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$rketler, çalışanlarını zorluklarla mücadeleye teşv$k etme 
ve yetk$lend$rme konularında kaygılılar. Çalışan bağlılı-
ğının kötü sev$yelerde olmasından end$şe ed$yorlar ve 
kaybett$kler$ değer göz önünde bulundurulursa bun-
dan end$şe etmekte haklılar da. Gallup’un on yıllarca 
süren araştırmalarıyla elde ett$ğ$ ver$lere dayanan meta 
anal$zler$n$ düşünecek olursak: Sonuçlar göster$yor k$ 
çoğunlukla b$rey$n $ş$yle ve $ş arkadaşlarıyla güçlü b$r 
bağ kurması, gerçek anlamda b$r katkıda bulunduğunu 
h$ssetmes$ ve öğrenme fırsatlarını değerlend$rmekten 
key$f alması $le tanımlanan yüksek çalışan bağlılığı hem 
b$reyler hem de kurumlar $ç$n her zaman poz$t$f sonuçlar 
doğuruyor. Bunlar $ç$nde; ver$ml$l$kte, ürün kal$tes$nde 
ve kârlılıkta artış sayılab$l$r. 

Sonuç olarak, çalışan merkezl$ b$r kültür yaratmanın 
ş$rket$ $y$ yönde etk$leyeceğ$ aş$kâr. Fakat bunu etk$n b$r 
şek$lde nasıl yaparsınız? Kültür genelde örneğ$n gurme 
yemekler ya da “Karaoke Cumaları” g$b$ rastgele ver$len 
mükafatlar etrafında kend$l$ğ$nden oluşur k$ bunlar ço-
ğunlukla moda olmuş bazı geç$c$ heveslerden beslen$r. 
Ve $ş memnun$yet$n$ satın alamayacağınız gerçeğ$ne 
rağmen ş$rketler $y$ çalışanları eller$nde tutmak $ç$n hâlâ 
altın kelepçeler kullanıyor. Bu tarz çabalar $şyer$ mutlulu-
ğunu kısa vadede artırab$lse de yetenekler$ elde tutma ya 
da performans üzer$nde kalıcı b$r etk$ yaratmıyor. 

Araştırmam sonucunda, güvene dayalı b$r kültür 
$nşa etmen$n anlamlı b$r fark yarattığı sonucuna vardım. 
Güven$n yüksek olduğu ş$rketlerde çalışanlar çok daha 
üretken, $şyer$nde enerj$s$ daha yüksek, $şb$rl$ğ$ne daha 
yatkın ve güven$n düşük olduğu ş$rketlerdek$ çalışanlara 
göre $şverenler$yle çok daha uzun süre kalıyorlar. Ayrıca 
kron$k stres ş$kayetler$ daha az ve hayatlarından daha 
memnunlar. Tüm bu faktörler de yüksek performansı 
tet$kl$yor. 

L$derler $ş$n c$dd$yet$n$ anlıyorlar –en azından pren-
s$pte. PwC’n$n 2016 yılında yaptığı küresel CEO anket$ne 
göre CEO’ların yüzde 55’$ güven eks$kl$ğ$n$n ş$rketler$n$n 
büyümes$n$n önünde b$r engel olduğunu düşünüyor. 
Fakat buna karşın b$rçoğunda güven$ artırmak $ç$n ya-
pılan çalışmalar çok az. Bunun temel sebeb$ $se nereden 
başlayacaklarını b$lememeler$. Bu makalede onlara yar-
dımcı olacak b$l$msel b$r çerçeve sunuyorum. 

Yaklaşık 10 yıl g$b$ b$r süre önce, ş$rket kültürünün 
performansı nasıl etk$led$ğ$n$ anlamaya yönel$k b$r çalış-
mada, $nsanların çalışıyorkenk$ bey$n akt$v$teler$n$ ölç-
meye başladım.  Yaptığım nörob$l$m deneyler$, l$derler$n 
etk$n b$r şek$lde güvene dayalı b$r kültür yaratmaları ve 
yönetmeler$ $ç$n yardımcı olab$lecek 8 yolu ortaya koyu-
yor. Bu stratej$ler$ anlatacak ve bazı ş$rketler$n bunları 
nasıl kullandığını açıklayacağım. Fakat öncel$kle bu çer-
çeven$n arkasındak$ b$l$me b$r bakalım. 

BEYNİMİZDE NELER OLUYOR?
2001 yılında güven ve f$nansal performans arasında 
matemat$ksel b$r $l$şk$ olduğu sonucuna vardım. Bu 
çalışma üzer$ne raporum, güven $l$şk$s$ndek$ farklı-
lıklara sebep olan sosyal, hukuk$ ve ekonom$k çevre-
ler$ tanımlıyor olmasına rağmen çok temel b$r soruyu 

ÖZETLE

SORUN
Liderler, düşük çalışan 
bağlılığının kaybedilen 
değerin bir göstergesi 
olduğunu biliyor ve bu 
kesinlikle değiştirmek 
istedikleri bir durum. 
Fakat birçoğu bu 
değişimi nasıl yapacağını 
bilmiyor. Bu nedenle 
de rastgele verdikleri 
mükafatlarla bu durumu 
değiştirebileceklerini 
umut ediyorlar.

ÇÖZÜM
Güvene dayalı 
bir kültür inşa 
etmek çok daha 
etkili. Nörobilim 
araştırması bunu,  
8 önemli yönetimsel 
davranış yoluyla 
yapabileceğinizi 
gösteriyor. Bu 
davranışlar, beyindeki 
bir kimyasalın; oksitosinin 
üretimini tetikleyerek ekip 
çalışmasını kolaylaştırıyor. 

SONUÇ
Kurumsal güveni artırarak 
çalışanların üretkenliğini 
ve enerji seviyelerini 
artırabilir, işbirliğini 
geliştirebilir ve daha 
mutlu ve sadık bir işgücü 
yaratabilirsiniz. 



cevaplayamıyordum: İk$ $nsan her şeyden önce b$rb$r$ne 
neden güven$r? Dünya çapında yapılan deneyler $nsanla-
rın doğası gereğ$ b$rb$r$ne güvenmeye mey$ll$ olduğunu 
göster$yor fakat her zaman değ$l. Ne zaman b$r$ne güven-
mem$z gerekt$ğ$n$ gösterecek nöroloj$k b$r s$nyal olması 
gerekt$ğ$ h$potez$n$ kurdum. Ve bunun doğru olup olma-
dığını görmek $ç$n uzun sürecek b$r araştırma programı 
başlattım. 

Kem$rgenler$n beyn$nde oks$tos$n adı ver$len b$r k$m-
yasalın, d$ğer b$r hayvana yaklaşmanın güvenl$ olduğunu 
gösteren b$r $şaret olduğunu b$l$yordum. İnsanlarda da 
durumun bu olup olmadığını merak ed$yordum. H$ç 
k$mse bunu araştırmamıştı bu yüzden bunu ben yap-
maya karar verd$m. Güven$ ve karşılıklı $l$şk$s$n$ (güve-
n$l$rl$k) objekt$f olarak ölçmek $ç$n ek$b$m, ekonom$de 
Nobel ödülü kazanmış Vernon Sm$th’$n laboratuvarında 
araştırmacılar tarafından gel$şt$r$len stratej$k b$r karar 
test$ kullandı. Deney$m$zde katılımcı, b$lg$sayar aracı-
lığıyla b$r yabancıya göndermek $ç$n b$r m$ktar para se-
ç$yordu ve bu paranın m$ktarının üçe katlanacağını ve 
alıcının bu fazla kazancı söyleyeb$leceğ$ ya da söyleme-
yeb$leceğ$n$ b$l$yordu. Asıl çatışma şuydu k$: Alıcı ya tüm 
parayı el$nde tutacak ya da güven$l$r olacak ve gönder$-
c$ye bunu söyleyecekt$. 

Bu süreç esnasında oks$tos$n sev$yes$n$ ölçmek $ç$n 
çalışma arkadaşlarım ve ben b$r protokol gel$şt$rerek 
$nsanların başkalarına güvenme (eğer gönderen tarafta-
larsa) ya da güven$l$r olma (eğer alıcı taraftalarsa) kararı 
vermeler$n$n önces$nde ve hemen sonrasında kolların-
dan kan aldık. Kararlarını etk$lememek $ç$n katılımcılara 
çalışmanın konusunu söylemed$k -ürett$kler$ oks$tos$n 
sev$yes$n$ b$l$nçl$ olarak kontrol etmeler$n$n h$çb$r yolu 
olmamasına rağmen. Elde ett$ğ$m$z sonuca göre, $nsan-
lar ne kadar çok para alırlarsa (gönder$c$ tarafında yüksek 
güven$ göster$yor), bey$nler$ o kadar çok oks$tos$n üret$-
yordu. Ve alıcıların ürett$ğ$ oks$tos$n m$ktarı ne kadar gü-
ven$l$r olduklarını –yan$ parayı söyleme olasılıklarının ne 
kadar olduğunu-göster$yordu. 

Bey$n her zaman mesaj veren bazı k$myasallar üret-
t$ğ$ $ç$n b$z$m sadece oks$tos$n m$ktarındak$ rastgele 
değ$ş$mler$ gözlemlem$ş olmamız makuldü. Güvene se-
bep olduğunu $spat etmek $ç$n sentet$k oks$tos$n$ dozlar 
hal$nde canlı $nsan bey$nler$ne güvenl$ b$r şek$lde verd$k 
(burun sprey$ yoluyla). Gerçek dozda alan katılımcılarla 
etk$s$z m$ktarda alanları karşılaştırdığımızda vardığımız 
sonuç, $nsanlara 24 b$r$m sentet$k oks$tos$n vermen$n, 
b$r yabancıya gönderd$kler$ para m$ktarını $k$ katın-
dan fazla artırdığıydı. B$r d$z$ ps$koloj$k test kullanarak 

oks$tos$n alanların b$l$şsel açıdan etk$lenmed$ğ$ sonu-
cuna vardık. Ayrıca b$r kumar test$nde yüksek r$skler 
almadıklarını gördük. Bu yüzden güvendek$ artış nöral 
d$s$nh$b$syondan kaynaklanmıyordu. Oks$tos$n sadece 
b$r etk$y$ yaratıyor g$b$ görünüyordu: B$r yabancıya gü-
venme korkusunu azaltmak. 

Ek$b$m sonrak$ 10 yılını oks$tos$n$n yükselt$c$ ve ön-
ley$c$ler$n$ bel$rlemek $ç$n yen$ deneyler uygulayarak ge-
ç$rd$. Bu araştırma neden güven$n b$reyler ve durumlar 
arasında farklılık gösterd$ğ$n$ anlamamıza yardım ett$. 
Örneğ$n; yüksek stres, etk$l$ b$r oks$tos$n önley$c$d$r 
(B$rçok $nsan bunu $çgüdüsel olarak b$l$r aslında: Stres 
altında olduklarında d$ğer $nsanlarla etk$l$ olarak $let$-
ş$m kuramazlar). Ayrıca oks$tos$n$n b$rey$n sah$p olduğu 
empat$y$ artırdığını da gözlemled$k k$ b$r arada çalışmak 
$steyen sosyal varlıklar $ç$n oldukça faydalı b$r özell$k bu. 
Yüksek güvene dayalı kültürler $nşa etmek $ç$n gerekl$ 
$çgörüler gel$şt$rmeye başlamıştık fakat bunların doğru-
luğunu test etmek $ç$n laboratuvardan dışarı çıkmamız 
gerek$yordu. 

Bu nedenle deneyler$ b$rçok alanda uygulamak $ç$n 
$z$n aldık ve oks$tos$n ve stres hormonlarını ölçtük ve 
sonrasında çalışanların üretkenl$ğ$n$ ve $novasyon ye-
tenekler$n$ değerlend$rd$k. Bu araştırma ben$ Papua 
Yen$ G$ne’n$n yağmur ormanlarına b$le götürdü. Burada 
yerl$lerde oks$tos$n m$ktarını ölçerek oks$tos$n ve güven 
arasındak$ $l$şk$n$n evrensel olup olmadığını anlamaya 
çalıştım (k$ öyle çıktı). Tüm bu bulgulara dayanarak b$r 
kontrol mekan$zması yarattım. Bu mekan$zma, b$leşen-
ler$ ölçerek ş$rketlerde güven ölçümlemes$ yapıyor (son-
rak$ bölümde anlatılıyor). Bu mekan$zma b$nlerce ş$rket 
üzer$nde çalışma ve yönet$c$ler $ç$n b$r çerçeve gel$şt$rme 
olanağı verd$ bana.

GÜVEN ORTAMI YARATACAK YÖNETİM ŞEKİLLERİ
Deneyler ve anketler sonucunda güven$ artıracak 8 yö-
net$msel davranış bel$rled$m. Bu davranışlar ölçüleb$-
l$r ve performansı gel$şt$rmeye olanak verecek şek$lde 
yönet$leb$l$r.

Mükemmeli takdir edin. Nörob$l$m, güven üzer$nde 
en büyük etk$ye sah$p olanın takd$r olduğunu söylüyor; 

GÜVEN NASIL KEYİF VERİR?
Deneyler, yüksek amaç duygusuna sahip olmanın oksitosin üretimini ve 
dolayısıyla güveni tetiklediğini gösteriyor. Sonrasında, oksitosin salımını 
sağlayan ve mutlu olmaya sebep olan bir mekanizmayla güven ve amaç 
karşılıklı olarak birbirini etkiliyor.

Yani işten alınan keyif, güvenilir bir ekiple amaca yönelik bir iş yapmaya 
bağlı. Makalede tanımlanan, Amerikan halkını temsil eden veri setinde, 
amaçtan etkilenen güven(1) ile keyif(2) arasındaki korelasyon oldukça 
yüksek: 0.77. Bu da işten alınan keyifin “yeterli bir istatistik” olarak 
düşünülebileceği ve şirket kültürünüzün çalışan bağlılığını ne kadar 
etkilediğini ortaya koyduğu anlamına geliyor. Bunu ölçümlemek için, 
sadece şunu sorun: ”Sıradan bir gününüzde işinizden ne kadar keyif 
alıyorsunuz?”
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b$r hedefe ulaşıldıktan hemen sonra olduğunda, mevk$-
daşlardan geld$ğ$nde ve somut, beklenmed$k, b$reysel 
ve kamusal olduğunda. Kamusal olarak takd$r ed$lmek, 
başarıları kutlamak $ç$n sadece kalabalığın gücünü kul-
lanmaz aynı zamanda mükemmel$ hedeflemeler$ $ç$n 
d$ğerler$ne $lham ver$r. Ayrıca yüksek performans gös-
terenlere en $y$ uygulamaları paylaşab$lecekler$ b$r plat-

form verm$ş olur ve bu sayede d$ğerler$ de onlardan 
öğren$r. 

İmalat ve teknoloj$ h$zmetler$ tedar$kç$l$ğ$ yapan 
Barry-Wehm$ller Ş$rketler$, yüksek güven ortamının 
olduğu b$r yer; öyle k$ sah$p olduğu 80 üret$m-oto-
masyon $malatçı ş$rket$nde yüksek performans 
gösterenler$ etk$n b$r şek$lde takd$r ed$yor. Ş$rket$n 
CEO’su Bob Chapman ve ek$b$, her b$r $şletmedek$ 
çalışanların her yıl performansıyla göze çarpan b$r 
mevk$daşını aday gösterd$ğ$ b$r program başlattı. 
Kazanan, herkese duyurulana kadar g$zl$ kalıyordu 

ve kutlama gününde ş$rket kapalı kalıyordu. Seç$len ça-
lışanın a$les$ ve yakın arkadaşları da kutlamaya katılma-
ları $ç$n davet ed$l$yor (kazanan açıklanmadan) ve tüm 
personel de onlara katılıyor. İşletme yönet$c$ler$ tören$ 
başlatarak, kazananların ş$rkete olan katkılarını anlatan, 
aday göster$ld$kler$ mektupları okuyor ve konuşmayı, 
çok $stenen b$r mükafatla –kazananın b$r hafta kullana-
b$leceğ$ b$r spor arabanın anahtarları $le- sonlandırıyor. 
Çalışan, yaptığı $ş$n ardından hemen takd$r ed$lm$yor 
olsa da somut, beklenmed$k b$r şek$lde ve hem b$reysel 
hem kamusal olarak takd$r ed$lm$ş oluyor. Ayrıca Barry-
Wehm$ller çalışanlara kazananları seçme fırsatı vererek, 
sadece üst yönet$mdek$lere değ$l herkese mükemmel$ 
oluşturanın ne olduğunu bel$rlemede b$r söz hakkı ver-
m$ş oluyor. Tüm bunlar ş$rket $ç$n $y$ sonuçlar doğuruyor 
g$b$ görünüyor: 1987’de tek b$r $şletmeyken şu anda 2,4 
m$lyar dolar yıllık gel$r$ olan büyük b$r ş$rket. 

“Zorluklarla mücadele stresi”ni yaşamaya teş-
vik edin. B$r yönet$c$, ek$b$ne, yapılab$l$r ama zorlu b$r 
görev verd$ğ$nde görev$n yarattığı orta düzeydek$ stres 
bazı nörok$myasalları ortaya çıkarır. Bunlar $ç$nde oks$-
tos$n ve adrenokort$kotrop$n de vardır k$ bunlar $nsan-
ların daha $y$ odaklanmasını sağlıyor ve sosyal bağları 
güçlend$r$yor. B$r hedef$ gerçekleşt$rmek $ç$n ek$p üye-
ler$n$n b$rl$kte çalışması gerekt$ğ$nde bey$n akt$v$teler$ 
davranışlarını etk$l$ şek$lde koord$ne ed$yor. Fakat bu 
sadece mücadele ed$lecek zorluklar aşılab$l$r olduğunda 
ve somut b$r n$ha$ nokta olduğunda gerçekleş$yor; bel$r-
s$z ya da gerçekleşt$r$lmes$ mümkün olmayan hedefler, 
$nsanların daha başlamadan vazgeçmes$ne sebep oluyor. 
Yönet$c$ler$n gel$ş$m$ değerlend$rmek ve çok kolay ya da 

er$ş$lmez hedefler$ rev$ze etmek $ç$n sık sık denet$m 
yapmaları gerek$yor. 

Harvard Bus$ness School profesörler$nden 
Teresa Amab$le’n$n gel$ş$m$n gücü $le $lg$l$ araştır-
masının bulguları, hedefler$n er$ş$leb$l$r olması ge-
reks$n$m$n$ destekl$yor: Amab$le, farklı sektörlerde 
çalışanların yaptığı günlük 12 b$n g$rd$y$ anal$z ett$-
ğ$nde, $nsanların yüzde 76’sının $ş yer$nde geç$rd$ğ$ 
en $y$ günler$n, hedefler$ gerçekleşt$rme yönünde 
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$lerleme kaydett$ğ$ günler olduğunu düşündüğü sonu-
cuna vardı. 

İnsanlara çalışma yöntemleri konusunda özgürlük 
verin. İnsanlar gerekl$ eğ$t$mler$ aldıysa onlara mümkün 
olduğu müddetçe $nsanları yönetme ve projeler$ kend$ 
yöntemler$yle yürütme yetk$s$ ver$n. İşler$ halletme ko-
nusunda kend$s$ne güven$l$yor olması b$rey $ç$n güçlü b$r 
mot$vatördür: 2014 yılında C$t$group ve L$nkedIn’$n yap-
tığı anket$n sonuçlarına göre çalışanların neredeyse yarısı 
çalışma yöntemler$ konusunda daha fazla kontrol sah$b$ 
olmak $ç$n yüzde 20’l$k b$r artıştan vazgeçmeye hazır. 

Otonom$, $novasyonu da tet$kler çünkü farklı $nsanlar 
farklı yaklaşımlar dener. Gözet$m ve r$sk yönet$m prose-
dürler$, $nsanları yaklaşımlarını tecrübe ett$kler$ esnada 
negat$f yönlere sapmaktan büyük ölçüde alıkoyar.  Ve 
proje sonrası yapılan b$lg$lend$rmeler de ek$plere poz$t$f 
sapmaların, başarı elde etmeler$ne fırsat verecek şek$lde 
nasıl meydana geld$ğ$n$ paylaşma $mkânı sağlar.

Genell$kle s$z$n $novatör üstler$n$z s$zden daha genç 
ya da daha az tecrübel$ çalışanlar olacaktır çünkü “ço-
ğunlukla” $şe yarayacak olanı yapma konusunda kend$-
ler$n$ daha az sınırlandırırlar. Kend$ kend$n$ süren araba-
larda kayded$len $lerleme de bu şek$lde oldu. 5 yıldan ve 
Amer$kan hükümet$n$n yaptığı öneml$ yatırımdan sonra, 
3 büyük otomob$l üret$c$s$nde otonom asker$ araçlar üre-
t$lmem$şt$. Farklı b$r yöntem uygulayarak İler$ Savunma 
Araştırma Projeler$ Kurumu gelecek vadeden herkese 
büyük b$r f$nansal ödül tekl$f ederek Mojave Çölünde 
10 saatten daha kısa sürede ver$len yolu tamamlayab$-
lecek olan b$r otonom araç $sted$. 2 yıl sonra Stanford 
Un$vers$ty’den b$r grup mühend$sl$k öğrenc$s$ bu zorlu 
görev$ başardı ve 2 m$lyonun da sah$b$ oldu. 

Keyif aldıkları işleri yapmalarına izin verin. 
Ş$rketler çalışanlarına üstünde çalışacakları projey$ seç-

meler$ konusunda güvend$kler$nde 
$nsanlar enerj$ler$n$ en çok $lg$len-
d$kler$ alanlara ver$yorlar. Sonuç ola-
rak, domates ürünler$n$n dünyadak$ 
en büyük üret$c$s$ olan Morn$ng Star 
g$b$ ş$rketler, ş$rkette yıllarca kalan 
oldukça üretken çalışanlara sah$p 
oluyor. Morn$ng Star’da ($ş yaptığım 
b$r ş$rket) $nsanların unvanı b$le yok; 
çalışma grupları hal$nde kend$ ken-
d$ler$n$ organ$ze ed$yorlar. Oyun ya-

zılım ş$rket$ Valve $nsanlara esnek hareket edeb$lecekler$ 
masalar ver$yor ve onları “$lg$nç” ve “değerl$” gördükler$ 
projelere katılmaları konusunda destekl$yor. Fakat yap-
tıkları $şler$n sorumluluğu hâlâ onlarda oluyor. Çalışanlar 
yen$ b$r gruba katıldığında beklent$ler açıkça bel$rt$l$yor 
ve projeler tamamlandığında 360 derece değerlend$rme-
ler yapılıyor böylece b$reysel katılımlar ölçüleb$l$yor. 

Kapsamlı bilgi paylaşımları yapın. Çalışanların 
sadece yüzde 40’ı ş$rketler$n$n hedefler$, stratej$ler$ ve 
takt$kler$ konusunda $y$ b$lg$lend$r$ld$kler$n$ söylüyor. 
Ş$rket$n doğrultusu konusundak$ bu bel$rs$zl$k kron$k 
strese yol açıyor ve bu stres oks$tos$n$n ortaya çıkma-
sını önlüyor ve ek$p çalışmasını negat$f yönde etk$l$yor.  

Bunun çözümü, açık olmak. “Uçuş planlarını” çalışanla-
rıyla paylaşan ş$rketler, hang$ yolda oldukları ve neden bu 
yolda oldukları konusunda bel$rs$zl$kler$ azaltıyor. Sürekl$ 
$let$ş$mde olmak çok öneml$: 2015 yılında, 195 ülkede b$r 
yönet$c$ tarafından yönlend$r$len 2,5 m$lyon ek$ple yapı-
lan b$r çalışmaya göre am$rler$ doğrudan verd$kler$ rapor-
larla her gün $let$ş$me geçt$ğ$nde $şgücü bağlılığı artıyordu.

Sosyal medya opt$m$zasyon ş$rket$ Buffer maaş he-
saplama formülünü herkes$n görmes$ $ç$n onl$ne paylaş-
tığında b$rçok ş$rkete göre çok daha büyük b$r adım atmış 
oldu. Ş$rket$n CEO’su Joel Gasco$gne’n$n ne yaptığını b$l-
mek $st$yorsanız sadece yukarıda anlattıklarımıza yen$-
den bakın. Bunun adı, açık olmak. 

İlişkiler kurmaya istekli olun. Oks$tos$n$n akt$ve et-
t$ğ$ bey$n ağı evr$msel açıdan esk$. Bu da oks$tos$n$n ar-
tırdığı güven ve sosyall$ğ$n büyük ölçüde doğamızda var 

olduğu anlamına gel$yor. Y$ne de $şyer$nde genelde 
$şler$ b$t$rmeye odaklanmamız gerekt$ğ$ mesajını 
alırız, arkadaş ed$nmeye değ$l. Ben$m laboratuva-
rımda yapılan Nörob$l$m deneyler$ göster$yor k$ $n-
sanlar $şyer$nde $stekl$ olarak sosyal bağlar kurdu-
ğunda performansları artıyor. B$r Google çalışması 
da benzer sonuçlar göster$yor: “Ek$p üyeler$n$n 
başarısı ve k$ş$sel mutluluğuna $lg$ ve alaka göste-
ren” yönet$c$ler, yaptıkları $ş$n n$tel$ğ$ ve n$cel$ğ$ 
konusunda d$ğer yönet$c$lerden daha üstün oluyor.  

Ve evet, mühend$sler$n b$le sosyalleşmeye $ht$yacı 
var. S$l$kon Vad$s$’nde yazılım mühend$sler$yle yapılan 
b$r çalışmaya göre, başkalarıyla $let$ş$m hal$nde olan ve 
projeler$nde onlara yardımcı olanlar hem görevdaşları-
nın saygı ve güven$n$ kazandı hem de $şler$nde çok daha 
üretken oldular. Öğle yemekler$n$, $ş-sonrası part$ler$ ve 
ek$p kurmaya yardımcı akt$v$teler$ destekleyerek $nsan-
ların sosyal bağlar kurmalarına yardımcı olab$l$rs$n$z. 
Bunlar kulağa sank$ b$rl$kte eğlenmeler$ $ç$n b$r zarur$yet 
yaratıyormuşsunuz g$b$ geleb$l$r fakat $nsanlar b$rb$rle-
r$n$ önemsed$ğ$nde daha yüksek performans göster$yor 
çünkü ek$p arkadaşlarını hayal kırıklığına uğratmak $ste-
m$yorlar. Tüm bunlara orta derecede b$r zorluk ekleme-
n$z (Azgın sularda yapılan raft$ng$n$ düşünel$m) sosyal 
bağ kurma sürec$n$ hızlandıracaktır.  

Kişinin bütün olarak gelişmesine olanak sağlayın. 
Güven$n yüksek olduğu çalışma alanları $nsanların 
hem k$ş$sel hem de profesyonel olarak gel$şmes$ne 
yardım eder. Yen$ $ş becer$ler$ kazanmak yeterl$ 
değ$ld$r; eğer $nsan olarak gel$şm$yorsanız perfor-
mansınız $y$ olmayacaktır. Yüksek güven ortamına 
sah$p ş$rketler, yetenekler$ gel$şt$r$rken gel$şm$ş b$r 
z$hn$yet$ ben$ms$yorlar. Bazıları, yönet$c$ler açık 
hedefler koyduklarında, çalışanlarına kend$ler$ne 
ulaşab$lme özgürlüğünü verd$kler$nde ve tutarlı 
ger$ b$ld$r$mler verd$kler$nde   ger$ye dönük yıllık 
performans değerlend$rmeler$n$ artık gerekl$ b$le 

görmüyor. Bunun yer$ne, yönet$c$ler ve doğrudan ver$-
len raporlar profesyonel ve k$ş$sel gel$ş$me odaklanmayı 
çok daha yüksek sıklıkta sağlayab$l$r. Bu, Accenture ve 
Adobe Systems tarafından da ben$msenen b$r yaklaşım. 
Yönet$c$ler, $nsanların profesyonel hedefler$ne er$ş$p 
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er$şmed$ğ$n$ anlamak $ç$n “B$r sonrak$ $ş$n$ almanda sana 
yardımcı oluyor muyum?” g$b$ sorular sorab$l$r. K$ş$sel 
gel$ş$m$ değerlend$rmek $ç$n de $ş-yaşam denges$, a$le 
ve kend$ler$ne $ş dışında kalan vak$t konularına bakmak 
gerekl$. K$ş$n$n bütünsel gel$ş$m$ne yatırım yapmanın 
çalışan bağlılığına ve çalışanın ş$rkette uzun vadede kal-
masına güçlü b$r etk$s$ var. 

Hassasiyet gösterin. Yüksek güven ortamına sa-
h$p ş$rketlerde l$derler, çalışanlardan sadece $ş $stemek 
yer$ne yardımlarını da $st$yorlar. Ve araştırma ek$b$m$n 
vardığı sonuca göre bu, çalışanlarda oks$tos$n üret$m$n$ 
tet$kleyerek güven ve $şb$rl$ğ$n$ artırıyor. Yardım $stemek 
güvenl$, yan$ hedeflere ulaşmak $ç$n herkes$ dah$l eden 
b$r l$der olmanın b$r gösterges$d$r. Açık kaynak kodlu ya-
zılım üret$c$s$ Red Hat’ın CEO’su J$m Wh$tehurst şöyle d$-
yor: “B$lmed$ğ$m konularda çok açık olmanın, düşündü-
ğümün tam ters$ b$r etk$s$ olduğunu anladım. Güven$l$r 
b$r $maj $nşa etmeme yardım ett$.” Yardım $stemek etk$-
l$d$r çünkü başkalarıyla $şb$rl$ğ$ yapma konusunda doğal 
$nsan$ b$r dürtüyü tet$kler.

GÜVENİN GETİRİSİ
Ş$rketlerde güven ortamını oluşturan yönet$msel davra-
nışları bel$rled$kten ve ölçümled$kten sonra, ek$b$mle b$r-
l$kte güven$n ş$rket performansı üzer$ndek$ etk$s$n$ test 
ett$k. Bunun $ç$n farklı yöntemler kullandık. Öncel$kle, 
güven$ artıracak pol$t$ka değ$ş$kl$kler$n$ uygulamaya 
koyan düz$nelerce ş$rketten ver$ topladık (çoğunun mo-
t$vasyonu kârlılık ya da pazar paylarındak$ düşüştü). 
İk$nc$ olarak daha önce bahsett$ğ$m$z saha deneyler$n$ 
uyguladık: Güven$n departmanlara göre değ$şt$ğ$ $k$ 
$şletmede ek$b$m çalışanlara bel$rl$ görevler verd$. 
Ve bu görevlerle üretkenl$kler$n$ ve $novasyon kab$-
l$yetler$n$ ölçümleyerek detaylı ver$ler topladı. Bu 
ver$ler bey$n akt$v$teler$n$n doğrudan ölçümler$n$ 
de $çer$yordu. Ve güven$n performansı yükseltt$ğ$n$ 
göster$yordu. Üçüncü olarak, Şubat 2016’da bağım-
sız b$r anket ş$rket$n$n yardımıyla, Amer$kan halkını 
tems$l eden, çalışan 1,095 yet$şk$nden ver$ toplayarak 
b$r örneklem oluşturduk. Bu 3 kaynaktan da elde et-
t$ğ$m$z bulgular benzerd$. Fakat genelleşt$r$leb$l$r olduğu 
$ç$n ulusal ver$lerden öğrend$kler$m$ze odaklanacağım.

8 davranışı uygulayan ş$rketlerde çalışanları $nce-
leyerek her b$r ş$rkettek$ güven sev$yes$n$ hesaplaya-
b$ld$k. (Hızlı cevapları önlemek $ç$n, anketlerde “gü-
ven” kel$mes$n$ h$ç kullanmadık.) Kurumsal güven $ç$n 
Amer$ka’dak$ ortalama yüzde 70’t$ (yüzde 100 olasılığı 
üzer$nden). Katılımcıların yüzde 47’s$ güven sev$yes$n$n 
ortalamanın altında olduğu ş$rketlerde çalışıyordu, $çle-
r$nde b$r ş$rkette güven, yüzde 15’l$k fena b$r sev$yedeyd$. 
Sonuç olarak, ş$rketler$n mükemmel$ takd$r etmede ve 
b$lg$ paylaşımlarında (sırasıyla yüzde 67 ve yüzde 68) 
skorları en düşük sev$yedeyd$. Yan$ ver$ler, ortalama b$r 
Amer$kan ş$rket$n$n bu $k$ alanda gel$şerek –d$ğer 6’sında 
gel$şmese b$le- güven$ artırab$leceğ$n$ ortaya koyuyor.

Öz-b$ld$r$me dayalı $ş performansında güven$n et-
k$s$ güçlüydü. Katılımcılardan ş$rketler$ üst çeyrekte 

bulunanlar, alt çeyrekte bulunanlara göre yüzde 106 
daha yüksek enerj$ ve yüzde 76 daha yüksek bağlılık gös-
terd$. Ayrıca yüzde 50 daha üretken olduklarını bel$rtt$ler 
k$ bu oran b$z$m, çalışanların üretkenl$ğ$n$ ölçtüğümüz 
çalışmalarda ortaya çıkan objekt$f sonuçlarla da tutarlı. 
Güven, çalışan bağlılığında da büyük etk$ye sah$pt$: 
Güven sev$yes$n$n düşük olduğu ş$rketlerde çalışanlarla 
kıyaslandığında, güven sev$yes$n$n yüksek olduğu ş$r-
ketlerde b$r sonrak$ yılda da $şveren$yle kalma planları 
olan çalışanlar yüzde 50 daha fazlaydı. Ve çalıştığı ş$rket$ 
a$les$ne ve çevres$ne tavs$ye eden çalışanların oranı da 
yüzde 88 daha fazlaydı. 

Ek$b$m çalışmalar sonucunda, güven sev$yes$n$n 
yüksek olduğu ş$rketlerde çalışanların $şler$nden key$f 
alma oranının yüzde 60 daha fazla olduğu, ş$rketler$n$n 
amaçlarıyla yüzde 70 daha uyumlu h$ssett$kler$ ve gö-
revdaşlarına yüzde 66 daha yakın h$ssett$kler$ sonucuna 
da vardı. Ve yüksek güvene dayalı b$r kültür, $nsanların 
b$rb$rler$ne davranış şek$ller$n$ de etk$l$yor. Güven sev$-
yes$n$n düşük olduğu ş$rketlerle karşılaştırıldığında, bu 
sev$yen$n yüksek olduğu yerlerde çalışanlar, $ş arkadaş-
larıyla yüzde 11 daha yüksek empat$ kurab$l$yor, onlarla 
k$ş$sel $l$şk$ler$n$ kesme oranları yüzde 41 daha az oluyor 
ve $şyer$nde tükenm$şl$ğ$ yüzde 40 daha az tecrübe ed$-
yordu. Ayrıca başarı h$ss$n$ çok daha fazla yaşıyordu k$ bu 
oran da yüzde 41’d$. 

Yen$den bel$rtmek gerek$r k$ bu anal$z b$z$m n$tel$k-
sel ve b$l$msel çalışmalarımızdan elde ett$ğ$m$z bulgu-
ları destekl$yor. Fakat yen$ ve şaşırtıcı olan yen$ b$r b$lg$ 
var k$ o da güven sev$yes$n$n yüksek olduğu yerlerde 
çalışanlara daha yüksek maaşlar ver$ld$ğ$. Güven sev$-
yes$n$n yüksek olduğu üst çeyrekte bulunan ş$rketlerde 
çalışanlar, düşük olduğu alt çeyrekte bulunanlarla kı-
yaslandığında, yılda 6,450 dolar fazladan ya da yüzde 
17 daha fazla kazanıyorlar. Rekabetç$ b$r $ş p$yasasında 
bunun olab$lmes$n$n tek yolu, güven sev$yes$n$n yüksek 
olduğu ş$rketlerde çalışanların çok daha üretken ve yara-
tıcı olmaları.

HERMAN MILLER’IN ÖNCEKİ CEO’SU Max De Pree, b$r kere-
s$nde “B$r l$der$n başlıca sorumluluğu gerçekl$ğ$ tanımla-
maktır. Sonuncusu $se teşekkür etmek. Bu $k$s$ arasında 
$se, l$der h$zmet edend$r.” dem$şt$.

Yaptığım deneyler de bu görüşü yüksek ölçüde des-
tekl$yor. En n$hayet$nde, güven yaratmak $ç$n bel$rg$n 
b$r yol ç$zmel$, $nsanlara bu yol boyunca görmeye $ht$yaç 
duydukları şeyler$ vermel$ ve yollarından çek$lmel$s$n$z. 

Bu, çalışanlarınıza hoş görünmeye çalışmak ya da onlar-
dan beklent$ler$n$z$ düşürmek anlamına gelm$yor. Yüksek 
güven ortamına sah$p ş$rketler $nsanlara sorumluluk ve-
r$yor fakat onlar üstünde çok yakın ve detaycı b$r kontrol 
mekan$zması kurarak $şler$ne karışmadan.  İnsanlara, so-
rumluluk sah$b$ yet$şk$nler g$b$ davranıyorlar. 

PAUL J. ZAK, Center for Neuroeconomics Studies’in kurucu 
yöneticisi ve Claremont Graduate University’de ekonomi, 

psikoloji ve işletme profesörüdür. Trust Factor: The Science of 
Creating High-Performance Companies (AMACOM, 2017) kitabının 
yazarıdır. 
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