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NITELIKLI ARASTIRMA ve VERi HIZMETLERI
28 NiSAN 2026 SALI

ARASTIRMA-1

“TCMB 2025 Y1l Faaliyet Raporu” duyurusuna ulagsmak igin liitfen
https://www3.tcmb.gov.tr/yillikrapor/2025/ linkini tiklayiniz.

Kaynak: TCMB

ARASTIRMA-2

“2025 kurumlar vergisinde ihtirazi kayit ve giincel vergi ihtilaflan” yazisina ulasmak igin
lutfen https://www.ey.com/tr_tr/insights/tax/2025-kurumlar-vergisi-ihtirazi-kayit linkini
tiklayiniz.

Kaynak: EY Turkiye

ARASTIRMA-3

“Teknoloji ile Sirketler Nasil Biiyiir? Dijital Doniisiimiin is Sonuglarina Etkisi Bilgilendirme
Semineri — (05 Mayis 2026 Sali / Saat 13:30 / iTO 4. Kat Meclis Salonu)” duyurusuna ulasmak
icin liitfen https://ito.org.tr/tr/etkinlikler/detay/teknoloji-ile-sirketler-nasil-buyur-dijital-
donusumun-is-sonuclarina-etkisi?webview= linkini tiklayiniz.

Kaynak: iTO
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ARASTIRMA-4

“Stratejik Gergeklik ve Korliik Arasinda Sikisan Avrupa” yazisina ulasmak igin litfen
https://www.setav.org/stratejik-gerceklik-ve-korluk-arasinda-sikisan-avrupa linkini
tiklayiniz.

Kaynak: SETA

ARASTIRMA-5

“Jeopolitik Firtina Sonrasi Tiirkiye—Avrupa iliskilerinin Gelecegi” yazisina ulasmak igin liitfen
https://tasam.org/tr-
TR/Icerik/75275/jeopolitik_firtina_sonrasi_turkiye%E2%80%93avrupa_iliskilerinin_gelecegi
linkini tiklayiniz.

Kaynak: TASAM

ARASTIRMA-6
“Yiiksek Takim Performansinin iki Dinamigi”

Sartlar agirlasir, hedefler artar ama kaynaklar artmazken isletmelerin yiksek takim
performansina her zamankinden daha fazla ihtiyaci var. Bu nedenle bu yazida yiliksek
performansa giden iki glcli modeli (Lencioni'nin 5 Aksakligi ve Edmondson’in Psikolojik
Guvenlik yaklasimini) birlikte ele aliyorum. Bugiiniin is ortaminda ‘daha fazlasini daha azla
yapmak’, glicli takimlar gerektiriyor.
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Lencioni” nin modelini daha o©nce “Takimlasma Sirecinde Tuckman ve Lencioni
Modelleri” bashkli yazimda ele almis ve séyle tanimlamistim: model, takimlarin iglevsiz hale
gelmesine neden olan engelleri ve bunlari asmak igin gereken davranislari anlatiyor. Modelin
asamalari:

Birinci Aksaklik- Giivensizlik: Kisilerin birbirlerine givenmedikleri bir ortamda birlik olmalari,
beraber hareket etmelerini bekleyemeyiz. Boyle bir ortamda her koyun kendi bacagindan asilir
tarzi kendini koruma egilimi agir basar. Kendini koruma ile saldirma arasindaki sinir bulanik
oldugundan kendini korumaya ¢alisanlarin baskalarina saldirdigini gérmek de sasirtici olmaz.
Danismanlik verdigim organizasyonlarda karsimdakilerin bir grup insan mi yoksa takim mi
oldugunu anlamak icin yaptiklarimdan biri de su: ilk olarak herkese ayri ayri en son ne zaman
tim ekibi etkileyen bir problem yasadiklarini soruyorum. Ardindan o esnada ne hissettiklerini
ne yaptiklarini soruyorum. Eger bir takimsalar problem esnasinda dnce ¢6zim ariyorlar, ¢coziim
bulunup tansiyon dustikten sonra ne oldu/neden oldu sorgulamasini yapiyorlar. Bir grup
insansa problem aninda ilk refleks suglu aramak oluyor, boyle bir ortamda insanlar kendini
korumaya calisiyor ve baskalarini suglayabiliyor.

ikinci Aksakhik- Catismadan Kaginma: Birbirine giivenmeyen insanlar farkl gorislerini
aciklamaktan kaginabilirler. Boyle bir ortamda yapici tartismalar yapabilmek, ortak akli bulmak
mumkiin olmuyor. Kisiler kaygilarini, sorularini, fikirlerini kendilerine sakliyor, cogunlukla en
yetkilinin dedigi yapiliyor.

Uglincii Aksakhk- Baghhk Eksikligi: Kayginizi, fikrinizi dile getiremediginiz, sorunuzu
soramadiginiz bir ortama baglilik hissedebilir misiniz? insanlar sesleri duyulmadiginda kararlari
sahiplenmez. Kararin bir ‘parcasi’ degil sadece mecburen ‘uygulayicisi’ olurlar.

Dordiincii Aksaklik- Hesap Verilebilirlikten Kaginma: Boyle bir ortamda galisan inisiyatif almak,
one cikmak, riski Gstlenmek istemez, problemler esnasinda da sorumluluk kabul etmez, kendini
savunurken baskasini da suclayabilir. Hal boyleyken yeni bir seyler deneyen, hatalarindan ders
alan, 6grenen bir organizasyon olmak mimkiin olmaz.

Besinci Aksaklik- Sonuglara Odaklanmama: Calisanlarin odagi aidiyet hissetmedikleri icin sirket

sonuclari degil de ancak kendi sonuclari oluyor. Beraber miicadele etmek, birbirini desteklemek
s6z konusu olamayabiliyor.
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Pratikte bunu sartiirdelemek icin sunu sorguluyorum: Bélim{iin ortak e-postasina bir talep geldi,
yonetici de o aralar yok, yonetici yonlendirmesi olmamasina ragmen birden fazla kisi sorumluluk
alip, harekete gecer mi yoksa beklerler mi? Gegiyorsa takimlasma saglikhdir.

Tutku derecesinde o©Onemsedigim psikolojik glivenlik kavramina dair U¢ makale
yazdim: Verimliligin ve inovasyonun Anahtari: Psikolojik Guvenlik, Belirsizlikte Psikolojik
Giivenlik Eksikse..., Psikolojik Giivenlik ve Giiven: Ekip Basarisinin iki Anahtari. Bu yazi icin ¢ok
kisa bir 6zet yaparsam: psikolojik glivenlik, sessizlik kiltlrinin tam tersidir.

Ortamda psikolojik guivenlik varsa insanlar “mis” gibi yapma geregi duymadan diledikleri gibi
soru sorabiliyor, fikirlerini, kaygilarini, itirazlarini séyleyebiliyor, ¢ekinmeden, seviye farki goz
etmeden olumsuz geribildirim alabiliyor, verebiliyor, hatalarindan bahsedebiliyor, inisiyatif
alabiliyor, risk Gstlenebiliyor.

Boyle bir ortam calisanin degerli hissetmesini sagliyor. Bu kosulda ¢alisan kendini faydali buluyor
ve hayalindeki iste calismasa dahi mutlu hissediyor. Sadece bir takima degil amaca da dahil
oluyor. Ancak mutlu bir ¢calisan motive olabilir, motive olursa da verimli olabilir.

Bu kavramin o6nci ismi, Harvard Business School profeséri Amy Edmondson’in modelinde
psikolojik glivenlik dort tastyici kolon Gzerinden yikseliyor:

Dahil etme ve gesitlilik: Organizasyonunuzda farkh olmak insana ne hissettiriyor? Farklilik
zenginlik olarak mi goriliyor, yoksa (bazen kelimelere bile dokilmeden) etiketlenmeye,
dislanmaya mi sebebiyet veriyor?

Yardimci olmaya isteklilik: Bu kriteri iki asamada aciklayabiliriz. Birinci asama: zorlanan, sikinti
yasayan kisi rahatlikla yardim isteyebiliyor mu? ikinci asama: sikkin, gergin, yorgun gériinen
birine daha yardim istemeden yardim teklif ediliyor mu?

Acik iletisim: Calisanlar, fikir, duygu, diisiince, kaygi ve taleplerini agikca dile getirebiliyor mu?
Bu sart saglanmiyorsa calisan anlasiima ihtiyaclarini gizli saldirgan sekilde dolayh yollardan
karsilama (trip atma, surat asma, kiisme, kinaye, saka ile karisik laf cakma gibi) ya da edilgen
sekilde vazgecme, icine atma yollarini secebilir. Asikar ki acik iletisim eksikliginin sonu ya
catismaya ya da sessiz istifaya ¢ikiyor.
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Risk ve hataya yaklagim: Yurimeyi nasil 6grendik? Dige kalka. Konusmayi nasil 6grendik?

Komik hatalar ya

parak... Hata yapmadan o6grenilmez. Hata 6grenme sirecinin dogal bir

parcasidir. Hata yapmaktan korkan (korkutulan) calisanlar 6grenemez, gelisemez, motive

olamaz. Boyle bir

ortamda risk almak, yeni bir seyler denemek, bir soruna gcare 6nermek,

yenilikgilik mimkiin olmaz. Ogrenme asamasinda ve yeni seylerin denenmesi siirecinde yapilan

hatalarin takdir ve

Patrick Lencioni'n

tesvik edilmesi degerli.

in Takimlarin Bes Aksakhgl modeli ile Amy Edmondson’in gercevesinden

psikolojik glivenligin nasil 6rtistliglint asagidaki tabloda 6zetledim:

Lencioni Aksakhgi

1. Giiven Eksikligi

Psikolojik Giivenlik Baglantisi

Psikolojik guvenlik “yardim istemek, hata
itiraf etmek, risk almak” gibi savunmasizhk
davraniglarini miimkdin kilar. Bu ortam yoksa
Lencioni’nin ilk basamagi ¢oker.

Psikolojik glivenlik olmadan fikir ayriliklar

2. Catismadan“kisisel tehdit” gibi algilanir. Bu da saglikli,

Kaginma

Uretken catismanin vyerini yapay uyuma
birakir.

insanlar fikirlerini acik¢a ifade etmediginde
karar sirecine dahil hissetmezler - karar

3. Baghhlik Eksikligi  sahiplenilmez. Psikolojik glivenlik, insanlarin

masaya gercek duslincelerini koymasini
saglar.

Psikolojik glivenlik yiksek oldugunda ekip

4. Hesa

Verebilirlikten
Kaginma

Gyeleri birbirini yapici bicimde zorlayabilir.
Elestirinin  kisisellesmeyecegi bilinir. Bu
sayede karsilikl hesap verebilirlik artar.
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Guvenli takimlarda kisiler ego, statd,

5. Sonugclaragorinirliuk kaygilarinin Ustiine
Odaklanmama cikabilir - kolektif  hedefe  odaklanmak

kolaylasir.

Liderler Bu iki Model Cergevesinde Ne Yapmali?

Lencioni’nin davranissal aksakliklari ile Edmondson’in psikolojik glivenlik modelini bir araya
getirdigimizde liderlere disen rol ¢ok netlesiyor: Lider hem davranisi sekillendirmeli hem de o
davraniglarin ortaya ¢ikabilecegi iklimi olusturmal. Asagidaki oOneriler, iki modeli hayata
gecirmek isteyen liderler igin pratik yaklagimlar sunuyor.

Once kendiniz yapin. Gérmek istediginiz davranislari énce siz gdésterin sonra talep
edin. Takimdan agiklik, seffaflik veya hata paylasimi bekliyorsaniz bunu 6nce kendiniz
yapmalisiniz. Hatalarinizi agikga ifade edin, eksik bilginizi saklamayin, yardim isteyin. Bu
davranislar ekipte “kusursuz gériinme (olma) zorunlulugu yok” algisi olusturur ve Lencioni’nin
ilk aksakligi olan gliven eksikligini dogrudan adresler.

Yapici gatismayi tesvik edin, sahte uyumu engelleyin. Psikolojik glivenlik olmadiginda ¢atisma
kisisel tehdit gibi algilanir, oldugundaysa katilimcilik, yaraticilik ve karar kalitesi artar.
Toplantilarda 6zellikle karsi goris isteyin. Kimse itiraz etmiyorsa “hadi biri lGtfen itiraz etsin”
ricasinda bulunun. itiraz edenin digerlerince yipratiimasini engelleyin ve fikrini ¢liritmeden
tesekkiir edin. ltirazlar, kararlarimizi degistirmese bile nelere hazirlikli olmamiz gerektigini
gostermesi acgisindan ¢ok degerlidir.

Katilimi yapisal hale getirin. insanlar sesleri duyuldugunda kararlara daha giiclii baglanir.
Kararlardan 6nce tiim ekipten goris alin, ne yapacaklarini séylemek yerine, ihtiyaci dillendirip,
ne yapilabilecegine dair fikirlerini isteyin.

Karsilikh hesap verebilirlik kiltiirii olusturun. Psikolojik glivenlik yiiksek oldugunda insanlar
birbirini zorlamaktan ¢ekinmez. Disik oldugunda ise geri bildirim dahi tehdit gibi algilanir.
Takim ici geri bildirimi 6nce kendiniz icin talep edin, olumsuz geri bildirimi 6zellikle talep edin
ve bu davranisi acikca takdir edin.
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Kendinize hep su soruyu sorun: “Bu davranigi gérmek istiyorsam, once ben ne
yapmaliyim?” Liderligin ustalik seviyesi, 6rnek olmanin yaninda davranisi talep ederken o
davranisi mimkiin kilan duygusal zemini de saglayabilmek. Liderlik atmosferinizin kisilerin
kendilerini dahil ve degerli hissetmesini saglayip saglamadigini siirekli sorgulayin.

Kaynak: HBR Turkiye

Not: Litfen detaylar icin kirmizi yazilarin Gizerini tiklayiniz.
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