli tutar. Bagliligin

tohumlary; yoneticinin bireysel farkliliklari, zayifligi ve

hatay1 kabul etme egilimi ile bireyin soru sorma, fikir
beyan etme cesaretini bulmasi ve statiikoya dokunma

hakkinin olabildigi inancina paralel olarak gelisir.

Kargilikli gelisim kritik basar: faktora elestiriyi gelisim
aract olarak gormekle miimkiindiir. Kiltiirimiz
acisindan genel olarak olumsuz algilanan elegtiri kavrami
zorlayicidir. Psikolojik giivenlikli iklimin olusumunda
etkin olan geri bildirim kalttirti gintimtizde btyiik 6nem
kazanmusgtir. Bunlar ise odaklanma ve Gistiin performans
arzusu icin tetikleyici etki yapar. Bagliliga ve verimlilige
hizmet eden yonetim stratejileri bu niteliklere sahip

kurumlarda ortaya ¢ikmaktadir.

Esenlik halini destekleyen psikolojik
giivenlik kiiltiirii giivenli-kaygisiz
baglanma duygusunu canl tutar.

Yapilan ¢esitli arastirmalar yliksek performansli ekipleri
digerlerinden ayristiran en 6nemli 6zelligin psikolojik
giivenlik oldugunu gostermistir. Kavram, Edmondson’in
saglik kurumlarinda farkli yontemlerle yaptig ilk
calismalardan bu yana ylrittiigi, basarili ve sorunlu
ekiplerden topladigi verilerin ayrintili incelemesine
dayanir. Analizler psikolojik gtivenlik iklimi icinde olan
ekip tyelerinin birbiriyle givenli bag kurduklariny, is
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odakli basariy1 6nemsediklerini ve isle ilgili kaygidan
uzak yasadiklarini ortaya koyar. Bu ekipler, zor kosullar1
ve sorunlu durumlari kabul etmek konusunda sikinti
yasamaz ve bu gibi durumlarla basagikmak i¢in suglama
ve savunmaya ge¢cmeden sorunu ¢6zmeye odaklanirlar.
Dolayistyla; bir yandan ekibin kontrol edemedigi durumu
kabul etme diizeyi, diger yandan ekip tiyelerinin sorunla
basagikma stratejisine katki verme egilimi yiikselir. Kisaca
ozetlersek psikolojik gtivenlik kiiltiirii; hatay: kabul,

ders alma ve degisen kosullar icin strateji gelistirmenin
anahtaridir.

Bag kurma istegi

Pandemi sonrasinda kurumlar ¢alisan deneyimi, baglilik,
ceviklik, yenilikgilik ve ylksek performans tizerine etkisi
saptanan psikolojik giivenlik kiiltiiriinii olusturacak
projelere yogunlastilar. Yonetim felsefesindeki zihniyet
degisimi; calisanlara sesini duyurma firsati vermenin,
fikirlerin dile getirilmesine zemin hazirlamanin,

¢oztim odakli diisinmenin, is birligi ve is gelistirme
alanlarinda aktif katk: saglamanin ve yenilik¢i agilimlarin
desteklenmesinin 6niint agt1. Bu zihniyet degisiminin
hayata gecmesini saglayan tutumlar1 5 baglikta ele
alabiliriz.

Bireye ait verilere sahip olmak: Olgmedigimiz ve
gerceklik boyutunu tanimadigimiz bir seyi degistiremeyiz.
Olg¢mek bilmeye ve veriye dayanan karar vermeye imkan
verir. Bu nedenle “Olciilebileni 6lciin, 6lgiilemeyeni
olciilebilir hale getirin” denmistir. Bunun i¢in davranig

biliminin sundugu objektif 6l¢timleri kullanmak gerekir.
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Analizler psikolojik giivenlik iklimi icinde
olan ekip iiyelerinin birbiriyle giivenli

bag kurduklarini, is odakli bagariy!
onemsediklerini ve isle ilgili kaygidan uzak
yasadiklarini ortaya koyar. Bu ekipler,

zor kosullari ve sorunlu durumlan kabul
etmek konusunda sikinti yagamaz ve bu
gibi durumlarla basacitkmak i¢in su¢lama
ve savunmaya ge¢meden sorunu ¢ozmeye
odaklanirlar.

Gozlemci olmak: Calisanlar fark edilmek ister. Bu
nedenle, cevredeki insanlarin genel sdylemler 6tesinde
yaptiklarina dikkat etmek gerekir.

Gordiigiinii gostermek: Her canli ilgi gormek ister. Hem
kisisel, hem de isle ilgili durumlarda soru sorarak konuyu
acmak, bag kurmak ve karsidaki kisiyi tanimak i¢in
onemlidir. Insanlar sekilsel ilgi ile iten ilgiyi ayirmakla
ustadur.

Anladigini gostermek: Deger verildigini gérmek,
anlagildigini hissetmek ve takdir edilmek insanlara moral

verir.

Given iliskisi kurmak: Bag kurmak, yaninda oldugu
duygusunu yasatmakla mimkiindir. Bu konuda atilan ilk
adim ¢ogunlukla karsi taraftan karsilik goriir.

Kurum ve ekip i¢inde neler oldugunu anlamakla, neler
oldugunu tahmin etmek arasinda fark vardir. Bu farkin
kapatilmasi durum (sorun) hakkinda objektif diigtinmeye
imkan verir. Anlamanin ilk adimi soru sormaktir.
Kendince 6nemli bir sorun yasayan biri, siradan bir
yoneticiyle konusmak istemez. Calisani ile bag kurmay:
basarmis olan bir yonetici sorunlari bitylimeden onler.
Dinleyen, karsisindakinin 6nem verdigine 6nem verdigini
gosteren ve ona yardim etme istegini gosteren yonetici,

caliganlarinin goziinde farkli bir degere sahip olur.

Psikolojik gtivenlik kiiltiirtine etkisi olan degiskenlerin
6lctilmesi, insan kaynaklarinin kullanacag araglarla
mimkiindiir. Bu él¢timler basarili is sonucu alan
birimlerle, basarili olmayan birimler arasinda anlaml
kiyaslamalar yapmaya imkan verir. Bunlar is roliine
uygun kisilik 6zellikleri, yetkinlikler, ekip tyelerinin



Giiven olusumu ve giivenlik kiiltiiriiniin
kurulmasi zaman alir, emek ister.

Buna kargin yikilmasi kolay, yeniden
yapilandiriimasi ¢cok daha zor olan bir
duyarhlik alanini kapsar.

uyumunu ortaya koyan ekip haritalama, ¢alisan sessizligi
anketi ve kurum kulttra gibi 6l¢timlerdir. Ekip tiyeleri

is roliniin gerektirdigi yetkinliklere sahip olmazsa hata
yapma ihtimali artar. Hata arttik¢a hatay: bildirme ve

hata konusunda konusma istekliligi azalir. Ote yandan
ekip icinde giiven ortami, ekip tiyelerinin hatalarini
konusma ve bundan ders ¢ikartmalarina imkén verir. Boyle
ekiplerde ekip tiyeleri birbirilerinin kisiligini kabul eder ve

farkliliklari bir zenginlik olarak gortir.

Giiven olusumu ve giivenlik kiltirtniin kurulmasi zaman
alir, emek ister. Buna karsin yikilmasi kolay, yeniden
yapilandirilmasi ¢ok daha zor olan bir duyarlilik alanini
kapsar. Guvenlik kiiltiirii bireyin gliven duygusunu
yonetmenin Gtesinde ekip {iyelerini ve tiim birimleri
kapsar. Bireysel huzur ve zihinsel dinginligin ekip
performansini gliglendirmesine olan katkisini destekler.
Fukuyama, “Toplumlar kristal, bireyler molekiil gibidir.

Giiven de molekiiller arasindaki ¢ekim giiciidir. Yiiksek

giivenlikli toplumlar granit, giivenin diistik oldugu
toplumlar da kum tepeleri gibidir...” derken dayaniklilig
ve parcalanip etrafa dagilmayi etkili bir bicimde

sembollestirir.

Sonug¢

Yoneticinin zihniyet degisikliginin temeli ekiple kurulacak
bag1 saglayan insana bakisi ve onun biricikligine olan
saygisidir. Kurumlar ¢alisanlarina sefkat gosteren lider
arayisindalar. Dontistimsel liderlik uygulamalarinda
oncelikle liderlerin kendilerini doniistiirmeleri bekleniyor.
Alcakgonillilik; iliskiyi ol¢tide tutmak ve bu dengeyi

is hayatinin eko sisteminde birey tizerinden toplumu
doniistiirme misyonuna tagimaktir. Bu dinamikler

paydaslar1 da kapsayarak doniisimi yayginlastiracaktir.
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Ezgi Omiir Psikolojik giivenlik kavramu ilk
Nuh Cimento Grubu, kez 1990 yilinda William A. Kahn
Kidemli Egitim ve Geligsim Uzmani tarafindan kullanilmis ve sonrasinda

Kurum Kiltiiriinde
Psikolojik Guivenlik
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Psikolojik giivenlik kavramini

ilk kez 5 y1l 6nce, dahil oldugum
uluslararasi bir toplantida yabanci bir
iist diizey yoneticiden duymustum.
Bu yonetici, calisan bagliliginin ve
esenliginin temel faktorlerinden
birinin “Psychological Safety” kavrami
oldugunu ve bunun kurum kiiltiiri
gelisiminde biiyiik bir rol oynadigini
vurgulamisti. Is yasaminda ilk kez
yan yana duydugum bu iki kelimenin
endiistriyel psikolojide 6nemli bir
yeri oldugunu diisiinmiis ve alanda

okumalar yapmaya baglamigtim.

Harvard Business School’da 6gretim
tiyesi olan Amy C. Edmondson'un
yaptig1 kapsamli arastirmalar ile 2019
yilinda “The Fearless Organization”
adli kitapta yayimlanmugtir.
Edmondson’a gore; psikolojik
giivenlik; “Takim icerisindeki herhangi
bir kisinin, fikrini belirtmesi, en
aptalca soruyu sormasi, takim ici ya
da bireysel hatalardan bahsetmesi
veya bir durum ile ilgili endiselerini
dile getirmesi gibi seylerden

dolay1 cezalandirilmayacagina

ve kiigiik diisiiriilemeyecegine

inanmasi durumudur.”

Psikolojik
giivenlik kavramina dair yapilan
arastirmalarda; kisinin kendini
korkmadan, 6zgiirce ifade etmesinin
ve kisilerarasi iletisime giiven
duymasinin kurumsal gelisime olan
katkilarindan bahsedilir. Bu sebeple
kavramin en ¢ok arastirildigi ve
bulgularinin degerlendirildigi alanlar

is yasamudir.

Peki psikolojik olarak giivende
hissetmekten bahsederken
bireysellikten soz edebilir miyiz?
Hayir!

Bagkalariyla en sik etkilesimde
oldugumuz yer siiphesiz giinimiziin
cogunu gecirdigimiz is yerleridir. s
yasaminda ¢alisanlari bir araya getiren
ortak bir amag birligi olsa da, bir arada
kalmay1 saglayan sey sosyal baglardir.

Yeni fikirler, projeler ya da
kurumsal gelisim alanlari icin
firsatlar; kendilerini dzgiirce

ifade eden ve sonucundan
endige duymayan calisanlar
sayesinde ortaya cikar.



Calisanlarin “sessiz” eylemde
olmalan 6zellikle bir sonug
olarak degerlendirildiginde,

durumun aslinda bir ifade
yorgunlugu oldugunu
soylemek miimkin.

Bu baglar1 kurmanin yolu; ¢alistigimiz
kisilerle karsilikli gtiven iligkisi
gelistirmek ve deger yargilarimizi
savunabilecek bir sisteme giiven
duymaktir. Yeni fikirler, projeler ya

da kurumsal gelisim alanlari i¢cin
firsatlar; kendilerini 6zgtirce ifade
eden ve sonucundan endise duymayan
calisanlar sayesinde ortaya ¢ikar.
Kisilerin kendilerini bireysel olarak
gitivende hissetmelerinin birgok

sebebi olabilir ve bunlar degiskendir.
Fakat bir kurumda ¢alisanlarin
psikolojik olarak kendilerini giivende
hissetmeleri dogrudan kurum
kilttirtiniin bir getirisidir.

Calisana soz hakki verilmeyen,
disiplin ad1 altinda sert kurallarla
yonetilen, hiyerarsinin ¢alisan
bagliligindan daha fazla dile getirildigi
kurum kiiltiirlerinde ¢alisanin
psikolojik giivenliginden s6z etmek
gercekei olmayacaktir. Bu sebeple
kurumlarda psikolojik giivenligin
saglanmasindaki engellerden biri

de geleneksel otoriter diizenlerdir.

Bu diizenlerde korku duygusu daha
hakim olacagindan, ¢aligsanlar tek
diize bir yap1 icerisinde sessizlikleriyle
savrulabilir ya da kendilerini rahatca
ifade edebileceklerine inandiklar:
farkli kurumlara gegis yapmak
isteyebilirler.

The Predictive Index, 2021 yilinda
yuriittiigi bir arastirmada, psikolojik
olarak giivenli calisma ortamlar1
yaratan yoneticilerin ekiplerinde,

calisan devri olasiliginin daha distk

oldugunu ortaya koymustur.” Buna
bagli olarak; en iyi performansi
saglamak ve yetenegi elde tutmak
icin kurum kiiltiirtinde “dahil

eden” liderler yetistirerek, calisana
s6z hakki taninan hiimanist
yaklasimlarin gelistirilmesi ve geri
bildirim kiltiirtiniin sirket politikasi
haline getirilmesinin bu alana katk:
saglayacagini soyleyebiliriz.

Psikolojik giivensizligin
sonuclarindan biri “ifade
yorgunlugu”

Son donemlerde 6zellikle sessiz
olarak nitelendirilen davranislar ve bu
davraniglarin arka planini aragtirmaya
yonelik yapilan bir¢ok ¢alisma mevcut.
Calisanlarin bu derece “sessiz”
eylemde olmalari 6zellikle bir sonug
olarak degerlendirildiginde, durumun
aslinda bir ifade yorgunlugu oldugunu
soylemek mimkiin.

Fikirlerinin ya da taleplerinin
duyulmadigy, kabul gérmedigi, dikkate
alinmadigi calisanlar bir siire sonra
sorunlari dile getirmekten vazgecer

ve ifade etmeyi birakir. Calisan
kendini giivende hissedemedigi icin;

“nasilsa bir ise yaramayacak” ya da
“tepki goriip goze batarim” inanciyla
sesli ifade edemedigi olumsuzluklari
kabullenmeye ve zamanla bu durum
icinde tepkisiz bir sekilde kalmaya
alisir. Ne yazik ki bu durum kurum
kiiltiiriinii ve ¢alisan baghligini
olumsuz etkileyen iklimlerin
yaratilmasina sebep olur.

Oysa giivende hissetmek sosyolojik bir
ihtiyactir. Herkes giivende oldugu ya
da sevildigini hissettigi topluluklarda
yer almak ve deger yaratmak ister.
Dile getirilemeyen her sey icimizde
daha da biiyiir ve anlamindan ¢ok
daha fazla yer kaplamaya baslar.
Psikolojik giivenligin saglanamadig1
ve buna bagli olarak geri bildirim
kiltiirti olusmayan kurumlarda kisiler
birbirlerine temas etmekte zorlanabilir
ve olumsuz bir duygu i¢indeyse i¢sel
bir catigma yasayabilirler.

Tim bunlar; ¢calisanlarin kendilerini
ifade etme, fikirlerini paylasma ve
deger iiretme erdemlerinde geri
cekilmesine sebep olarak, olumsuz ve
ice kapanik bir yonetim anlayisinin
gelismesine zemin hazirlar.
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“Psychologically Safe for Some, but
Not All?” arastirmasinda 278 liderle
goriisiilmiis ve kendini psikolojik

olarak giivende hisseden ekiplerin
daha yiiksek bir performans
sergiledikleri, buna ek olarak
kisilerarasi iletisimde daha az ¢atisma
yagadiklar1 sonucuna varilmigtir.?
Buradan yola ¢ikarak, ekiplerinde
psikolojik giiven duygusunu yaratan
liderlerin, en iyi performansi ve
gelisimi gormeye devam edecegini
sOyleyebiliriz. Giiven duygusunun

ve paylasimin desteklenmedigi
alanlarda ise, kisiler eylemini “sessiz”
gerceklestirme hakkini segmekte
ozgiirdiir. Yetenekli calisanlarin sessiz
kalmay1 se¢meleri ise bir kurum i¢in
her zaman kayiptir. Gelisim alanlarini
ya da olumsuzluklar1 en yakindan
goren ve iyi bir yapilanma i¢in
yonetime iletecek olan ¢alisanlarin
bu agsamaya gelmeden duyulmalari bu
sebeple 6nemlidir.

Nasil giivende hissederiz?
Organizasyonlarin gelisiminde
liderlerin roli yadsinamaz fakat bu
konuda sadece liderler degil, en alt
kademeden en iist kademeye kadar tiim
calisanlarin yapabilecegi cok sey var;
- Hepimiz birbirimizin hayatini
kolaylagtirmak ve daha iyi bir

22 | BaltasBilgievi

calisma ortami yaratmak adina
bireysel olarak “giivenilir” biri
olmay1 segebilir ve buna gore bir
iletisim gelistirebiliriz.

Eger bir ekip yoneticisi isek

ekip diyelerini fikir paylasimina
tesvik edici konusmalar yapabilir
ya da rutin mini toplantilar
diizenleyebiliriz.

- Geri bildirim kiiltiiriinii sadece
“olumsuzu séylemek” degil,
olumlu olan her seyi takdir
ederek dile getirmek olarak goriip
uygulayabiliriz.

1

Kurumda hayata gececek ve
herkesi kapsayacak programlari
farkli departman temsilcilerinin
bulundugu toplantilarla tartisabilir
ve ¢alisanin dogrudan dahil
oldugunu gordiigi siiregler
tasarlayabiliriz.

1

Calisanlarin cesur séylemlerini
ve tepkilerini empati kurarak
dinleyebilir, yerinde geri
bildirimlerde bulunabiliriz.

|l

Calisanlarin bagarisizlig1 ya da
olumsuz bir haberi paylagsmalari
konusundaki ¢ekinceleri tizerine
onlar1 yiireklendirebiliriz.

Her kurum, yapisina ve kiiltiirtine
uygun cesitli uygulamalarla bu konuda
farkindalik yaratabilir. Onemli olan

Giiven duygusunun ve
paylagimin desteklenmedigi

alanlarda ise, kisiler eylemini
“sessiz” gerceklestirme
hakkini se¢mekte 6zgiirdiir.

bu uygulamalar1 diizenli ve siirekli bir
hale getirerek kalici olmasini saglamak
ve caligsana olan etkisine gore diizenli
aksiyonlar almak olacaktir.

Nuh Cimento Grubu biinyesinde
bizler de; kurumsal akademi

yapisl altinda tiim calisanlarimizi
dogrudan dahil ettigimiz programlar
hazirliyoruz. Calisani daha kolay
duyabilecegimiz anketler, fikir ve
goriislerine yer verdigimiz saha
uygulamalarini hayata geciriyoruz.
Mevcutta kullandigimiz stirecleri
dijital ortama tastyarak siirekli geri
bildirim kiiltiiriintin beslendigi
sistemler kuruyoruz. Hem psikolojik
giiven duygusunu gelistirmeyi, hem
de calisanlarin katilimci olmalarini
hedefledigimiz uygulamalar:
stirdiiriilebilir misyon anlayisiyla
kurguluyoruz.

Sonucg

Saglikli ve kapsayici bir kurum
kiltiirdi insa etmenin birgok

yolu olabilir. Ancak en 6nemlisi
calisanlarin dahil oldugu ve 6zgiir
hissettikleri iklimler yaratabilmektir.
Bu iklimleri olusturmanin temel
prensibi ise; calisanlarin kendilerini
once giivende hissedecekleri ortamlar
insa etmektir.
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Ahmet Kesim
Baltag Grubu, Egitim Program Yoneticisi

Giniimuz rekabetgi is ortaminda
calisanlarin 6neri, fikir ve isteklerini
ifade edebilmesi, isiyle ilgili geri
bildirimler alip verebilmesi ve bu
davranislarin orgiitteki diger bireyler
tarafindan kabullenilmesi orgtitsel
basar1 i¢in olduk¢a 6nemlidir. Psikolojik
guvenlik olarak adlandirilan bu durum
calisanlarin davranislarini sekillendirir.
Bu noktada kendilerini giivende
hisseden calisanlarin 6rgiitte verimlilik
kayiplarina neden olacak olumsuz
tutum ve davranislari sergilemekten
kaginmalar1 beklenmektedir.

Deneme, 6grenme, siirekli iyilestirme
Psikolojik giivenligin yiiksek diizeyde
yasanabildigi organizasyonlar
korkusuz organizasyonlar olarak

tarif edilmektedir. Diger bir deyisle
korkusuz organizasyon, yenilik
yapmak ve degisen kosullara uyum
saglamak icin risk almayi ve deney
yapmay1 benimseyen organizasyondur.
Ote yandan cevik firmalar,

esneklik ve igbirligini vurgulayan

ve ¢evik metodolojileri uygulayan
organizasyonlari ifade eder.

Guntimuzin hizli tempolu is
ortaminda, kurumlarin pazardaki
degisikliklere veya misteri
ihtiyaclarindaki degisimlere hizla yanit
verebilmesi ¢ok 6nemlidir. Korkusuz
organizasyon, bunu bir deneme kiltiirii
gelistirerek ve basarisizliktan ders
alarak yapabilir. Calisanlar, hatalarin
ogrenme slirecinin kaginilmaz bir
parcasi oldugunu bilerek risk almaya ve
yeni seyler denemeye tesvik edilir. Bu,
inovasyona deger verilen ve ¢calisanlarin
yeni fikirler 6nermek ve yeni zorluklar
iistlenmek konusunda kendilerini rahat
hissettikleri bir ortam yaratir.

Cevik firmalar ise, degisime hizli

tepki verme ve miisterilere zamaninda
deger sunma yetenekleriyle karakterize
edilir. Bunu, esneklige, igbirligine ve
siirekli yinelemeye 6ncelik veren ¢evik
metodolojileri uygulayarak yaparlar.
Cevik ekipler, diizenli kontroller ve
miisteri geribildirimlerine dayali
ayarlamalar ile kisa zaman dongiileriyle
calisir. Bu, degisen gereksinimlere hizla
uyum saglamalarina ve musterilere
siirekli olarak deger sunmalarina
olanak tanir.

Hem korkusuz organizasyonlar,

hem de gevik firmalar, denemeye,
o6grenmeye ve siirekli iyilestirmeye
odaklanma gibi bazi temel 6zellikleri
paylasirlar. Korkusuz organizasyon
veya ¢evik bir firma olmak i¢in dogru
kiltiirdi ve ortami olusturmaya
odaklanmak 6nemlidir. Bu, denemeyi
ve basarisizliktan 6grenmeyi tesvik
etmeyi, cesitlilige ve yenilige deger
vermeyi ve ¢alisanlar arasinda
isbirligini ve bilgi paylasimini tesvik
etmeyi igerir. Cevik firmalarin ayrica
cevik metodolojileri uygulamasi ve
gerektiginde siireclerini diizenli olarak
gozden gecirmesi ve uyarlamasi gerekir.

Korkusuzluk kiiltiirii olusturmanin
yollar1

Kurumlarin korkusuzluk kaltiirt
olusturmasinin birkag yolu vardir.
Birincisi, agik iletisimi ve seffaflig
tesvik etmektir. Bu, calisanlarin
misilleme korkusu olmadan fikirlerini
ve endiselerini 6zglirce paylagsmalarini
saglar. Ayn1 zamanda giiven ve karsilikli
sayg kiiltiirtinii besler.

Korkusuzluk kiltiiri olusturmanin bir
baska yolu da ¢aligsanlara 6grenmeleri
ve bitytimeleri i¢in firsatlar sunmaktir.

Bu, egitim ve gelistirme programlari,
mentorluk ve diger destek bicimleri
araciligiyla yapilabilir. Calisanlarin
daha fazla yenilik ve yaraticilik
gosterebilecekleri yeni beceriler ve
bilgiler gelistirmelerine olanak tanir.

Son olarak, kurumlar olumlu

bir ig-yasam dengesini tesvik

ederek korkusuzluk kiltiiriint
destekleyebilirler. Bu, ¢alisanlara
uzaktan ¢alisma ve esnek ¢alisma
diuzenlemeleri saglayarak yapilabilir.
Boylelikle, calisanlarin daha iyi bir
is-yasam dengesine sahip olmalarini
saglamak, mutluluk ve tiretkenliklerini
artirmak miimkiin olabilir.

Sonug¢

Gintimiiziin hizl is diinyasinda
korkusuz organizasyonlar ve ¢evik
kurum kiiltiirii olmazsa olmazdur.
Kurumlarin pazardaki degisikliklere
hizla uyum saglamasina olanak
tanirken ayni zamanda yaraticiligi

ve yeniligi destekler. Acik iletisimi
tesvik ederek, 6grenme ve bityiime
icin firsatlar sunarak ve olumlu bir is-
yasam dengesini saglayarak, kurumlar
kendilerini basariya gétiirecek bir
korkusuzluk kiiltiirii olusturabilirler.
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2012 yilinda, Aristotle projesi IK
diinyas: ve dtesinde biiyiik bir etki
yaratti. Google, bu projede bir ekibi
neyin etkili kildigin1 anlamaya
calismisti. Cevap ise psikolojik
giivenlikti. Organizasyonlarda fazlasiyla
ragbet gorecek bir kavramdi.

Psikolojik giivenlik, isyerinde risk
almanin giivenli olup olmadigina

dair bireyler arasindaki ortak inanci
tanimlar. Baska bir deyisle, ekip
tiyelerinin meslektaglarinin 6niinde
savunmaya ihtiya¢ duymamasy; basarisiz
olduklarinda yargilanma veya utanma
endisesi duymadan kendileri olabilme
hissidir.

kisilerin aktif olarak geri bildirim
arama, endiselerini dile getirme ve
meslektaslariyla acik diyaloga girme
olasiliklarinin daha yiiksek olmasiyla
iliskilendirilmistir. Psikolojik giivenligin
ozgiin kavramsallastirmasi, 6zellikle
basarisizliktan kaynaklanan orgiit

ve ekip 6grenimi ile giiclii sekilde
iliskilendirilir.

Goriniirde bu tiir olumlu sonuglar
varken ve Aristoteles projesi agirligini
hissettirirken, kurumlarin psikolojik
giivenligi ajandalarinin {ist siralarina
koymalari sasirtict degil. Ancak
psikolojik gtivenligi saglamak ne kadar
kolay?

Bu makalede, psikolojik giivenligin
organizasyonlarda en iyi nasil
uygulanabilecegine dair davranis
bilimlerinin bakis agisini paylasacagiz.
Hem iyi niyetli miidahalelerin olumsuz
sonuglarini 6nlemeyi, hem de davranig
bilimcilerin kavramla nasil etkilegsime
girebilecegine dair olumlu yollar:
gostermeyi amagliyoruz. Buna gore,
her ne kadar kurumlar diisiik psikolojik
giivenlik algisini kendilerine 6zgii
yollarla ele alacak olsa da, davranis
bilimi @i¢ ortak zorlugu goriiniir hale
getirmistir.

1. Sorunun teshisi, sistemin etkilerini
her zaman g6z 6niinde bulundurmaz
Bir sorunu teshis etmeye basglamadan
once, davranis bilimcileri olarak

hangi davranislar1 gordigimiizii ve
daha 6nemlisi neden gordigtiimiizii
anlamaya calisiriz. Ornegin,
“organizasyonumuzda insanlar ¢ok
savunmacl, bu konuda ne yapabiliriz?”
diye sorar, inang sistemlerini ve buna
neyin neden oldugunu anlamaya

Organizasyonlar tarafindan
psikolojik giivenligin ele
alinmasinda sik karsilasilan bir
sorun, mevcut davraniglarin

tanimlanip gozlenmesine
ragmen, bu davranislari
etkileyen faktorlerin her
zaman iyi anlasilmamasidr.




calisiriz. Davraniglarin ve algilarin ne
tarafindan yonlendirildigini, ne anlama
geldigini, sorunun i¢indeki insanlarin
kim oldugunu ve birbirleriyle nasil
iligkili oldugunu sorgulariz.

Organizasyonlar tarafindan
psikolojik giivenligin ele alinmasinda
sik karsilasilan bir sorun,

mevcut davraniglarin tanimlanip
gozlenmesine ragmen, bu davranislar:
etkileyen faktorlerin her zaman

iyi anlagilmamasidir. Ornegin,
cevresindekilerin psikolojik giivenligini
zedeleyecek sekilde hareket eden
bireyleri ayristirmak kolay olabilir,
ancak bu yaklasim neden boyle
davrandiklarini anlamaktan bizi
uzaklastirabilir.

Psikolojik giivenlik algisi ve bu algiya
bagli davraniglar kurumlarda en
azindan kismen sistemik etkiler
tarafindan yonlendirilmektedir.
Performans yonetim sistemi, projelerin
nasil yonetildigi, ise alinan liderlerin
ozellikleri gibi bir¢ok 6rnek verilebilir.

Risk, sistemik etmenler tam olarak
anlasilmazsa, miidahalelerin amaglanan
etkiye sahip olmayacagidir. Nihayetinde,
bir organizasyonun sistemleri

ve siirecleri psikolojik giivenligi
desteklemezse (6rnegin performansa
dayali sonuclarla calisanlarin
siralanmasi), o zaman giivenligi artirma
cabasinin basari sansi oldukga azalir.
Gergekten de Denise O'Leary tarafindan
yapilan arastirma, ortak karar verme
konusunda genel bir 6rgiitsel norm

eksikligi ve ekipte istikrarsizlik
oldugunda, psikolojik giivenlik
miidahalelerinin, bu faktérlerin mevcut
oldugu ekiplere kiyasla daha diisiik bir
etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Aslinda, psikolojik giivenligi saglamaya
yonelik miidahaleleri tespit etmek

cok zordur. Psikolojik giivenlikle ilgili
kanitlarin ¢ogu basitce korelasyona
dayalidir ve miidahalelerin nedensellige
bagli olumlu etkisine dair nadir kanit
bulunur.

Ayrica, sik sik atifta bulunulan
korelasyonel ¢alismalar (6rnegin
Aristotle Projesi), basarinin nasil

ve hangi baglamda elde edildigini
anlamaktan ¢ok psikolojik giivenligin
yiiksek olarak algilandig1 nihai kosullar1
yeniden yaratmaya odaklanildigina
isaret etmektedir. Liderlik
davranislarinin modellenmesinin
6nemi uzun zamandir anlasilmis olsa
da, 6l¢mesi daha zor diger faktorler de
rol oynayabilmektedir. Bu faktorler bir
bireyin tek basina yapabilecegi veya
olabilecegine kiyasla, belirli bir insan
grubunun bir dizi eyleminden, degerleri
ve inang¢larindan kaynaklanabilir.

Bu nedenle, psikolojik giivenligi

nasil iyilestirecegimizi diistiniirken
organizasyona 0zel baglami gz 6niinde
bulundurmak énemlidir. Sistem etkileri,
organizasyondaki bireyler gibi benzersiz
olacaktir, ancak ekiplerde yiiksek
psikolojik giivenlige bagli davranislari
belirleyen yazili olmayan kurallar ve
degerler de etkili olacaktur.

Psikolojik giivenlik kavrami
aslinda bireysel davranislari
tanimlamaz, aksine bir ekibin

diisiinceleri dile getirmek ve
risk almak icin giivenli bir
ortam olduguna dair ortak
inancidir.

2. Miidahaleler bireysel davranislar:
hedefler

Psikolojik giivenligin organizasyonlarda
siklikla tanimlanis sekli, kolayca
gozlenen anahtar davraniglara
odaklanmaktir (6rnegin digerlerinin
teklifimizi begenmedigi asikar olsa

da, Zoom toplantilarinda genellikle
sessizligin hakim olmast).

Ancak, psikolojik giivenlik kavrami
aslinda bireysel davranislari
tanimlamaz, aksine bir ekibin
distinceleri dile getirmek ve risk almak
icin giivenli bir ortam olduguna dair
ortak inancidir. Ozellesmis ve bireysel
davranislar analizde tek baslarina
yararli olmayabilir; en azindan
giivenligin nasil saglandigina dair daha
biiyiik resmi anlamak icin birbirleriyle
iliskilendirilmesi gerekir.

Psikolojik giivenlige bagli davraniglarin
cesitlilik iceren niteligi, O'Donovan,
van Dunn ve McAuliffe tarafindan
psikolojik giivenligi degerlendirmek i¢in
gelistirilen gozlemsel yontemlerle tarif
edilir. Ornegin, savunma veya sessizlige
bagli s6z hakk: davranislari, birbirini
destekleyici davranislar ile 6grenme

ve iyilestirme odakli davranislar
gozlemlenmistir. Ayrica, bu gézlemler
insanlarin kimlerle etkilesimde
bulunduguna (6rnegin liderleri veya bir
es diizeyleri) bagl olarak kaydedilmis,
bu da grup dinamiklerini anlamada
daha fazla zenginlik getirmistir.

Risk, tek tek davranislara
odaklanildiginda (6rnegin bir isin
tam olarak dogru olmadigindan
endiselendigimizde fikrimizi
sOylemek istememiz) ve psikolojik
giivenlige dair daha yaygin inanglar
hedeflenmediginde, bunun ekip
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Bir ekip liyesinin ge¢miste
bir lider tarafindan zorbaliga
ugradigi veya isten cikanldigi
durumlarda, ge¢mis yapilari
ve kaliplari kabullenmeden

psikolojik giivenlige
odaklanmak samimiyetsizlik
olarak algilanabilir. Psikolojik
giivenlik miidahalelerine
temiz, beyaz bir sayfadan
baslamak miimkiin degildir.

atmosferine zarar verecegidir. Bu
yaklasim, “endiselendigimizde fikrimizi
konusmamiza izin vermiyorsunuz”
seklinde dile getirilen, hizla birbirlerine
elestirme kiiltiiriine neden olabilir.

Diger yandan, sadece birbirine destek
olmayla ilgili davraniglara odaklanmalk,
“toksik pozitiflik” olusma riskini de
beraberinde getirir. Bu durumda, 6fke
gibi negatif duygular ifade edilmez. Bu
da olumsuz etkilere yol agabilir.

Bu nedenle, psikolojik giivenligin
bireysel davranigslar yerine ortak bir
inanc olarak diistintilmesi esas noktadir.
Bunu goz 6niinde bulundurarak bireysel
davranislarin psikolojik gtivenlikle

nasil baglantili oldugunun anlasilmasi,
istenmeyen davranissal sonuclardan
kacinmak icin 6nemlidir.

3. Gii¢ dinamikleri hassas bir sekilde
yonetilmez

Psikolojik giivenligi ele alma diirtiisii
genellikle en tepeden uygulanir;
liderler ya ¢oziilmesi gereken bir

sorun oldugunun farkina varirlar ya

da ekiplerinin etkinligini artirmanin
yollarini ararlar. Siklikla, liderlik
pozisyonundakiler daha geng ekip
tiyeleriyle etkilesimlerinde daha yiiksek
psikolojik giivenlik algisina sahip
olacaktir (Katherine Grailey'nin 2020
calismasi da gosteriyor ki, bu iligkisel
bir 6zelliktir; daha kidemli calisanlar
da yonetimle etkilesimlerinde diisiik
psikolojik giivenlik duygusu yasayabilir).
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Bu gii¢ dengesizligi, pek ¢cok

sorunun kaynagi olabilir. Ornegin,
calisanlarin neden psikolojik olarak
giivende hissetmedigini anlamak i¢in
organizasyonlar siklikla odak gruplar
diizenler. Ancak, ¢ogu kez burada
toplanan veriler, psikolojik giivenligin
eksikliginden dolay1 tam dogruyu
yansitmaz.

Ayrica, bagka konularda “katilimci olup
bir seyleri diizelten” ekip iiyelerinden
burada da ayni rolii iistlenerek yiiksek
psikolojik gtivenlik davranislarinda
bulunmalar1 beklenebilir. Bununla
birlikte, organizasyonun daha diisiik
kidemlerinde bulunanlarin, bu
davranislari sergilerken kaybedecekleri
daha ¢ok fakat kazanacaklari daha az
sey vardur.

Risk, iyi niyetli miidahalelerin geri
tepmesi ve calisanlarin iyilik halinin
tehlikeye girmesidir. Cogu zaman,
insanlarin ortak bir ge¢misi vardur.

Bir ekip tiyesinin ge¢miste bir lider
tarafindan zorbaliga ugradigi veya isten
cikarildigr durumlarda, ge¢mis yapilari
ve kaliplar1 kabullenmeden psikolojik
giivenlige odaklanmak samimiyetsizlik
olarak algilanabilir. Psikolojik gtivenlik
miidahalelerine temiz, beyaz bir
sayfadan baglamak miimkiin degildir.

Bu ayn1 zamanda miidahalelerin uzun
vadeli etkilerini izlemenin 6nemini de
gosterir; ¢clinki kasitsiz fakat olumsuz
sonuglarin ortaya ¢ikmasi zaman

alabilir. Ornegin, basarisizliklari daha
acik bir sekilde ifade etmeleri icin

ekip tiyelerini hedef alan miidahaleler
karar siireclerine ve 6grenmeye deger

(iR ENEm )

...........

veriyorsa, basarisizliklar: paylasmak
performansa olumlu etki edebilir.
Ancak bu miidahaleler sonug odakliysa
ve hatalarin sik paylasilmasi, diisiik
performansin bir isareti olarak
degerlendiriliyorsa, bu yaklasim
performans yonetiminde soruna
donisebilir.

Sonuc: Davranis bilimi ne yapabilir?
Psikolojik giivenlik kavrami, yanls

bir giivenlik duygusu verebilir.

Diistik psikolojik giivenlik, ¢alisanlar
tarafindan ortaya atilan tiim potansiyel
sorunlarin sorumlusu haline geldiginde,
kurumlar bu konuda “yeterince bir
seyler yapmis” olduklarina inansa

da, gercek nedenler aslinda hala ele
alinmamustir!

Bu, disiplinin kéklerine geri donmemiz
gerektigi anlamina gelir ve kavrami tam
olarak anlamamizi gerektirir. Sonug
cikarmak i¢in davranis bilimciler olarak
bireysel davraniglarin 6tesine bakmaya
ihtiyag vardur.

Psikolojik giivenlik, etkilesimleri,
paylasilan inanclari ve deger sistemlerini
dikkate alarak cercevemizi genisletme
firsat1 sunmaktadir. Tekil miidahalelerin
etkisini anlamak icin, gii¢c dinamiklerini
ve sistem diisiincesini derinlemesine
incelemek demektir. Buna, psikolojik
giivenlige adalet getirmek i¢in
istenmeyen potansiyel davranigsal
sonuclar1 anlamak da dahildir.

* Ozgiin metne https://www.frontlinebesci.
com/p/making-sure-psychological-
safetystays baglanti adresinden
erisebilirsiniz.
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