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SORUN
Liderler, diistik ¢alisan
bagliiginin kaybedilen
degerin bir gdstergesi
oldugunu biliyor ve bu
kesinlikle degistirmek
istedikleri bir durum.
Fakat bir¢ogu bu
degisimi nasil yapacagini
bilmiyor. Bu nedenle

de rastgele verdikleri
miikafatlarla bu durumu
degistirebileceklerini
umut ediyorlar.

COzZUM

Gilivene dayali

bir kiiltlir insa
etmek ¢ok daha
etkili. Norobilim
arastirmasi bunu,

8 6nemli yonetimsel
davranis yoluyla
yapabileceginizi
gosteriyor. Bu
davraniglar, beyindeki
bir kimyasalin; oksitosinin
tiretimini tetikleyerek ekip
calismasini kolaylastiriyor.

SONUG

Kurumsal giiveni artirarak
calisanlarin tretkenligini
ve enerji seviyelerini
artirabilir, isbirligini
gelistirebilir ve daha
mutlu ve sadik bir isgiicii
yaratabilirsiniz.

irketler, calisanlarini zorluklarla miicadeleye tesvik etme
ve yetkilendirme konularinda kaygililar. Calisan baglili-
ginin kotii seviyelerde olmasindan endige ediyorlar ve
kaybettikleri deger goz 6niinde bulundurulursa bun-
dan endige etmekte haklilar da. Gallup’un on yillarca
siiren arastirmalariyla elde ettigi verilere dayanan meta
analizlerini diistinecek olursak: Sonuclar gosteriyor ki
cogunlukla bireyin isiyle ve is arkadaslariyla giiclii bir
bag kurmasi, gercek anlamda bir katkida bulundugunu
hissetmesi ve 6grenme firsatlarini degerlendirmekten
keyif almasi ile tanimlanan yiiksek ¢calisan baghiligi hem
bireyler hem de kurumlar icin her zaman pozitif sonuclar
doguruyor. Bunlar icinde; verimlilikte, {iriin kalitesinde
ve karlilikta artig sayilabilir.

Sonuc olarak, calisan merkezli bir kiiltiir yaratmanin
sirketi iyi yonde etkileyecegi asikar. Fakat bunu etkin bir
sekilde nasil yaparsiniz? Kiiltiir genelde 6rnegin gurme
yemekler ya da “Karaoke Cumalar1” gibi rastgele verilen
miikafatlar etrafinda kendiliginden olugur ki bunlar ¢o-
gunlukla moda olmus bazi gecici heveslerden beslenir.
Ve is memnuniyetini satin alamayacaginiz gercegine
ragmen sirketler iyi calisanlari ellerinde tutmak icin hala
altin kelepceler kullaniyor. Bu tarz ¢abalar igyeri mutlulu-
gunu kisa vadede artirabilse de yetenekleri elde tutma ya
da performans {izerinde kalic1 bir etki yaratmuyor.

Aragtirmam sonucunda, giivene dayal: bir kiiltiir
inga etmenin anlamli bir fark yarattigi sonucuna vardim.
Giivenin ytiksek oldugu sirketlerde calisanlar cok daha
iiretken, igsyerinde enerjisi daha yiiksek, igbirligine daha
yatkin ve giivenin diisiik oldugu sirketlerdeki calisanlara
gore igverenleriyle cok daha uzun siire kaliyorlar. Ayrica
kronik stres sikayetleri daha az ve hayatlarindan daha
memnunlar. Tiim bu faktorler de yiiksek performanst
tetikliyor.

Liderler isin ciddiyetini anhiyorlar -en azindan pren-
sipte. PwC’nin 2016 yilinda yaptigi kiiresel CEO anketine
gore CEQ’larn yiizde 557 gliven eksikliginin sirketlerinin
biiyiimesinin 6niinde bir engel oldugunu diisiiniiyor.
Fakat buna karsin bircogunda giiveni artirmak igin ya-
pilan cahismalar cok az. Bunun temel sebebi ise nereden
baslayacaklarini bilememeleri. Bu makalede onlara yar-
dimc olacak bilimsel bir cerceve sunuyorum.

Yaklasik 10 yil gibi bir siire 6nce, sirket kiiltiiriiniin
performansi nasil etkiledigini anlamaya yonelik bir calig-
mada, insanlarin calistyorkenki beyin aktivitelerini 6lc-
meye basladim. Yaptigim nérobilim deneyleri, liderlerin
etkin bir sekilde giivene dayali bir kiiltiir yaratmalari ve
yonetmeleri icin yardimci olabilecek 8 yolu ortaya koyu-
yor. Bu stratejileri anlatacak ve bazi sirketlerin bunlarn
nasil kullandigini agiklayacagim. Fakat 6ncelikle bu cer-
cevenin arkasindaki bilime bir bakalim.

BEYNIMIZDE NELER OLUYOR?

2001 yilinda giiven ve finansal performans arasinda
matematiksel bir iliski oldugu sonucuna vardim. Bu
calisma tizerine raporum, giiven iligkisindeki farkli-
liklara sebep olan sosyal, hukuki ve ekonomik cevre-
leri tanimliyor olmasina ragmen ¢ok temel bir soruyu




cevaplayamiyordum: iki insan her seyden énce birbirine
neden giivenir? Diinya ¢capinda yapilan deneyler insanla-
rin dogasi geregi birbirine giivenmeye meyilli oldugunu
gosteriyor fakat her zaman degil. Ne zaman birine giiven-
memiz gerektigini gosterecek norolojik bir sinyal olmasi
gerektigi hipotezini kurdum. Ve bunun dogru olup olma-
digin1 gérmek icin uzun siirecek bir aragtirma programi
baslattim.

Kemirgenlerin beyninde oksitosin ad1 verilen bir kim-
yasahn, diger bir hayvana yaklasmamn giivenli oldugunu
gosteren bir isaret oldugunu biliyordum. insanlarda da
durumun bu olup olmadigini merak ediyordum. Hi¢
kimse bunu arastirmamisti bu yiizden bunu ben yap-
maya karar verdim. Giiveni ve kargilikli iligkisini (giive-
nilirlik) objektif olarak 6l¢cmek icin ekibim, ekonomide
Nobel 6diilii kazanmig Vernon Smith’in laboratuvarinda
arastirmacilar tarafindan gelistirilen stratejik bir karar
testi kullandi. Deneyimizde katilimci, bilgisayar araci-
Iigiyla bir yabanciya gondermek icin bir miktar para se-
ciyordu ve bu paranin miktarinin {ice katlanacagini ve
alicinin bu fazla kazanci soyleyebilecegi ya da séyleme-
yebilecegini biliyordu. Asil catisma suydu ki: Alici ya tiim
parayi elinde tutacak ya da giivenilir olacak ve génderi-
ciye bunu soyleyecekti.

Bu siire¢ esnasinda oksitosin seviyesini 6l¢mek icin
calisma arkadaglarim ve ben bir protokol gelistirerek
insanlarin bagkalarina giivenme (eger gonderen tarafta-
larsa) ya da giivenilir olma (eger alic1 taraftalarsa) karar
vermelerinin 6ncesinde ve hemen sonrasinda kollarin-
dan kan aldik. Kararlarmn etkilememek icin katihmcilara
calismanin konusunu séylemedik -iirettikleri oksitosin
seviyesini bilincli olarak kontrol etmelerinin hicbir yolu
olmamasina ragmen. Elde ettigimiz sonuca gore, insan-
lar ne kadar ¢ok para alirlarsa (génderici tarafinda yiiksek
giiveni gosteriyor), beyinleri o kadar ¢ok oksitosin tireti-
yordu. Ve alicilarn iirettigi oksitosin miktar1 ne kadar gii-
venilir olduklarni -yani paray1 sdyleme olasiliklarinin ne
kadar oldugunu-gosteriyordu.

Beyin her zaman mesaj veren bazi kimyasallar iiret-
tigi icin bizim sadece oksitosin miktarindaki rastgele
degisimleri gdzlemlemis olmamiz makuldii. Giivene se-
bep oldugunu ispat etmek icin sentetik oksitosini dozlar
halinde canli insan beyinlerine giivenli bir sekilde verdik
(burun spreyi yoluyla). Gercek dozda alan katihmcilarla
etkisiz miktarda alanlan kargilastirdigimizda vardigimz
sonug, insanlara 24 birim sentetik oksitosin vermenin,
bir yabanciya gonderdikleri para miktarim iki katin-
dan fazla artirdigiydi. Bir dizi psikolojik test kullanarak

GUVEN SEVIYESININ DUSN 0LDUEU SIRKETLERLE KIYASLANDIGINDA,
BU SEVIYENIN YOHSEK 0LDUEU SIRKETLERDE CALISANLAR BELIRTIYOR.
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daha az stres

I —
GUVEN NASIL KEYIF VERIR?

Deneyler, yliksek amag duygusuna sahip olmanin oksitosin liretimini ve
dolayisiyla giiveni tetikledigini gosteriyor. Sonrasinda, oksitosin salimini
saglayan ve mutlu olmaya sebep olan bir mekanizmayla giiven ve amag
karsilikli olarak birbirini etkiliyor.

Yani isten alinan keyif, glivenilir bir ekiple amaca yonelik bir is yapmaya
bagli. Makalede tanimlanan, Amerikan halkini temsil eden veri setinde,
amagtan etkilenen giiven() ile keyif(2) arasindaki korelasyon oldukca
yliksek: 0.77. Bu da isten alinan keyifin “yeterli bir istatistik” olarak
distiniilebilecegi ve sirket kiiltlirliniizin ¢alisan bagliigini ne kadar
etkiledigini ortaya koydugu anlamina geliyor. Bunu 6lciimlemek igin,
sadece sunu sorun: “Siradan bir giiniiniizde isinizden ne kadar keyif
aliyorsunuz?”

oksitosin alanlarin biligsel acidan etkilenmedigi sonu-
cuna vardik. Ayrica bir kumar testinde yiiksek riskler
almadiklarim gordiik. Bu ytizden giivendeki artis noral
disinhibisyondan kaynaklanmiyordu. Oksitosin sadece
bir etkiyi yaratiyor gibi gériiniiyordu: Bir yabanciya gii-
venme korkusunu azaltmak.

Ekibim sonraki 10 yilin1 oksitosinin yiikseltici ve 6n-
leyicilerini belirlemek icin yeni deneyler uygulayarak ge-
cirdi. Bu aragtirma neden giivenin bireyler ve durumlar
arasinda farklilik gosterdigini anlamamiza yardim etti.
Ornegin; yiiksek stres, etkili bir oksitosin énleyicidir
(Bir¢ok insan bunu i¢giidiisel olarak bilir aslinda: Stres
altinda olduklarinda diger insanlarla etkili olarak ileti-
sim kuramazlar). Ayrica oksitosinin bireyin sahip oldugu
empatiyi artirdigini da gozlemledik ki bir arada calismak
isteyen sosyal varliklar i¢in oldukga faydali bir 6zellik bu.
Yiiksek giivene dayali kiiltiirler insa etmek icin gerekli
icgoriiler gelistirmeye baslamistik fakat bunlarin dogru-
lugunu test etmek icin laboratuvardan digar1 cikmamiz
gerekiyordu.

Bu nedenle deneyleri bircok alanda uygulamak igin
izin aldik ve oksitosin ve stres hormonlarini dlctiik ve
sonrasinda ¢alisanlarin iiretkenligini ve inovasyon ye-
teneklerini degerlendirdik. Bu arastirma beni Papua
Yeni Gine’nin yagmur ormanlarina bile gotiirdii. Burada
yerlilerde oksitosin miktarim 6lgerek oksitosin ve giiven
arasindaki iliskinin evrensel olup olmadigini anlamaya
calistim (ki 6yle cikt1). Tiim bu bulgulara dayanarak bir
kontrol mekanizmasi yarattim. Bu mekanizma, bilegen-
leri dlcerek sirketlerde giiven 6l¢iimlemesi yapiyor (son-
raki boliimde anlatiliyor). Bu mekanizma binlerce sirket
lizerinde calisma ve yoneticiler icin bir cerceve gelistirme
olanag verdi bana.

GOVEN ORTAMI YARATACAK YONETIM SEKILLER

Deneyler ve anketler sonucunda giiveni artiracak 8 yo-
netimsel davranis belirledim. Bu davranislar 6l¢iilebi-
lir ve performansi gelistirmeye olanak verecek sekilde
yOnetilebilir.

Miikemmeli takdir edin. Norobilim, giiven tizerinde
en biiytiik etkiye sahip olanin takdir oldugunu séyliiyor;
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daha yiiksek
turetkenlik

bir hedefe ulagildiktan hemen sonra oldugunda, mevki-
daslardan geldiginde ve somut, beklenmedik, bireysel
ve kamusal oldugunda. Kamusal olarak takdir edilmek,
basarilan kutlamak i¢in sadece kalabaligin giiciinii kul-
lanmaz ayni zamanda miikemmeli hedeflemeleri i¢in
digerlerine ilham verir. Ayrica yiiksek performans gos-
terenlere en iyi uygulamalarn paylagabilecekleri bir plat-
form vermis olur ve bu sayede digerleri de onlardan
Ogrenir.

Imalat ve teknoloji hizmetleri tedarikgiligi yapan
Barry-Wehmiller Sirketleri, yiiksek giiven ortaminin
oldugu bir yer; 6yle ki sahip oldugu 80 iiretim-oto-
masyon imalatg¢i sirketinde yiiksek performans
gosterenleri etkin bir sekilde takdir ediyor. Sirketin
CEO’su Bob Chapman ve ekibi, her bir igletmedeki
calisanlarin her y1l performansiyla géze carpan bir
mevkidagini aday gosterdigi bir program baglatti.
Kazanan, herkese duyurulana kadar gizli kaliyordu

ve kutlama giiniinde sirket kapal kaliyordu. Secilen ca-
hisanin ailesi ve yakin arkadaslar da kutlamaya katilma-
lan icin davet ediliyor (kazanan aciklanmadan) ve tiim
personel de onlara katiliyor. isletme yoneticileri téreni
baslatarak, kazananlarn sirkete olan katkilarini anlatan,
aday gosterildikleri mektuplar1 okuyor ve konusmayi,
cok istenen bir miikafatla -kazananin bir hafta kullana-
bilecegi bir spor arabanin anahtarlar ile- sonlandiriyor.
Calisan, yaptigi isin ardindan hemen takdir edilmiyor
olsa da somut, beklenmedik bir sekilde ve hem bireysel
hem kamusal olarak takdir edilmis oluyor. Ayrica Barry-
Wehmiller ¢calisanlara kazananlan se¢me firsati vererek,
sadece iist yonetimdekilere degil herkese miikemmeli
olusturanin ne oldugunu belirlemede bir s6z hakk: ver-
mis oluyor. Tiim bunlar sirket icin iyi sonuglar doguruyor
gibi gortiniiyor: 1987°de tek bir isletmeyken su anda 2,4
milyar dolar yillik geliri olan biiyiik bir sirket.
“Zorluklarla miicadele stresi”’ni yagamaya tes-
vik edin. Bir yonetici, ekibine, yapilabilir ama zorlu bir
gorev verdiginde gorevin yarattigi orta diizeydeki stres
baz1 nérokimyasallari ortaya cikarir. Bunlar icinde oksi-
tosin ve adrenokortikotropin de vardir ki bunlar insan-
larin daha iyi odaklanmasini sagliyor ve sosyal baglar
giiclendiriyor. Bir hedefi gerceklestirmek icin ekip iiye-
lerinin birlikte calismasi gerektiginde beyin aktiviteleri
davramslarini etkili sekilde koordine ediyor. Fakat bu
sadece miicadele edilecek zorluklar asilabilir oldugunda
ve somut bir nihai nokta oldugunda gerceklesiyor; belir-
siz ya da gerceklestirilmesi miimkiin olmayan hedefler,
insanlarin daha baslamadan vazgecmesine sebep oluyor.
Yoneticilerin gelisimi degerlendirmek ve cok kolay ya da
erigilmez hedefleri revize etmek icin sik sik denetim
yapmalari gerekiyor.

Harvard Business School profesorlerinden
Teresa Amabile’nin gelisimin giicii ile ilgili arastir-
masinin bulgulari, hedeflerin erigilebilir olmasi ge-
reksinimini destekliyor: Amabile, farkl sektorlerde
calisanlarin yaptigi giinliik 12 bin girdiyi analiz etti-
ginde, insanlarin ylizde 76’sin1n is yerinde gecirdigi
en iyi glinlerin, hedefleri gerceklestirme yoniinde




daha az

hastalik izni

ilerleme kaydettigi giinler oldugunu diisiindiigii sonu-
cuna vardi.
insanlara calisma yontemleri konusunda 6zgiirliik
verin. Insanlar gerekli egitimleri aldiysa onlara miimkiin
oldugu miiddetce insanlar1 yonetme ve projeleri kendi
yontemleriyle yiiriitme yetkisi verin. Isleri halletme ko-
nusunda kendisine giiveniliyor olmasi birey icin giiclii bir
motivatordiir: 2014 yilinda Citigroup ve LinkedIn’in yap-
tig1 anketin sonuglarina gore calisanlarin neredeyse yarist
calisma yontemleri konusunda daha fazla kontrol sahibi
olmak icin ytlizde 20’lik bir artistan vazge¢cmeye hazir.
Otonomi, inovasyonu da tetikler ¢iinkdi farkl insanlar
farkli yaklagimlar dener. Gozetim ve risk yonetim prose-
diirleri, insanlar yaklagimlarin tecriibe ettikleri esnada
negatif yonlere sapmaktan biiytiik 6l¢iide alikoyar. Ve
proje sonrasi yapilan bilgilendirmeler de ekiplere pozitif
sapmalarin, bagari elde etmelerine firsat verecek sekilde
nasil meydana geldigini paylagsma imkani saglar.
Genellikle sizin inovator iistleriniz sizden daha geng
ya da daha az tecriibeli calisanlar olacaktir ciinkii “co-
gunlukla” ise yarayacak olan1 yapma konusunda kendi-
lerini daha az simirlandirirlar. Kendi kendini siiren araba-
larda kaydedilen ilerleme de bu sekilde oldu. 5 yildan ve
Amerikan hiikiimetinin yaptig1 6nemli yatinmdan sonra,
3biiyiik otomobil tireticisinde otonom askeri araglar tire-
tilmemisti. Farkh bir yéntem uygulayarak ileri Savunma
Arastirma Projeleri Kurumu gelecek vadeden herkese
biiytik bir finansal 6diil teklif ederek Mojave Coliinde
10 saatten daha kisa stirede verilen yolu tamamlayabi-
lecek olan bir otonom arag istedi. 2 y1l sonra Stanford
University’den bir grup miihendislik 6grencisi bu zorlu
gorevi basardi ve 2 milyonun da sahibi oldu.
Keyif aldiklari isleri yapmalarina izin verin.
Sirketler calisanlarina iistiinde calisacaklar projeyi sec-
meleri konusunda giivendiklerinde
insanlar enerjilerini en ¢ok ilgilen-
dikleri alanlara veriyorlar. Sonug ola-
O l rak, domates iiriinlerinin diinyadaki
en biiyiik tireticisi olan Morning Star
O gibi sirketler, sirkette yillarca kalan
oldukea iiretken calisanlara sahip
oluyor. Morning Star’da (is yaptigim
bir sirket) insanlarin unvani bile yok;
calisma gruplar halinde kendi ken-
dilerini organize ediyorlar. Oyun ya-
zilim sirketi Valve insanlara esnek hareket edebilecekleri
masalar veriyor ve onlarn “ilging” ve “degerli” gordiikleri
projelere katilmalan konusunda destekliyor. Fakat yap-
tiklantiglerin sorumlulugu hala onlarda oluyor. Cahisanlar
yeni bir gruba katildiginda beklentiler acikca belirtiliyor
ve projeler tamamlandiginda 360 derece degerlendirme-
ler yapiliyor boylece bireysel katihmlar 6l¢tilebiliyor.
Kapsamli bilgi paylasimlari yapin. Calisanlarin
sadece yiizde 40" sirketlerinin hedefleri, stratejileri ve
taktikleri konusunda iyi bilgilendirildiklerini soyliiyor.
Sirketin dogrultusu konusundaki bu belirsizlik kronik
strese yol agtyor ve bu stres oksitosinin ortaya ¢ikma-
sin1 Onliiyor ve ekip calismasini negatif yonde etkiliyor.
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Bunun ¢6ziimd, acik olmak. “Ucus planlarini” calisanla-
riyla paylasan sirketler, hangi yolda olduklan ve neden bu
yolda olduklar konusunda belirsizlikleri azaltiyor. Siirekli
iletisimde olmak ¢ok 6nemli: 2015 yilinda, 195 iilkede bir
yonetici tarafindan yonlendirilen 2,5 milyon ekiple yapi-
lan bir calismaya gore amirleri dogrudan verdikleri rapor-
larla her giin iletisime gectiginde isgiicii baglihgi artiyordu.

Sosyal medya optimizasyon sirketi Buffer maas he-

saplama formiiliinii herkesin gérmesi icin online paylag-
tiginda bircok sirkete gore cok daha biiyiik bir adim atmis
oldu. Sirketin CEO’su Joel Gascoigne’nin ne yaptigini bil-
mek istiyorsaniz sadece yukarida anlattiklarimiza yeni-
den bakin. Bunun ads, actk olmak.

iliskiler kurmaya istekli olun. Oksitosinin aktive et-

tigi beyin ag1 evrimsel acidan eski. Bu da oksitosinin ar-
tirdig1 giiven ve sosyalligin biiyiik 6l¢iide dogamizda var
oldugu anlamina geliyor. Yine de isyerinde genelde
isleri bitirmeye odaklanmamiz gerektigi mesajini
aliniz, arkadas edinmeye degil. Benim laboratuva-
rimda yapilan Norobilim deneyleri gosteriyor ki in-
sanlar isyerinde istekli olarak sosyal baglar kurdu-
gunda performanslan artiyor. Bir Google ¢aligmasi
da benzer sonuclar gosteriyor: “Ekip iiyelerinin
basarisi ve kisisel mutluluguna ilgi ve alaka goste-
ren” yoneticiler, yaptiklar isin niteligi ve niceligi
konusunda diger yoneticilerden daha iistiin oluyor.

Ve evet, miihendislerin bile sosyallesmeye ihtiyaci

var. Silikon Vadisi’nde yazilim miihendisleriyle yapilan
bir calismaya gore, bagkalariyla iletisim halinde olan ve
projelerinde onlara yardimci olanlar hem gorevdaslari-
nin saygl ve giivenini kazandi hem de islerinde cok daha
iiretken oldular. Ogle yemeklerini, is-sonrasi partileri ve
ekip kurmaya yardimci aktiviteleri destekleyerek insan-
larin sosyal baglar kurmalarina yardimeci olabilirsiniz.
Bunlar kulaga sanki birlikte eglenmeleri icin bir zaruriyet
yaratiyormussunuz gibi gelebilir fakat insanlar birbirle-
rini onemsediginde daha yiiksek performans gosteriyor
clinkii ekip arkadaglarini hayal kirkligina ugratmak iste-
miyorlar. Tiim bunlara orta derecede bir zorluk ekleme-
niz (Azgin sularda yapilan raftingini diisiinelim) sosyal
bag kurma siirecini hizlandiracaktir.

Kisinin biitiin olarak gelismesine olanak saglayin.
Giivenin yiiksek oldugu calisma alanlar insanlarin
hem kisisel hem de profesyonel olarak gelismesine
yardim eder. Yeni is becerileri kazanmak yeterli
degildir; eger insan olarak gelismiyorsamiz perfor-
mansiniz iyi olmayacaktir. Yiiksek giiven ortamina
sahip sirketler, yetenekleri gelistirirken gelismis bir
zihniyeti benimsiyorlar. Bazilar, yoneticiler acik
hedefler koyduklarinda, calisanlarina kendilerine
ulasabilme 6zgiirliigiinii verdiklerinde ve tutarh
geri bildirimler verdiklerinde geriye doniik yillik
performans degerlendirmelerini artik gerekli bile

gbrmiiyor. Bunun yerine, yoneticiler ve dogrudan veri-
len raporlar profesyonel ve kisisel gelisime odaklanmay1
cok daha yiiksek siklikta saglayabilir. Bu, Accenture ve
Adobe Systems tarafindan da benimsenen bir yaklagim.
Yoneticiler, insanlarin profesyonel hedeflerine erisip




erismedigini anlamak icin “Bir sonraki isini almanda sana
yardimci oluyor muyum?” gibi sorular sorabilir. Kisisel
gelisimi degerlendirmek icin de is-yasam dengesi, aile
ve kendilerine is disinda kalan vakit konularina bakmak
gerekli. Kisinin biitiinsel gelisimine yatirim yapmanin
calisan bagliigina ve ¢alisanin sirkette uzun vadede kal-
masina gliclii bir etkisi var.

Hassasiyet gosterin. Yiiksek giiven ortamina sa-
hip sirketlerde liderler, calisanlardan sadece is istemek
yerine yardimlarini da istiyorlar. Ve aragtirma ekibimin
vardig1 sonuca gore bu, calisanlarda oksitosin tiretimini
tetikleyerek giiven ve igbirligini artiriyor. Yardim istemek
giivenli, yani hedeflere ulasmak i¢in herkesi dahil eden
bir lider olmanin bir gostergesidir. Acik kaynak kodlu ya-
zilim iireticisi Red Hat’in CEO’su Jim Whitehurst soyle di-
yor: “Bilmedigim konularda ¢ok acik olmanin, diistindii-
giimiin tam tersi bir etkisi oldugunu anladim. Giivenilir
bir imaj insa etmeme yardim etti” Yardim istemek etki-
lidir ciinkii bagkalanyla igbirligi yapma konusunda dogal
insani bir diirtiiyii tetikler.

GUVENIN GETIRISI
Sirketlerde giiven ortamini olusturan yonetimsel davra-
nislan belirledikten ve 6l¢ciimledikten sonra, ekibimle bir-
likte giivenin sirket performansi {izerindeki etkisini test
ettik. Bunun icin farkli yontemler kullandik. Oncelikle,
giiveni artiracak politika degisikliklerini uygulamaya
koyan diizinelerce sirketten veri topladik (cogunun mo-
tivasyonu karlilik ya da pazar paylarindaki diisiistii).
Ikinci olarak daha énce bahsettigimiz saha deneylerini
uyguladik: Glivenin departmanlara gore degistigi iki
isletmede ekibim calisanlara belirli gorevler verdi.
Ve bu gorevlerle iiretkenliklerini ve inovasyon kabi-
liyetlerini 6lciimleyerek detayli veriler topladi. Bu
veriler beyin aktivitelerinin dogrudan 6l¢iimlerini
de iceriyordu. Ve giivenin performans yiikselttigini
gosteriyordu. Uciincii olarak, Subat 2016’da bagim-
siz bir anket sirketinin yardimiyla, Amerikan halkim
temsil eden, calisan 1,095 yetiskinden veri toplayarak
bir 6rneklem olusturduk. Bu 3 kaynaktan da elde et-
tigimiz bulgular benzerdi. Fakat genellestirilebilir oldugu
icin ulusal verilerden 6grendiklerimize odaklanacagim.
8 davranis1 uygulayan sirketlerde calisanlar ince-
leyerek her bir sirketteki giiven seviyesini hesaplaya-
bildik. (Hizli cevaplar énlemek icin, anketlerde “gii-
ven” kelimesini hi¢ kullanmadik.) Kurumsal giiven i¢in
Amerika’daki ortalama yiizde 70’ti (ylizde 100 olasilig1
iizerinden). Katithmcilarin yiizde 47’si gliven seviyesinin
ortalamanin altinda oldugu sirketlerde calistyordu, icle-
rinde bir sirkette giiven, yiizde 15’lik fena bir seviyedeydi.
Sonug olarak, sirketlerin mitkemmeli takdir etmede ve
bilgi paylasimlarinda (sirasiyla yiizde 67 ve yiizde 68)
skorlari en diisiik seviyedeydi. Yani veriler, ortalama bir
Amerikan sirketinin bu iki alanda geligerek -diger 6’sinda
gelismese bile- giiveni artirabilecegini ortaya koyuyor.
Oz-bildirime dayali is performansinda giivenin et-
kisi giicliiydii. Katihmcilardan sirketleri iist ceyrekte
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bulunanlar, alt ¢ceyrekte bulunanlara gore ytizde 106
daha yiiksek enerji ve yiizde 76 daha yiiksek baghlik gos-
terdi. Ayrica yiizde 50 daha iiretken olduklarini belirttiler
ki bu oran bizim, ¢calisanlarin iiretkenligini 6lctiigiimiiz
cahismalarda ortaya ¢ikan objektif sonuclarla da tutarh.
Gliven, calisan baghliginda da biiyiik etkiye sahipti:
Giiven seviyesinin diisiik oldugu sirketlerde calisanlarla
kiyaslandiginda, gliven seviyesinin yiiksek oldugu sir-
ketlerde bir sonraki yilda da isvereniyle kalma planlar
olan calisanlar yiizde 50 daha fazlaydi. Ve calistig sirketi
ailesine ve cevresine tavsiye eden calisanlarin orani da
ylizde 88 daha fazlaydi.

Ekibim calismalar sonucunda, giiven seviyesinin
yliksek oldugu sirketlerde ¢alisanlarin islerinden keyif
alma oraninin yiizde 60 daha fazla oldugu, sirketlerinin
amaclanyla yiizde 70 daha uyumlu hissettikleri ve go-
revdaglarina ylizde 66 daha yakin hissettikleri sonucuna
da vardi. Ve yiiksek giivene dayal bir kiiltiir, insanlarin
birbirlerine davranis sekillerini de etkiliyor. Giiven sevi-
yesinin diisiik oldugu sirketlerle karsilastirildiginda, bu
seviyenin yiiksek oldugu yerlerde calisanlar, ig arkadas-
lanyla yiizde 11 daha yiiksek empati kurabiliyor, onlarla
kisisel iligkilerini kesme oranlar yiizde 41 daha az oluyor
ve isyerinde tiikenmigligi yiizde 40 daha az tecriibe edi-
yordu. Ayrica bagar hissini cok daha fazla yasiyordu kibu
oran da ylizde 41di.

Yeniden belirtmek gerekir ki bu analiz bizim nitelik-
sel ve bilimsel ¢aligmalarimizdan elde ettigimiz bulgu-
lar1 destekliyor. Fakat yeni ve sasirtici olan yeni bir bilgi
var ki o da giiven seviyesinin yiiksek oldugu yerlerde
calisanlara daha yiiksek maaslar verildigi. Giiven sevi-
yesinin yiiksek oldugu iist ceyrekte bulunan sirketlerde
calisanlar, diisiik oldugu alt ¢eyrekte bulunanlarla ki-
yaslandiginda, yilda 6,450 dolar fazladan ya da yiizde
17 daha fazla kazaniyorlar. Rekabetci bir is piyasasinda
bunun olabilmesinin tek yolu, giiven seviyesinin yiiksek
oldugu sirketlerde calisanlarin cok daha iiretken ve yara-
tic1 olmalari.

HERMAN MILLER’IN ONCEKi CEO’SU Max De Pree, bir kere-
sinde “Bir liderin baglica sorumlulugu gercekligi tanimla-
maktir. Sonuncusu ise tegekkiir etmek. Bu ikisi arasinda
ise, lider hizmet edendir.” demisti.

Yaptigim deneyler de bu goriisii yiiksek olciide des-
tekliyor. En nihayetinde, giiven yaratmak icin belirgin
bir yol ¢izmeli, insanlara bu yol boyunca gérmeye ihtiyac
duyduklar seyleri vermeli ve yollarindan cekilmelisiniz.

Bu, cahisanlanmza hos gértinmeye calismak ya da onlar-
dan beklentilerinizi diisiirmek anlamina gelmiyor. Yiiksek
gliven ortamina sahip sirketler insanlara sorumluluk ve-
riyor fakat onlar iistiinde ¢ok yakin ve detayci bir kontrol
mekanizmasi kurarak iglerine kanismadan. insanlara, so-
rumluluk sahibi yetiskinler gibi davramyorlar. ©
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