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Ozet

Psikolojik giivenlik ve orgiitsel psikolojik tehdit kavramlari, birbirinin basit
kargiti olarak degil; aymi Orgiitsel baglam i¢inde es zamanl bigimde ortaya
cikabilen ve kargilikli olarak birbirini tetikleyebilen dinamik siiregler olarak
ele alinmaktadir. Psikolojik giivenligin, cahisanlarin kisilerarast risk alma
davraniglarini olumsuz sosyal sonug kaygisi olmaksizin sergileyebilmesine
imkéin tamdigy; bu yolla ekip 6grenmesi, acik iletisim, geri bildirim arayist ve
performans ¢iktilarinin giiglendigi vurgulanmaktadir. Ayrica giivenlik—tehdit
iliskisinin dogrusal bir kargitlik tagimadigy; giivenligin performans ve hesap
verebilirlikle dengelenmediginde rehavet riski dogurabilecegi, tehdidin ise
belirli kosullarda giivenlik arayigini artirabilecegi tartigilmaktadir. Giivenlik
ve tehdidin, liderlik tarzi, performans degerlendirme sistemi, 6rgiitsel adalet
ve kiiltiirel normlar gibi baglamsal kosullara; gii¢ ve statii konumu, sosyal
kimlik ve 6z-yeterlik gibi aktor ozelliklerine bagl olarak farkli gruplar igin
tarkli bigimlerde deneyimlenebilecegi ortaya konulmaktadir. Siirdiiriilebilir
orgiitsel basari i¢in psikolojik giivenligin yiiksek performans standartlariyla
birlikte kurumsallagtiriimasi; psikolojik tehdidin kroniklegmesini 6nleyecek
liderlik, iletigim ve adalet mekanizmalarinin gelistirilmesi  gerektigi
degerlendirilmektedir.
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Giris

Calisanlarin diiglincelerini 6zgiir bi¢gimde ifade edebilmesi ve kurumsal
stireglere aktif katihim saglayabilmesi, ¢aligma ortaminda algilanan psikolojik
giivenlik diizeyi ile psikolojik tehdit algist arasindaki dengeyle yakin bir bigimde
iliskilendirilmektedir. Davranig bilimi literatiiriinde psikolojik agidan giivenli
caliyma ortamlarinin bireylerin kisilerarasi risk alma davraniglarini destekledigi;
bunun da ekip igi 6grenme siireglerini, agik iletisimi ve bilgi paylagimini
giiclendirdigi belirtilmektedir (Kahn, 1990, s. 692; Edmondson, 1999, s.
354). Bu dogrultuda psikolojik giivenlik ve psikolojik tehdit algisinin, ekip
ig1 i§ birliginden yenilikgi ¢iktilarinin ortaya ¢ikmasina kadar uzanan pek gok
alanda orgiitsel performansi etkileyen 6nemli 6rgiitsel iklim unsurlar1 arasinda
yer aldigr ifade edilmektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 943; Detert
ve Burris, 2007: 872; Morrison, 2014: 176).

Psikolojik gitivenligin yiiksek oldugu ¢aligma ortamlarinda hatalar
yalnizca basarisizlik gostergesi olarak degerlendirilmemekte, aksine 6grenme
ve gelisim siirecine katki saglayan deneyimler olarak ele alinmaktadir. Bu
durum ¢alisanlarin diisiincelerini daha agik bigimde ifade etmelerine, bilgi
paylagimina katilmalarina ve kigilerarasi etkilesime daha aktif bigimde dahil
olmalarina olanak tanimaktadir (Kahn, 1990: 705-709; Edmondson, 1999:
354-356). Buna karsilik psikolojik tehdit algisinin baskin oldugu ortamlarda
calisanlar olumsuz degerlendirilme, diglanma veya cezalandirilma kaygisi
nedeniyle goriig bildirmekten kaginabilmekte ve zamanla savunmaci geri
gekilme davranuglari sergileyebilmektedir (Detert ve Burris, 2007: 869-872;
Morrison, 2014: 175-176). Nitekim tehdit algisinin birey ve orgiit diizeyinde
biligsel daralma, kontroliin merkezilesmesi ve mevcut rutinlere yonelme gibi
katilagma tepkilerine yol agabildigi belirtilmektedir (Staw vd. 1981: 501-503).

Giivenlik ve tehdit ikliminin orgiitsel davranig {izerindeki etkisi, bu iki
kavramin birbirinin basit karsit1 olarak degil, karsilikl etkilesim iginde gelisen
stiregler olarak ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Psikolojik agidan giivenli
ortamlarda dahi ortiik tehdit unsurlarinin varligini siirdiirebilmesi ya da tehdit
algisinin yiiksek oldugu yapilarda bireylerin giivenlik arayigini devam ettirmest,
bu iliskinin dinamik niteligini gostermektedir. Nitekim bireylerin Orgiitsel
durumlar: tehdit ya da firsat olarak degerlendirmeleri, biligsel degerlendirme
stiregleri ve ¢evresel kogullarin etkilesimiyle sekillenmektedir (Lazarus ve
Folkman, 1984, s. 31-32; Staw vd., 1981: 501-503). Bu baglamda giivenlik
ve tehdit, ayn1 orgiitsel baglam igerisinde eg zamanli olarak var olabilen ve
birbirini doniistiirebilen yapilar olarak degerlendirilmektedir (Edmondson,
1999: 354-355; Dutton ve Jackson, 1987: 80-82).
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Bu boliimiin amaci, psikolojik giivenligin bulundugu ortamlarda ortaya
cikabilen tehdit unsurlari ile tehdit algisinin hakim oldugu yapilarda stirdiiriilen
giivenlik arayigini birlikte incelemektir. Bu gergevede giivenlik ve tehdit
kavramlar1, birbirini diglayan yapilar olarak degil; karsihikli etkilesim iginde
orgiitsel siiregleri sekillendiren dinamik unsurlar olarak ele alinmaktadir.
Ayrica bu dengenin liderlik, iletigim, 6grenme siiregleri ve 6rgiitsel performans
tizerindeki etkileri biitiinciil bir bakig agisiyla degerlendirilmektedir.

2. GENEL BILGILER

2.1. Psikolojik Giivenlik Kavrami

Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi kurami bireylerin yagamlarini devam
ettirebilmeleri, toplumsal iglevlerini yerine getirebilmeleri ve nihayetinde
kendini gergeklestirme diizeyine ulagabilmeleri, belirli temel ihtiyaglarin agamal
bigimde karsilanmasina bagli olarak sekillenmektedir. Maslow (1943) tarafindan
gelistirilen bu kuramsal yaklagimda insan davraniglarinin yalnizca biyolojik
gereksinimlerle degil, ayn1 zamanda giivenlik, aidiyet, sayginlik ve kendini
gergeklestirme gibi psikososyal ihtiyaglarla da sekillendigi vurgulanmaktadir. Bu
ger¢evede giivenlik ihtiyaci, bireyin fiziksel varliginin korunmasinin 6tesinde,
psikolojik agidan tehditten uzak, 6ngoriilebilir ve destekleyici bir gevrede
bulunma gereksinimini de kapsamaktadir. Bu bakimdan psikolojik giivenlik
ithtiyaci, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi igerisinde tizyolojik ihtiyaglarin
kargilanmasindan akabinde yer alan bir noktada konumlanmaktadir (McKinsey
ve Company, 2023: 2; Edmondson ve Bransby, 2023: 56-58).

Psikolojik giivenlik kavrami, 6rgiitsel davranig literatiiriinde ilk olarak
Schein ve Bennis (1965) tarafindan orgiitsel degisim ve 6grenme siiregleri
baglaminda ele alinmig; daha sonraki yillarda Kahn (1990), Edmondson
(1999), Nembhard ve Edmondson (2006), Detert ve Burris (2007), Liang vd.
(2012), Morrison (2014) gibi aragtirmacilarin katkilariyla kuramsal ve ampirik
agidan gelisgtirilmistir. Kavram, ¢alisanlarin iglerine iliskin soru sorduklarinda,
hatalarini dile getirdiklerinde, yeni fikirler sunduklarinda ya da geri bildirim
talep ettiklerinde olumsuz sosyal sonuglarla kargilagmayacaklarina dair tagidiklar:
inanci ifade etmektedir. Bu yoniiyle psikolojik giivenlik, bireylerin orgiit i¢inde
kendilerini tehdit altinda hissetmeden var olabilmelerini, diisiincelerini agik¢a
paylagabilmelerini ve degisen kosullara uyum saglayabilmelerini destekleyen
temel bir psikolojik zemin olarak degerlendirilmektedir (Kahn, 1990: 705;
Edmondson ve Lei, 2014: 24-25).

Bir i orgiitiinde psikolojik giivenligin yiiksek diizeyde olmasi, ¢aliganlarin
bilgi paylagimina daha agik hale gelmelerini, hatalar1 dile getirme konusunda
isteklilik gostermelerini ve 6grenme odakli davranuglar sergilemelerini tegvik
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etmektedir (Edmondson, 1999: 354). Buna kargilik psikolojik giivenligin
diistik oldugu orgiitsel ortamlarda ¢alisanlarin sessizlik davranigina yoneldigi,
sosyal ve mesleki risk almaktan kagindig1 ve mevcut is rutinlerine bagl kalarak
degisime kargi daha temkinli bir tutum gelistirdigi goriilmektedir (Staw vd.,
1981: 501).

2.2. Psikolojik Tehdit Kavrami

Psikolojik tehdit kavramui, bireyin i¢inde bulundugu sosyal ya da orgiitsel
ortamda statiisiiniin, yeterliliginin, aidiyetinin ya da kontrol alaninin zarar
gorebilecegine iliskin algisal degerlendirmesini ifade etmektedir. Bu kavram,
orgiitsel davranug literatiiriinde 6zellikle Staw ve arkadaglar1 (1981) tarafindan
gelistirilen Tehdit-Katilik kurami gergevesinde sistematik bigimde ele alinmugtir.
Bu kurama gore tehdit algisi, birey ve orgiit diizeyinde biligsel daralma,
kontroliin merkezilegmesi ve mevcut rutinlere yonelme gibi katilagma tepkilerine
yol agmaktadir. Tehdit burada nesnel bir tehlikeden ziyade, mevcut durumun
olumsuz yonde degisecegine dair algilanan risk olarak tanimlanmaktadir.

Bireysel diizeyde psikolojik tehdit, kiginin benlik saygisinin, sosyal
kabuliiniin veya performans yeterliliginin sorgulanacagina dair beklentilerle
iligkilidir. Ozellikle degerlendirilme, elestirilme ya da diglanma ihtimali
igeren durumlar tehdit algisini artirmaktadir. Lazarus ve Folkman (1984)
caligmasinda tehdit kavramini, bireyin bir durumu potansiyel kayip veya
zarar olarak biligsel degerlendirmesi sonucunda ortaya ¢ikan duygusal bir
tepki siireci olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda tehdit, kisilerarasi risk
algisinin olumsuz sonug beklentisiyle birlestigi biligsel-duygusal bir siireg
olarak degerlendirilebilmektedir.

Psikolojik tehdit, performans baskasi, rol belirsizligi, otoriter liderlik, adaletsiz
uygulamalar ve yliksek gii¢ mesafesi gibi orgiitsel faktorlerle iligkilendirilmektedir
(Kahn, 1990: 692). Edmondson ve Lei (2014) galismasinda psikolojik
giivenligin yoklugunda bireylerin savunmaci davranislar gelitirdigini, hata
bildiriminden kagindigini ve bilgi saklama egilimi gosterdigini belirtmektedir.
Bu durum, psikolojik tehdit deneyiminin orgiitsel 6grenmeyi sinirlayan bir
faktor oldugunu gostermektedir. Nitekim Staw ve arkadaglar1 (1981: 501),
tehdit altinda orgiitlerin biligsel daralma ve kontrol merkezilesmesi egilimi
gosterdigini ortaya koyarak, tehdit algisinin yalnizca bireysel kaygr hali
olmadigini; orgiitsel diizeyde adaptasyon kapasitesini etkileyen yapisal bir
stireg oldugunu vurgulamistir. Dolayisiyla psikolojik tehdit, bireysel bir duygu
durumu olmanin 6tesinde, orgiitsel 6grenme ve degisim siireglerini etkileyen
sistemik bir algi mekanizmasi olarak degerlendirilmektedir.
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3. Kuramsal Temeller
3.1. Orgiitsel Psikolojik Giivenlik Kavraminin Kuramsal Temeli

3.1.1. Orgiitsel Ogrenme ve Degisim Kurami

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin degisen cevresel kosullara uyum saglama
stireglerini agiklayan kuramsal yaklagimlar ¢ergevesinde ele alinmaktadir. Bu
baglamda Lewin (1947) ¢aligmasinda ortaya atilan ¢oziilme—-degisim-yeniden
donma modeli, 6grenmenin mevcut davranig kaliplarinin sorgulanmasini
gerektirdigini ve bu siirecin bireylerde belirsizlik ile tehdit algis yaratabildigini
ortaya koymaktadir. Bu yaklagim Schein ve Bennis (1965) ¢alismasinda ise
orgiitsel 6grenmenin siirdiiriilebilmesi igin bireylerin algiladig psikolojik
tehdidin azaltilmasinin gerekli oldugunu vurgulayarak psikolojik giivenligi
degisim stirecini temel kogullarindan biri olarak ele alinmugstir.

Orgiitsel 6grenmenin niteligine iliskin tartigmalar, Ggrenmenin bireysel
mi yoksa orgiitsel diizeyde mi gergeklestigi sorusu etrafinda sekillenmektedir.
Argyris ve Schon (1978) ¢aligmasinda 6grenmenin bireyler araciligiyla ortaya
ciktigin1 ancak orgiitsel rutinler ve uygulamalar yoluyla kurumsallagtigini
belirtirken, March ve Olsen (1976) ¢alismasinda orgiitlerin bagimsiz bigimde
ogrenemeyecegini ve 0grenmenin esasen bireyler diizeyinde gergeklestigini
savunmaktadir. Bu kuramsal yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde, 6rgiitsel
ogrenme siireglerinin etkinligi biiyiik ol¢iide ¢alisanlarin kendilerini psikolojik
agidan giivende hissettikleri bir ¢aligma ortamina bagh goriinmektedir. Bu
yoniiyle psikolojik giivenlik, bireylerin 6grenme davraniglarina katilimini ve
orgiitsel degisime uyumunu miimkiin kilan temel sosyal-psikolojik mekanizma
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.1.2. Kisisel Katilim Kurami

Kigisel Katilim Kuramu, bireylerin ig rollerine psikolojik olarak nasil dahil
olduklarini agiklayan 6nemli kuramsal yaklagimlardan biridir. Kahn (1990),
caliganlarin iglerine tam katilm gosterebilmeleri igin psikolojik anlamlilik,
psikolojik giivenlik ve psikolojik uygunluk olmak {izere {i¢ temel kogulun
saglanmasi gerektigini belirtmektedir. Bu ¢er¢evede psikolojik giivenlik,
bireylerin olumsuz sonuglarla kargilagma korkusu yagamadan diisiince ve
duygularini ig ortaminda ifade edebilmelerini miimkiin kilan temel unsur
olarak tanimlanmaktadir (Kahn, 1990: 708).

Psikolojik agidan giivenli ¢aligma ortamlarinda ¢aliganlarin kendilerini
daha rahat ifade ettikleri, rol performansina daha fazla katilim gosterdikleri ve
orgiitsel stireglere aktif bicimde dahil olduklari ifade edilmektedir (Edmondson,
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1999: 354; May vd., 2004: 18). Bu baglamda psikolojik giivenligin ¢aligan
katilimini, 6grenme davraniglarini ve orgiitsel performansi destekleyen 6nemli
bir orgiitsel iklim unsuru oldugu vurgulanmaktadir (Saks, 2006: 604; Schaufeli
ve Bakker, 2004: 295-296). Bu yoniiyle Kahn (1990) ¢aligmasinda ortaya
koyulan yaklagim daha sonraki caligmalarla desteklenmis, psikolojik giivenligin
calisan katilimi ve 6grenme davraniglarinin ortaya ¢ikmasindaki roliinii agiklayan
temel kuramsal dayanaklardan biri olarak degerlendirilmektedir.

3.1.3. Takim Ogrenmesi ve Orgﬁtsel Ogrenme Kurami

Orgiitlerde 6grenme siirecinin nasil gelistigine iliskin Gnemli modellerden
biri Edmondson (1999) tarafindan ortaya koyulmus olan ekip diizeyinde
ogrenme modelidir. Bu modele gore 6grenme siireci dort temel agama
tizerinden agiklanmaktadir: onctil kogullar, takim inanglari, takim 6grenme
davranuslari ve performans sonuglari. Model, 6zellikle psikolojik giivenligin ekip
diizeyindeki 6grenme davranuslari tizerindeki belirleyici roliinii vurgulamaktadir
(Edmondson, 1999: 351-353).

Tlk asamada yer alan 6nciil kogullar, baglamsal destek ve liderlik uygulamalarim
kapsamaktadir. Baglamsal destek; kaynaklara erigimin saglanmasi, bilgi
paylagiminin tegvik edilmesi ve destekleyici bir ¢aligma ortaminin olugturulmasini
igermektedir (Edmondson, 1999: 357). Liderlerin rehberlik saglamasi, geri
bildirim vermesi ve kogluk yapmas1 6grenme davraniglarinin ortaya ¢ikmasini
kolaylagtiran 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Edmondson, 1999:
356). Bu durum 6grenmenin yalnizca bireysel motivasyona degil, ayni zamanda
orgiitsel ve iligkisel destege bagli oldugunu gostermektedir.

Ikinci asamada takim inanglar1 yer almakta olup bu asamanin merkezinde
takim psikolojik giivenligi bulunmaktadir. Psikolojik giivenlik, ekip iiyelerinin
kigilerarasi risk alma davraniglarinin giivenli olduguna iliskin paylagilan bir
inang olarak tanimlanmaktadir (Edmondson, 1999: 354). Takim 6z-yeterligi
ise ekip tiyelerinin gorevleri bagariyla yerine getirebileceklerine iliskin ortak
inanglarini ifade etmektedir (Bandura, 1997: 6). Baglamsal destek ve liderlik
uygulamalarinin bu inanglarin gelisgimini destekledigi belirtilmektedir.

Ugiincii asamada takim 6grenme davraniglari ele ahnmaktadir. Geri bildirim
arama, hatalarin agik bi¢imde tartigilmasi ve yeni bilgiye ulagmaya yonelik
girigimler ekip 6grenmesinin temel gostergeleri arasinda yer almaktadir
(Edmondson, 1999: 358). Psikolojik giivenligin yiiksek oldugu ekiplerde
bu davraniglarin daha agik bigimde sergilendigi ifade edilmektedir. Bu durum
ogrenmenin kisilerarasi giiven ortamina dayali sosyal bir siire¢ oldugunu
gostermektedir.
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Son agamada performans sonuglar1 yer almaktadir. Ogrenme davramglarinin
artmasinin ekip performansindaki iyilesmeyle iligkili oldugu belirtilmektedir
(Edmondson, 1999: 361). Performans yalmzca giktt miktariyla degil, hizmet
kalitesi ve beklentilerin kargilanma diizeyiyle birlikte degerlendirilmektedir.
Model, destekleyici orgiitsel yapilarin psikolojik giivenligi giiglendirdigini ve
bunun 6grenme davranglar aracihigryla performans gelisimine katki sagladigin
ortaya koymaktadir.

Bu baglamda orgiitsel 6grenme, bireysel biligsel siiregler ile ekip igi
psikolojik iklimin etkilegimi sonucunda ortaya ¢tkmaktadir. Psikolojik giivenlik,
ogrenme davraniglarinin geligmesini miimkiin kilan temel ekip 6zelligi olarak
degerlendirilmektedir (Edmondson ve Lei, 2014: 24). Bu yoniiyle orgiitsel
ogrenme, giiven temelli etkilesim ortaminda gelistirilen kolektif problem
¢ozme kapasitesini ifade etmektedir.

Onciil Kogullar Takim inam;lan Takim Davramglar Sonuglar

TAKIM OGRENME
DAVRANISI TAKIM

TAKIM YAPISI TAKIM GUVENLiG o PERFORMANSI
B, TAKIM ETKILITIGE Gerl bildinim arama I
Baglamsal destel Hatalan tarigma Miigter1 thtivag ve
Talom liderinin koglugu Bilgi arama ‘beklentilerini karsilama
Geri bildirim alma

Sekil 1. Psikolojik Giivenligin Is Ogrenme Modelindeki Yeri
Kaynak: Edmonson, 1999: 357

Sekil 1°de goriildiigii tizere psikolojik glivenlik, orgiitsel 6grenme stirecinde
onciil kogullar ile 6grenme davraniglart arasinda aracilik eden temel mekanizma
olarak konumlanmaktadir. Orgiitsel 6grenme siireci, bireysel biligsel doniigiim,
ekip i¢1 psikolojik iklim ve yapisal destek mekanizmalarinin etkilegimiyle
sekillenmektedir. Psikolojik giivenlik, bu siirecin merkezinde yer almakta
ve 6grenme davraniglarinin ortaya ¢ikabilmesi igin gerekli sosyal zemini
olugturmaktadir (Edmondson ve Lei, 2014: 24-26). Dolayisiyla orgiitsel
ogrenme, yalnizca bilgi edinme degil; giivenli bir etkilesim ortami iginde
gelistirilen kolektif problem ¢6zme kapasitesini ifade etmektedir.

3.1.4. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, birey davranislarini motive
eden temel gereksinimleri agiklayan klasik motivasyon teorilerinden biridir.
Maslow (1943), insan ihtiyaglarini fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik, aidiyet,
sayginlk ve kendini gergeklestirme olmak iizere hiyerarsik bir yapr igerisinde
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ele almuigtir. Kurama gore bireylerin iist diizey psikolojik geligim ve performans
gosterebilmeleri, oncelikle giivenlik ihtiyacinin kargilanmasina baghdir
(Maslow, 1943: 376).

Orgiitsel baglamda giivenlik ihtiyact yalmizca fiziksel korunmay: degil,
bireylerin sosyal ve psikolojik agidan tehdit altinda hissetmemelerini de
kapsamaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade edebildikleri
ve hata yapma korkusu yagamadan siirece katilabildikleri ¢aligma ortamlar:
psikolojik giivenligin olusumunu desteklemektedir (Maslow, 1943: 381;
Maslow, 1954: 39—43). Bu yoniiyle Maslow’un kuramu, psikolojik giivenligin
bireysel motivasyon ve katiim davranislarinin temel kogullarindan biri oldugunu
agiklayan 6nemli kuramsal dayanaklardan biri olarak degerlendirilmektedir.

3.1.5. Kendi Kaderini Tayin Teorisi

Kendi kaderini tayin teorisi, bireylerin motivasyon ve psikolojik geligim
stireglerini agiklayan 6nemli kuramsal yaklagimlardan biridir (Deci ve Ryan,
1985: 68; Ryan ve Deci, 2017: 10-12). Kurama gore bireylerin psikolojik iyi
olusu ve igsel motivasyonu; 6zerklik, yeterlilik ve iliskisellik olmak {izere ti¢
temel psikolojik ihtiyacin kargilanmasina bagl olarak agiklanmaktadir. Ozerklik,
bireyin kendi davranislari tizerinde kontrol sahibi oldugunu hissetmesi;
yeterlilik, bireyin gevresi lizerinde etkili olabildigine iligkin algusi; iliskisellik
ise bireyin sosyal ¢evresiyle anlamli ve destekleyici iligkiler kurabilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Ryan ve Deci, 2000: 70; Gagné ve Deci, 2005: 334).

Ozerklik, yeterlilik ve iligkisellik ihtiyaglarin desteklendigi ortamlarda
bireylerin kendilerini daha giivende hissettikleri, 6grenmeye daha agik olduklar:
ve orgiitsel siireglere katilmlarinin arttig belirtilmektedir (La Guardia vd.,
2000: 368; Baard vd., 2004: 2053). Bu baglamda psikolojik giivenlik, bireylerin
kendilerini 6zgiirce ifade edebildikleri ve sosyal kabul algis1 gelistirdikleri
calisma ortamlarinda giiglenen bir psikolojik iklim olarak degerlendirilmektedir.
Bu durum orgiitlerde psikolojik giivenlik ikliminin olusumunu destekleyen
onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Edmondson, 1999: 354).

3.2. Orgiitsel Psikolojik Tehdit Kavraminin Kuramsal Temeli

3.2.1. Tehdit-Katilik Kurami

Tehdit—Katilik Kuramu, orgiitlerde algilanan tehdit durumlarinin bireysel
ve orgiitsel davraniglar tizerindeki etkilerini agiklayan temel kuramsal
yaklagimlardan biridir. Staw ve arkadaglar1 (1981) ¢alismasinda; kriz, belirsizlik
veya performans diigiigti gibi durumlarda orgiitlerin esnek davranmak yerine
daha kat1 ve kontrol odakli yapilara yoneldigini belirtmektedir. Kurama gore
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tehdit algisi, orgiit tiyelerinin bilgi isleme siireglerini sinirlandirarak yenilikgi

diigtinme yerine mevcut uygulamalara yonelimi artirmaktadir (Staw vd.,
1981: 503).

Kuram, tehdit altinda ortaya ¢ikan orgiitsel tepkilerin ii¢ temel mekanizma
{izerinden sekillendigini ileri siirmektedir. Tlk olarak tehdit durumlarinda biligsel
daralma meydana gelmekte ve bireyler alternatif ¢oziimler tiretmek yerine
daha 6nce kullanilan rutin davrams kaliplarina yonelmektedir. Tkinci olarak
belirsizligi azaltma amaciyla karar alma yetkisinin {ist yonetimde yogunlagtigt
ve Orgiitsel kontroliin daha merkezi bir yapiya doniistiigi goriilmektedir.
Ugiincii olarak ise standartlasma egilimi gii¢lenmekte, kurallar ve prosediirler
daha kat1 bigimde uygulanmakta ve buna bagli olarak risk alma davranig
sinirlanmaktadir (Staw vd.,1981: 506-508; Ocasio, 1995: 291).

Tehdidin Arfmasi
Bilgiye Erigimin
Y Kisitlanmasi
_ . >
Cevresel Degisim —» Temr:ﬂ':;:fe'g veya Tepkide Katilik

- >

Y Kontrolin

Daralmasi
Tehditin Azalmas:

Sekil 2. Tebdit-Katilide Kuvame Diyagrama
Kaynak: Staw vd., 1981: 503.

Sekil 2°de tehdit-katilik kuramina ait diyagram gosterilmektedir. Buna
gore, orgiitsel psikolojik tehdit, ¢aliganlarin belirsizlik kargisinda savunmaci
davraniglar geligtirmesine yol agabilmektedir. Psikolojik giivenligin diigtik
oldugu ¢aliyma ortamlarinda tehdit algis1 giiglenmekte, buna bagli olarak bilgi
paylagimi ve orgiitsel 6grenme siiregleri zayiflayabilmektedir. Dolayisiyla tehdit—
katilik yaklagimi, psikolojik tehdit ile orgiitsel davranig sonuglari arasindaki
iligkiyi agiklayan temel kuramsal ¢ergevelerden biri olarak degerlendirilmektedir.

3.2.2. Biligsel Degerlendirme Kurami

Biligsel Degerlendirme Kuramu, bireylerin kargilagtiklart durumlart nesnel
ozelliklerinden ziyade kendi alg1 ve yorumlar1 dogrultusunda degerlendirdigini
ileri stirmektedir. Lazarus ve Folkman (1984) ¢aliymasinda ortaya koymusg
oldugu tespite gore bireyler ¢evresel olaylar1 tehdit, zarar ya da meydan
okuma olarak biligsel degerlendirme siireci sonucunda anlamlandirmaktadir.
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Bu yaklagim, psikolojik tehdidin durumun kendisinden degil, bireyin duruma
yiikledigi anlamdan kaynaklandigini ortaya koymaktadir (Folkman vd., 1986:
992; Lazarus, 1991: 128).

Kurama gore bireyler oncelikle kargilagtiklar durumun kendileri agisindan
risk olugturup olugturmadigint degerlendirmekte, ardindan bu durumla baga
cikabilecek kaynaklara sahip olup olmadiklarini sorgulamaktadir. Bireyin
mevcut kaynaklarini yetersiz gormesi durumunda tehdit algisi ortaya gtkmakta
ve stres, kaygi veya savunmaci davranglar geligebilmektedir (Lazarus ve
Folkman, 1984, s. 32).

Orgiitsel baglamda ayni galigma kosullar1 farkh galisanlar tarafindan farkls
bi¢imlerde algilanabilmektedir. Belirsizlik, performans degerlendirmesi
veya rol beklentileri bazi galisanlar i¢in gelisgim firsati olarak goriiliirken,
digerleri tarafindan psikolojik tehdit olarak deneyimlenebilmektedir. Bu
nedenle biligsel degerlendirme kurami, orgiitsel psikolojik tehdidin bireysel
alg1 stiregleriyle gekillendigini agiklayan temel kuramsal yaklagimlardan biri
olarak degerlendirilmektedir (Smith ve Lazarus, 1993: 234).

3.2.3. Psikolojik Giivenlik Yaklagimi

Psikolojik giivenlik yaklagimi, ¢alisanlarin orgiitsel ortamlarda olumsuz
degerlendirilme veya cezalandiriima korkusu yagamadan diistince ve goriiglerini
ifade edebilmelerine olanak taniyan kisilerarasi iklimi agiklamaktadir.
Edmondson (1999), psikolojik giivenligi ekip iiyelerinin kigilerarasi risk
almanin giivenli olduguna iliskin paylagilan inanci olarak tanimlamaktadir. Bu
yaklagim, ¢alisan davramiglarinin yalnizca yapisal faktorlerle degil, algilanan
sosyal giiven diizeyiyle de sekillendigini ortaya koymaktadir (Kahn, 1990:
708; Edmondson, 2004: 240).

3.2.4. Sosyal Kimlik Kurami1

Sosyal Kimlik Kuramu, bireylerin benlik algisinin yalmzca kigisel 6zelliklerden
degil, ait olduklari sosyal gruplardan da sekillendigini ileri siirmektedir (Tajfel ve
Tarner, 1979: 40). Bireyler grup tiyelikleri araciligiyla sosyal kimlik geligtirerek
kendilerini sosyal yapr igerisinde konumlandirmakta ve benlik saygilarini bu
aidiyet iizerinden stirdiirmektedir (Tajfel, 1978: 63).

Kuram; sosyal kategorilestirme, sosyal 6zdeglesme ve sosyal kargilagtirma
stiregleri araciligiyla bireylerin kendi gruplarini diger gruplarla kiyaslayarak
olumlu bir sosyal konum elde etmeye ¢ahistigini agiklamaktadir (Tajfel ve
Tarner, 1979: 41). Orgiitsel baglamda grup aidiyetinin veya statiiniin tehdit
altinda algilanmasi, galiganlarda psikolojik tehdit algisinin ortaya ¢ikmasina
neden olabilmektedir.
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4. Psikolojik Giivenlik ve Psikolojik Tehdit Arasindaki Gerilim ve
Etkilesim Alanlar1

Psikolojik giivenlik ve psikolojik tehdit kavramlar1 pek ¢ok zaman
birbirlerinin zit kavramlar1 olarak gortilmekte, psikolojik giivenlik agiklik ve
ogrenmeyi ifade ederken, psikolojik tehdit kavrami savunmacilik ve rijitligi
ifade etmektedir. Buradan hareketle Edmondson (2018)’1in ¢aliymasinda yer
alan 6grenme modeli iizerinden anlagilabilecegi tizere i§ Orgiitleri ¢ok diizeyli,
ok aktorlii ve giig iliskileriyle oriilii sistemler olan ig 6rgiitleri bu iki kavrami
ayni anda farkli yogunluklarda biinyesinde barindirabilmektedir.

Lazarus ve Folkman’in (1984) biligsel degerlendirme kuramina gore
bireyler kargilagtiklar: durumlar1 nesnel 6zelliklerinden ziyade, sahip olduklar:
kigisel kaynaklar, ge¢mis deneyimler ve 6znel yorumlart dogrultusunda
degerlendirmektedir. Kurama gore stres tepkisi, bireyin yaptig1 birincil
degerlendirme ve ikincil degerlendirme siireglerine baghdir; birey bir durumu
tehdit, zarar ya da meydan okuma olarak algilayabilmekte ve sahip oldugu
baga ¢ikma kaynaklarini buna gore degerlendirmektedir (Lazarus ve Folkman,
1984: 31-35).

Orgiitsel psikolojik giivenlik, calisanlarin kisilerarasi risk almada olumsuz
sosyal sonuglarla kargilagmayacaklarina yonelik paylagilan inang geligtirmeleriyle
iligkilidir (Edmondson, 1999). Bu baglamda ¢aliganlarin soru sorma, hata
yapma, farkli goriig belirtme ya da geri bildirim sunma davraniglarini
sergileyebilmeleri, cezalandirilma veya diglanma korkusunun diigiik olmasina
baglidir. Buna kargilik ¢aliganlarin hata yapma, fikir belirtme veya geri bildirim
sunma siireglerinde olumsuz degerlendirilme, statii kayb1 ya da kariyer zararina
ugrama beklentisi tagimalari, ¢aligma ortaminin psikolojik agidan tehdit edici
olarak algilanmasina yol agmaktadir (Morrison, 2014: 176-178).

Psikolojik giivenligin zayif oldugu orgiitsel ortamlarda ¢aliganlarin kendilerini
korumaya yonelik davraniglar geligtirdikleri, bilgi gizleme, sorumluluktan
kaginma ve geri ¢ekilme egilimlerinin arttig1 belirtilmektedir (Argyris, 1991:
101). Tehdit-rigidity yaklagimina gore tehdit algis1 arttiginda bireylerin ve
orgiitlerin bilgi isleme kapasitesi daralmakta ve savunmact davranig kaliplar
giiglenmektedir (Staw, vd., 1981: 505-506). Bu durum, 6grenme ve yenilik
stireglerinin zayiflamasina neden olabilmektedir.

Orgiitsel baglamda psikolojik tehdit, bireylerin statii, aidiyet, yeterlilik ya da
kariyer giivenligi gibi benlik agisindan 6nemli unsurlarin risk altinda olduguna
yonelik algilar gelistirmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Tehdit algisinin, nesnel
kosullardan ziyade bireylerin biligsel degerlendirme siiregleri dogrultusunda
sekillendigi belirtilmektedir (Lazarus ve Folkman, 1984: 31-35). Bir durumun
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tehdit olarak degerlendirilmesi halinde dikkat alaninin daraldigi, savunmaci
basa ¢itkma stratejilerinin devreye girdigi ve riskten kaginma egiliminin
arttig ifade edilmektedir. Tehdit-Katilik Kurami gergevesinde, tehdit altinda
bireylerin ve orgiitlerin biligsel ve davranigsal repertuarlarinin daraldigy,
kontroliin merkezilestirildigi ve mevcut rutinlere yonelimin giiclendigi ortaya
konulmugtur (Staw vd., 1981: 506). Orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan
tehdidin tamamen ortadan kaldirilmasindan ziyade, tehditin kroniklegmesini
onleyecek ve giivenlik arayisint kurumsal bir kapasiteye dontistiirecek yapisal
diizenlemelerin gelistirilmesinin 6nem tagpidig1 degerlendirilmektedir.

Psikolojik giivenlik ve psikolojik tehdit, orgiitiin sabit ve herkesi esit bigimde
etkileyen 6zellikleri olarak degerlendirilmemektedir. Bu iki olgunun, baglamsal
kosullar ve aktorlerin orgiit igindeki konumlari dogrultusunda farklilagtig
kabul goren bir gergektir (Lazarus ve Folkman, 1984: 32). Baglamsal diizeyde
liderlik tarzi, performans degerlendirme sistemi, odiil-ceza mekanizmalari,
orgiitsel adalet algis1 ve kiilttirel normlarin belirleyici oldugu goriilmektedir.
Katilimcr ve destekleyici liderlik uygulamalarinin giivenlik algisim giiglendirdigi;
cezalandirici, kontrolcii ve belirsiz beklentilere dayali yonetim anlayiglarinin ise
tehdit algisini artirdigy belirtilmektedir (Edmondson, 1999: 354; Morrison,
2014: 176). Ayrica kriz, belirsizlik ve yogun rekabet baskist gibi durumlarda
tehdit algisinin artabilecegi; buna kargilik seffaf ve 6ngoriilebilir uygulamalarin
giivenlik hissini destekledigi ifade edilmektedir. Aktor odakl analizde ise orgiit
igindeki giig ve statii konumunun belirleyici oldugu gortilmektedir. Hiyerarsik
olarak iist konumda bulunan bireylerin mevcut diizeni daha giivenli algilama
egiliminde olduklari; alt kademe ¢aliganlarin veya marjinal konumda bulunan
bireylerin ayni diizeni daha riskli degerlendirebildikleri belirtilmektedir. Sosyal
kimlik ve grup aidiyeti siireglerinin de bu algiy1 etkiledigi; azinlik konumundaki
ya da diglanma riski tagtyan bireylerde tehdit algisinin daha giiclii olabildigi
ifade edilmektedir (Tajfel ve Turner, 1979: 40-42). Ayrica 6z-yeterlik diizeyi
yiiksek bireylerin meydan okumayi firsat olarak degerlendirebildikleri;
diisiik 6z-yeterlik algisina sahip bireylerde ise ayn: durumun tehdit olarak
yorumlanabildigi belirtilmektedir (Bandura, 1997: 36).

5. Psikolojik Giivenlik ve Psikolojik Tehdit Kavramlarinin
Yonetimsel Yansimalari

Psikolojik giivenlik, orgiitsel davranig alaninda ¢aliganlarin olumsuz
sonuglarla kargilagma korkusu yagamadan diigiincelerini ifade edebilmeleri ve
fikirlerini paylagabilmelerine iligkin algiy1 ifade eden temel kavramlardan biri
olarak degerlendirilmektedir. Aragtirmalar, psikolojik giivenligin hem bireyler
hem de orgiitler agisindan gesitli olumlu sonuglar dogurdugunu gostermektedir
(Yener, 2017: 819). Nitekim psikolojik agidan giivenli ¢aligma ortamlarinin
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ekip temelli 6grenmeyi destekledigi, yaraticihigy tegvik ettigi ve oOrgiitsel
performansin gelitirilmesine katki sagladig: gosterilmektedir (Edmondson
ve Lei, 2014: 28-39). Psikolojik giivenligin orgiitsel faydalarindan bazilart
Tablo 5.1.’de gosterilmistir.

Tablo 5.1. Psikolojik Giivenligsin Oryiitsel Yansumalar:

Calisanlarin kigilerarasi risk algisinin

Agik iletisim ve

azalmasiyla birlikte goriis bildirme,

Edmondson (1999);
Edmondson & Lei

ig birligi geri bildirim saglama ve bilgi paylagimi1
(2014)
davranmglar1 artmaktadir.
. . Hata bildirme ve deneyim paylagiminin Edmondson (1999);

Ekip temelli I, o . .. .
o tegvik edilmesi orgiitsel 6grenme siireglerini | Frazier vd. (2017)
ogrenme B . .

giiclendirmektedir.

Caliganlarin fikirlerini ifade etmekten Edmondson & Lei
Yaraticilik ve Ki  veni fikir firetimini ik (2014); Frazier vd.
venilikilik ¢ekinmemesi yeni fikir tiretimini ve yenilikgi (2017)

davramiglar1 desteklemektedir.

Giivenli galigma ortamlari bireysel ve
ckip performansinin gelismesine katki
saglamaktadir.

Edmondson (1999);

Performans artig Frazier vd. (2017)

Psikolojik giivenlik ¢aliganlarin ise psikolojik
olarak katilimini ve orgiitsel bagliligin
artirmaktadir.

Ise katilim ve
baglilik

Kahn (1990)

Kaynak: Edmondson (1999), Kahn (1990), Edmondson ve Lei (2014) ve Frazier vd.
(2017)’den wyarlanmastr.

Psikolojik giivenligin orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikardigr olumlu sonuglarin,
caliganlarin algiladigr psikolojik tehdit diizeyinin azalmasiyla yakindan iligkili
oldugu degerlendirilmektedir. Psikolojik agidan giivenli ¢aligma ortamlarinin
orgiit iginde agik iletisimi ve i birligini gli¢lendirdigi, 6grenme ve yaraticilik
stireglerini destekledigi, bireysel ve ekip performansinin gelisimine katki
sagladigy literatiirde vurgulanmaktadir (Edmondson ve Lei, 2014).

Psikolojik tehdit algisinin yiikseldigi ¢aligma ortamlarinda ise ¢aliganlarin
kisileraras1 risk almaktan kagindiklar1, goriig bildirme ve orgiitsel siireglere
katim davraniglarinin zayifladigr goriilmektedir. Bu tiir ortamlarda galigan
sessizligi, bilgi gizleme ve savunmaci geri ¢ekilme davraniglarinin ortaya
cikabildigi belirtilmektedir. S6z konusu durum, Staw ve arkadaglar1 (1981)
tarafindan gelistirilen Tehdit-Katilik Kurami kapsaminda agiklanmakta; tehdit
altinda birey ve orgiitlerin biligsel ve davranigsal daralma egilimi gosterdigi
ifade edilmektedir.
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Psikolojik giivenligin hakim oldugu orgiitsel ortamlarda ise galiganlarin
hata bildirme, soru sorma ve goriig ifade etme davraniglarinin arttigy ve ekip
ogrenmesinin desteklendigi goriilmektedir (Edmondson, 1999, s. 354-358).
Psikolojik giivenlik algisinin zayifladigi durumlarda ise galisanlarin kendilerini
korumaya yonelik geri ¢ekilme ve diigiik katilm davranisglart sergileyebildigi
belirtilmektedir (Kahn, 1990, s. 703-705). Bu ger¢evede psikolojik giivenlik
ve psikolojik tehdit kavramlarinin birbirini diglayan yapilar olmadigy; ayni
orgiitsel baglam igerisinde kargilikl etkilegim yoluyla sekillenen tamamlayici
stiregler oldugu soylenebilir.

Psikolojik giivenlik ile psikolojik tehdit arasindaki denge biiyiik olgtide
liderlik davraniglar1 tarafindan sekillendirilmektedir. Psikolojik giivenlik,
ekip tiyelerinin kigilerarasi risk alma davraniglarini cezalandirilma korkusu
olmaksizin sergileyebilmelerine iliskin paylagilan inang olarak tanimlanmaktadir
(Edmondson, 1999: 354-358). Liderlerin hatalara ve farkli goriiglere verdikleri
tepkiler, bu alginin siirdiiriilebilirligini belirleyen temel unsurlar arasinda yer
almaktadir. Hatalarin cezalandirildigr ortamlarda ¢alisanlarin sessizligi tercih
ettigi; hatalarin 6grenme firsat1 olarak ele alindig1 ortamlarda ise seslilik ve
kolektif problem ¢6zme davraniglarinin giiglendigi goriilmektedir.

Tehdit algisinin yiikseldigi donemlerde liderlerin kontrolii merkezilestirme
egilimi gosterdigi bilinmektedir. Staw ve arkadaslar1 (1981), tehdit altinda
orgiitlerin bilgi igleme kapasitesinin daraldigini ve kontroliin {ist yonetimde
yogunlagtigini ortaya koymustur. Bu siireg kisa vadede diizen saglayabilse
de uzun vadede 6grenme kapasitesini sinirlayarak psikolojik giivenligi
zayiflatabilmektedir. Morrison (2014) ise ¢aligan sesliliginin algilanan risk
diizeyiyle dogrudan iliskili oldugunu ve cezalandiricr liderlik ortamlarinda
orgiitsel sessizligin arttigini belirtmektedir.

Kapsayici ve 6grenme odakl liderlik davraniglarinin giivenlik ile performans
disiplini arasindaki dengeyi giiglendirebildigi ifade edilmektedir. Edmondson
ve Lei (2014), psikolojik giivenligin yiiksek performans standartlari ile birlikte
stirdiiriilebilecegini vurgulamaktadir. Benzer sekilde Detert ve Burris (2007),
yonetsel agikligin galisan sesliligini artirdigini gostermigtir. Bu nedenle liderlik
pratiklerinin giivenligi rehavete ya da tehdidi katiiga dontistiirmeden, her iki
yapiy1 dengede tutacak gekilde tasarlanmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

Psikolojik giivenlik ve psikolojik tehditin orglitsel diizeyde nasil tezahiir
edecegi kiiltiirel baglamdan bagimsiz degildir. Tiirkiye baglaminda paternalistik
liderlik yaygin bir oriintii olarak dikkat ¢ekmektedir. Aycan (2013), paternalistik
liderligin hem koruyucu hem de otoriter boyutlar igerdigini belirtmektedir.
Bu yapi bir yandan aidiyet ve destek duygusu yaratarak psikolojik giivenlik
iiretirken; diger yandan hiyerargik itaat beklentisi iizerinden elestirel sesliligi
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sinirlandirabilmektedir. Nitekim Kogak (2020) tarafindan yapilan aragtirmada
psikolojik giivenligin ¢aligan performansini olumlu yonde etkiledigi, bu iliskinin
algilanan orgiitsel engeller ve ig giivencesizligi gibi faktorlerden etkilendigi
ortaya konulmugtur. Bu bulgular, Tiirkiye’de psikolojik giivenlik algisinin
calisanlarin performans, katilim ve oOrgiitsel davraniglar: tizerinde belirleyici
bir rol oynayabildigini gostermektedir.

Schein (2010), orgiit kiiltiiriiniin paylagilan temel varsayimlar sistemi
oldugunu ve davraniglarin bu varsayimlar ¢ergevesinde gekillendigini ifade
etmektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu yapilarda galiganlarin statii kayb1
korkusu daha belirgin olabilir. Bu nedenle Tiirkiye baglaminda psikolojik
giivenlik, yalnizca duygusal yakinlikla degil, prosediirel adalet ve geffatlik
mekanizmalariyla desteklenmelidir.

Psikolojik giivenligin her kogulda olumlu, psikolojik tehdidin ise her
kosulda olumsuz sonuglar dogurdugu varsayiminin indirgemeci olabilecegi
degerlendirilmektedir. Nitekim psikolojik agidan giivenli ekiplerde hata
raporlama davraniginin daha sik gozlemlendigi; ancak bu durumun ekiplerin
ogrenme kapasitesini artiran bir unsur olarak ortaya ¢iktig1 gosterilmigtir
(Edmondson, 1999). Ote yandan tehdit algisinin belirli kogullarda dikkat ve
koordinasyon diizeyini artirabildigi, ancak tehditin kroniklesmesi durumunda
biligsel daralma ve davranigsal katiligin ortaya ¢ikabildigi belirtilmektedir
(Staw vd., 1981). Lazarus ve Folkman’in (1984) stres degerlendirme kurami
cercevesinde ise tehdit algisinin bireylerin biligsel degerlendirme stiregleri
dogrultusunda gekillendigi ve bu nedenle her tehdit algisinin ayni davranigsal
sonucu dogurmayabilecegi ifade edilmektedir.

Gelecegin orgiitleri, yiiksek psikolojik giivenlik ile yiiksek performans
standartlarini birlikte siirdiirebilen Orgiit yapilarini inga etmesi ¢alisan
performansini artiracagi ongoriilmektedir. Edmondson ve Lei (2014),
psikolojik giivenligin yiiksek standartlarla ¢eligmedigini; aksine 6grenme ve
kaliteyi destekleyebilecegini belirtmektedir. Bu yaklagim, giivenligin rehavete;
disiplinin ise korkuya dontigmesini engelleyen bir tasarim gerektirmektedir.
Hem giivenli hem hesap verebilir sistemler, siirdiiriilebilir performans igin
kritik 6neme sahiptir.

6. Sonug ve Oneriler

Bu galiymada orgiitsel psikolojik giivenlik ve orgiitsel psikolojik tehdit
kavramlarinin, birbirinin basit kargit1 olarak degil; ayni orgiitsel baglam
igerisinde e zamanli bi¢imde var olabilen ve karsilikli olarak birbirini
etkileyebilen dinamik siiregler oldugu ortaya konulmugtur. Psikolojik giivenligin
yiiksek oldugu ortamlarda kigilerarasi risk alma davraniglarinin daha rahat
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sergilendigi, ekip 6grenmesi, agik iletigim ve performans ¢iktilarinin giiglendigi
degerlendirilmistir. Buna kargilik psikolojik tehdit algisinin arttig1 durumlarda
biligsel daralma, savunmact geri ¢ekilme ve bilgi saklama egilimlerinin
ortaya ¢ikabildigi; bu durumun orgiitsel 6grenme ve yenilik kapasitesini
sinirlandirabildigi belirtilmigtir.

Giivenlik ve tehdit iliskisinin dogrusal ve tek yonlii bir kargitlik tagimadigy;
giivenligin performans ve hesap verebilirlik mekanizmalariyla dengelenmedigi
kosullarda rehavet riski tiretebildigi, tehdidin ise belirli baglamlarda giivenlik
arayigint tetikleyebildigi sonucuna ulagilmigtir. Bu gergevede psikolojik giivenlik
ve psikolojik tehdidin, liderlik tarzi, 6rgiitsel adalet algisi, performans sistemleri
ve kiiltiirel normlar gibi baglamsal faktorler ile giig ve statii konumu, sosyal
kimlik ve 6z-yeterlik gibi aktor ozellikleri dogrultusunda farkl bigimlerde
deneyimlendigi degerlendirilmigtir. Sonug olarak siirdiiriilebilir orgiitsel
bagarinin, psikolojik giivenligin yiiksek performans standartlartyla birlikte
kurumsallagtiriimasi ve psikolojik tehdidin kroniklesmesini 6nleyecek liderlik,
iletigim ve adalet mekanizmalarinin sistematik bigimde yapilandirilmasi ile
miimkiin olacagi gortilmektedir.
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