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Extended Abstract

Psychological safety in remote and hybrid work: A qualitative study on employee experiences
Literature
Research subject

Psychological safety refers to employees” perceptions that they can express opinions, ask questions, acknowledge mistakes, and
take interpersonal risks without expecting punishment, humiliation, or exclusion. The concept is commonly associated with
Kahn's (1990) individual-level approach to personal engagement and Edmondson’s (1999) team-level conceptualization of a
shared belief that supports speaking up and learning from mistakes. In this study, psychological safety is considered a relational
and organizational experience associated with leadership practices, power relations, communication norms, and working
conditions.

The spread of remote and hybrid work has increased the relevance of examining psychological safety in digitally mediated
environments. Online meetings, asynchronous communication, e-mail interaction, monitoring practices, and reduced face-to-face
contact may influence how employees express themselves, provide feedback, and make their contributions visible. These work
arrangements may reduce certain forms of direct workplace pressure while also being associated with isolation, ambiguity,
visibility concerns, and perceptions of surveillance.

Research purpose and importance

This study examines how employees perceive and experience psychological safety in remote and hybrid work arrangements and
how these experiences are associated with organizational and digital conditions. It focuses on employees” decisions to speak up
or remain silent, their relationships with managers, their experiences of digital communication and monitoring, and the self-
protective strategies they adopt when they perceive interpersonal risk.

Contribution of the article to the literature

The article contributes to the developing literature by examining psychological safety as a central issue in remote and hybrid
work. It considers organizational hierarchy, digital communication, visibility, monitoring, and self-protective behavior within the
same analytical framework. Its contribution lies in providing context-specific insights into employees” everyday experiences
rather than proposing definitive conceptual distinctions.

Design and method
Research type

The study adopted a qualitative descriptive design within an interpretive perspective. This design enabled the researchers to
examine how employees described psychological safety and its associated organizational and digital conditions while keeping
the analysis close to participants” accounts.

Research problems

The main research question concerns how remote and hybrid employees perceive and experience psychological safety. The study
also examines the organizational and relational conditions associated with psychological safety, the roles of leadership and
feedback practices, the influence of digital communication and monitoring, and the experiences and coping strategies that
participants associate with weakened psychological safety.

Data collection method

The study was conducted with 10 employees recruited through purposive criterion and snowball sampling. The inclusion criteria
were having remote or hybrid work experience, using digital tools for work-related communication, having at least six months
of relevant experience, and participating voluntarily.

Data were collected through semi-structured interviews addressing participants’ work arrangements, perceptions of
psychological safety, organizational relationships, digital communication, monitoring, and experiences associated with
psychological safety or insecurity. The interview questions were developed based on the relevant literature and revised following
the assessments of two experts. After ethics committee approval was obtained on 10 March 2026, a pilot study was conducted
between 11 and 13 March 2026 with two individuals who were not included in the main study. The interview form was
subsequently revised based on the findings of the pilot study. The main interviews commenced after the completion of the pilot
study and were conducted between 15 and 30 March 2026 in accordance with the predetermined schedule. The interviews were
conducted online via Zoom and lasted approximately 30-40 minutes. All participants provided informed consent for digital audio
recording, and the notes taken during the interviews were subsequently expanded into field notes.

Qualitative analysis

The data were analyzed in accordance with Braun and Clarke’s thematic analysis approach. Following transcription and
familiarization, two researchers independently conducted preliminary coding and subsequently compared their codes.
Differences were resolved through discussion. Related codes were grouped into categories, and candidate themes were reviewed
in terms of internal coherence, distinction from other themes, and support from participants” accounts. The analysis generated
five main themes: perceptions of psychological safety, organizational dynamics associated with psychological safety, the digital
work context, experiences associated with psychological safety or insecurity, and coping strategies.

Research model

The interpretive framework addresses psychological safety through employee experiences, organizational relationships, and
digital work practices. Without assuming causal relationships, it guided the examination of leadership, feedback, communication,
monitoring, and power relations in participants” accounts.
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Research hypotheses

As the study was designed as qualitative research, no hypotheses were tested. Instead, it was guided by research questions
intended to understand the meanings employees attributed to psychological safety and insecurity.

Findings and discussion
Findings as a result of analysis

Participants’ accounts suggest that psychological safety was not experienced uniformly across organizational relationships.
Several participants described greater ease in asking questions or acknowledging mistakes within their immediate teams while
reporting greater caution when providing feedback or criticism to managers. These accounts suggest that self-expression may
vary according to hierarchy, communication tone, institutional boundaries, and anticipated consequences.

Managerial behavior, leadership practices, feedback culture, and organizational silence emerged as relevant contextual elements.
Supportive team relationships appeared to facilitate acknowledging mistakes and addressing problems collectively. By contrast,
upward feedback was generally described as more sensitive, and some participants reported filtering their words or remaining
silent to avoid negative labelling or future consequences.

Digital communication was associated with both uncertainty and self-protection. Participants described carefully managing
wording, punctuation, greetings, and emojis to reduce possible misunderstandings. E-mails and messages were sometimes used
to create written records against potential disagreements or the attribution of responsibility. Monitoring online activity was
associated in some accounts with feelings of control and reduced trust, while camera use was discussed in relation to visibility
pressure and privacy concerns.

Participants associated weakened psychological safety with reduced motivation, stress, emotional withdrawal, weakened
belonging, and reluctance to assume additional responsibility. However, loneliness, fatigue, constant availability, and blurred
work-life boundaries were not attributed solely to psychological insecurity, as these experiences may also reflect the structural
conditions of remote work. Reported coping practices included remaining silent in meetings, appearing offline, limiting
unnecessary participation, and maintaining written records.

Discussing the findings with the literature

The findings are broadly consistent with research suggesting that employees” willingness to speak up is related to anticipated
interpersonal and organizational consequences. In line with Kahn and Edmondson, participants’ accounts indicate that
psychological safety may be associated with relational and contextual conditions rather than individual confidence alone. The
tendency to remain silent when speaking up was perceived as risky also corresponds with the organizational silence literature.

The study provides context-specific detail on how digitally mediated work may shape these experiences. In remote and hybrid
settings, speaking up appeared to be associated not only with managerial reactions but also with the permanence of written
communication, reduced nonverbal cues, fear of misinterpretation, monitoring, and visibility concerns. Written communication
could provide a protective record while also encouraging greater caution. Similarly, reduced physical visibility and pressure to
remain digitally visible could be experienced simultaneously. These patterns suggest that psychological safety may be
experienced at the intersection of team relationships, organizational hierarchy, and digital work practices.

Conclusion, recommendation and limitations
Results of the article

The findings suggest that psychological safety in remote and hybrid work is relational, context-dependent, and potentially uneven
across organizational relationships. Employees may feel safer within close teams while remaining more cautious toward
managers and higher organizational levels. Digital communication may facilitate participation and provide written assurance,
yet it may also be associated with concerns about misinterpretation, monitoring, and visibility. These patterns should be
considered context-specific qualitative findings requiring further examination in different organizational settings.

Suggestions based on results

Organizations may support psychological safety by establishing regular, non-judgmental channels through which employees can
express concerns, criticism, and mistakes. Detailed and continuous monitoring of online activity may be replaced by assessments
based on work quality and outcomes, and the purpose and scope of monitoring should be communicated transparently. Limiting
work-related communication outside working hours and developing fair recognition practices for remote employees may also be
beneficial. Future studies may compare remote and hybrid employees and examine digital trace-making, invisibility concerns,
pressure to remain visible, and digital self-protective behavior across different sectors and research designs.

Limitations of the article

The study is based on the self-reported accounts of 10 participants from different sectors, occupations, positions, and
organizations. The participants were not selected as comparative groups, and the findings are not intended to represent particular
sectors or to be statistically generalized to all remote and hybrid employees. The absence of a shared organizational context and
additional data sources, such as managerial accounts, organizational documents, or observations, also limits the scope of the
findings. Future research may address these limitations through more homogeneous or comparative samples, multiple data
sources, and different methodological approaches.
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Giris

Psikolojik gtivenlik, orgiitsel baglamda bireylerin kendilerini ifade ederken olumsuz sonuglarla
karsilasmayacaklarma dair algilarim1 aciklayan temel bir kavramdir. Bu kavram, calisanlarin
duistincelerini acikca dile getirebilme, hata yapma olasiligini kabul edebilme ve orgiitsel siireclere iliskin
elestirel degerlendirmelerde bulunabilme konusunda hissettikleri giiven duygusuna karsilik
gelmektedir (Bahadurzada vd., 2024). Psikolojik gtivenlik, bireyin orgiit icindeki konumuna bagh
olarak yasadig1 kaygilarin azaltilmasiyla dogrudan iligkilidir ve bu yoniiyle yalnizca bireysel bir his
degil ayn1 zamanda kolektif bir alg1 olarak sekillenmektedir.

Psikolojik gtivenligin calisma yasamindaki éneminin anlasilmasi, kavramin yalnizca belirli 6rgtitsel
degiskenlerle iliskisi tizerinden degil, farkli calisma diizenlerinde nasil olustugunun ve
deneyimlendiginin de incelenmesini gerektirmektedir. Kavramin gelisimine yon veren temel
calismalarin, aym fiziksel ortamda ve biiytik ¢lctide es zamanl olarak ¢alisan bireylerin ve ekiplerin
deneyimlerine dayandig1 goriilmektedir. Kahn (1990), psikolojik gtivenligi yaz kampi danismanlari ile
bir mimarlik firmasi ¢alisanlarinin bireysel is rolii deneyimleri tizerinden incelemis, Edmondson (1999)
bir tiretim isletmesindeki ¢calisma ekiplerine, Nembhard ve Edmondson (2006) ise saglik hizmetlerinde
yliz ytize etkilesim icerisinde calisan ekiplere odaklanmistir. Sonraki arastirmalarda da kavram
cogunlukla ekip 6grenmesi, liderlik, calisan sesliligi ve kisileraras: risk alma gibi orgiit icindeki
dogrudan iliskilere dayal1 konular ¢ercevesinde ele alinmistir (Edmondson ve Lei, 2014; Newman vd.,
2017).

Uzaktan ve hibrit ¢alisma diizenleri ise calisanlarin ayni fiziksel ortamda ve ayni zaman dilimi
igerisinde birlikte bulunmalarina dayanan calisma iligkilerini dontisttirmisttr. Calisanlarin evden,
ofisten veya farkli cografi konumlardan is stireclerine katilmalar1 ¢alisma iliskilerinin mekéansal olarak
ayrismasina neden olmustur. Esnek calisma saatleri, farkli zaman dilimleri, gecikmeli yanitlar ve
asenkron iletisim uygulamalari ise ekip ici etkilesimin farkli zamanlarda gerceklesmesine yol agmustr.
Yiiz yiize etkilesimin azalmasi ve iletisimin biiyiik 6l¢tide dijital kanallar tizerinden ytirtitiilmesi,
calisanlarin ne zaman, nasil ve hangi araclarla goriis bildirebildiklerini yeniden tanimlamaktadir.
Dolayistyla psikolojik giivenligin uzaktan ve hibrit calisma baglaminda dijital iletisim, calisan
goriniirliigi, asenkron calisma, geri bildirim ve gozetim uygulamalar1 dikkate alinarak incelenmesi
onem tasimaktadir.

Uzaktan ve hibrit calisma diizenlerinde psikolojik giivenligi dogrudan ele alan ¢calismalar, son yillarda
gelismekte olan bir arastirma alanina isaret etmektedir. Puzia vd. (2022), uzaktan calisanlar tizerinde
gerceklestirdikleri nicel arastirmada ekip icindeki belirli etkilesim bicimleri ile psikolojik giivenlik
arasinda anlaml iligkiler bulundugunu belirlemistir. Dzandu vd. (2023), sanal ekiplerde calisan proje
yoneticilerinin kisisel ve mesleki ozellikleri ile psikolojik giivenlik algilar1 arasindaki iligkiyi
incelemistir. Plester ve Lloyd (2023) ise iki orgiitte gerceklestirdikleri nitel arastirmada hibrit ¢alisma
kosullarinda psikolojik giivenlik ile is yerindeki eglence arasindaki iliskiyi ele almistir. Robinson ve
Held (2025) cevrim i¢i 6grenci ekiplerinde psikolojik giivenligin olusturulmasinda etkilesim ve 6gretim
tasariminin nemini incelemistir. Papadonikolaki ve Morgan (2026) ise dijital araglarla galisan proje
ekiplerinde liderlerin psikolojik gitivenligin gelistirilmesindeki roliinti arastirmistir. Bu calismalar,
uzaktan ve hibrit ¢alisma baglaminda psikolojik gtivenlige iliskin literatiirtin gelismekte oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte mevcut arastirmalarin belirli ekipler, sektorler ve degiskenler tizerinde
yogunlastig fark edilmistir. Ayrica ¢alisanlarin giindelik deneyimlerinde psikolojik gtivenligin hangi
etkilesimler icerisinde olustugunu, hangi durumlarda zayifladigini ve ¢alisanlarin bu durumlari nasil
yonettigini inceleyen nitel aragtirmalara ihtiyag bulundugu goriilmektedir.

Bu calisma calisanlarin giindelik deneyimlerinde psikolojik giivenligi nasil anlamlandirdiklarma, hangi
durumlarda kendilerini ifade etmekten kagindiklarima ve bu siireci nasil yonettiklerine
odaklanmaktadir. Psikolojik giivenligi uzaktan ve hibrit calisanlarin anlatilarindan hareketle dijital
iletisim, goruntirliik, gozetim, geri bildirim, yonetici davranislar1 ve kisilerarasi risk alma baglaminda
degerlendirmektedir. Arastirmada sektorler veya meslekler arasinda karsilastirma yapilmasi
amaclanmamakta, uzaktan ve hibrit calisanlarin deneyimlerinin incelenmesine odaklanilmaktadir.
Psikolojik gitivenligin uzaktan ve hibrit calisma kosullarinda nasil deneyimlendiginin incelenmesi,
calisanlarin hangi etkilesimleri giivenli veya riskli olarak degerlendirdiklerinin ve kendilerini ifade
etme ya da geri gekilme kararlarina nasil anlam yiiklediklerinin anlasilmasini gerektirmektedir.
Onceden belirlenmis degiskenler arasindaki iligkilerin 6lgiilmesine dayanan arastirmalar, psikolojik
giivenligin diizeyi ve iligkili oldugu degiskenler hakkinda 6nemli bilgiler sunmakla birlikte, bu
deneyimlerin giindelik calisma iligkileri igerisinde nasil olustugunu aciklamakta sinirli kalabilmektedir.
Bu nedenle arastirmada, katilimcilarin deneyimlerini kendi anlatimlar1 tizerinden ve iginde
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bulunduklar: drgiitsel ve dijital kosullarla birlikte incelemeye imkan saglayan nitel arastirma yaklasimi
tercih edilmistir.

Arastirmanin temel sorusu, “Uzaktan ve hibrit ¢alisma diizenlerinde calisanlar psikolojik giivenligi
nasil algilamakta ve deneyimlemektedir?” seklinde belirlenmistir. Arastirmada bu temel soru
cercevesinde belirlenen alt arastirma sorularia yamnit aranmustir. Alt sorular, “Uzaktan ve hibrit calisma
diizenlerinde psikolojik gtivenligi giiclendiren veya zayiflatan orgtitsel ve iliskisel kosullar nelerdir?”,
“Dijital iletisim, gozetim, geri bildirim ve yonetici davranislar: ¢calisanlarin kendilerini ifade etme ve
kisileraras1 risk alma bicimlerini nasil etkilemektedir?”, “Psikolojik giivenlik veya giivensizlik
deneyimleri calisanlarin davranislari, calisma iligkileri ve orgtitsel siireclere katilimlari tizerinde ne tiir
sonuglar dogurmaktadir?” ve “Calisanlar psikolojik giivensizlik yasadiklar1 durumlari nasil
yonetmekte ve hangi basa c¢ikma stratejilerini gelistirmektedir?” olarak belirlenmistir. Bu sorular
dogrultusunda arastirmanin, psikolojik giivenligin degisen calisma diizenlerinde nasil olustugunun ve
giindelik calisma deneyimleri igerisinde nasil anlamlandirildiginin anlagilmasina katki sunmasi
amaclanmustir.

Uzaktan ve hibrit calisma baglaminda psikolojik giivenlik

Psikolojik giivenlik Kahn (1990) tarafindan bireyin 6z imajina, statiisiine ya da kariyerine yonelik
olumsuz sonuglardan endise duymaksizin kendisini ifade edebilmesi olarak tanimlanmaktadir. Baska
bir deyisle psikolojik giivenlik bireyin orgiit icinde dile getirdigi fikirlerin, faaliyetlere iliskin yonelttigi
sorularin ve sundugu goriislerin olumsuz yaptirimlara yol agmayacagina dair gelistirdigi algiy1 ifade
eden temel bir kavramdir (Erkutlu vd., 2019).

Psikolojik giivenlik, bireylerin diistincelerini ifade etme, hata yapma olasiligini kabul etme ve 6rgiitsel
stirecleri elestirel bicimde degerlendirme gibi orgiit icindeki giic ve norm iligkileri bakimindan risk
tastyan davramslari, statii kaybi, dislanma ya da cezalandirilma endisesi olmaksizin
sergileyebilmelerini miimkiin kilmaktadir. Ekip tiyelerinin ne diistindiiklerini agikca dile getirdikleri
icin utandirilmayacaklarma, reddedilmeyeceklerine ya da cezalandirilmayacaklarina dair paylasilan bir
gliven algisini ifade etmektedir (Edmondson, 1999). Bu tarumlar, psikolojik gtivenligin siklikla “gtiven”
kavramiyla birlikte ele alindigmi ancak iki kavram arasindaki farkin belirtilmesi gerektigini
gostermektedir. Giiven daha ¢ok kisiler aras1 diizeyde insa edilen bir beklenti yapisini temsil ederken,
psikolojik giivenlik belirli bir 6rgiitsel baglam icinde ekip tiyeleri tarafindan paylasilan ve kisilerarasi
risk almammn hangi kosullar altinda miimkiin oldugunu tanimlayan bir iklimi yansitmaktadir
(Edmondson, 1999).

Psikolojik giivenligin bireyler aras1 giiven kavramindan ayristirilmasi, kavramin bireysel bir egilim ya
da kisilik 6zelligi olarak degil, paylasilan bir 6rgiitsel olgu olarak ele alinmasin gerekli kilmaktadir. Bu
cercevede psikolojik giivenlik, calisanin kendini ifade etme cesaretini belirleyen kisisel bir 6zellikten
ziyade, bu cesareti yapisal olarak miimkiin kilan ya da maliyetli hédle getiren kurumsal diizenlemeler
ve calisma kosullarmin bir sonucu olarak degerlendirilmelidir. Nitekim Edmondson’un (1999) ekip
diizeyine yaptig1 vurgu, kavramin bireysel bir alginin ttesinde paylasilan kolektif bir yap1 niteligi
tasidigini ortaya koymaktadir. Buna karsin psikolojik giivenligin bazi ¢alismalarda icsel bir giiven
duygusu olarak goriilmesi ya da sadece bireylerin 6znel algilar1 tizerinden agiklanmasi, kavramin
bireysel baglamda ele alinmas riskini dogurmakta ve psikolojik giivenligi yalnizca bireyin i¢ diinyasina
atfederek, orgiitsel baglamin belirleyici roltinii ikincillestirmektedir. Oysa psikolojik giivenlik, belirli
bir orgiitsel ortam iginde, kisileraras: iliskiler, gii¢ dengeleri ve beklentiler gercevesinde iiretilen ve
surdirtilen bir olgudur. Kisilik 6zelliklerinin psikolojik giivenlik algisinin olusumunda etkili oldugu
bilinmekle birlikte kayg: diizeyi ve 6zgiiven gibi bireysel degiskenlerin bu olguya iliskin tek basina
aciklayici bir gerceve sunmadigr gortilmektedir. Dolayisiyla psikolojik giivenligi anlamak, bireysel
tutumlarin otesine gecerek, bu alginin hangi orgiitsel kosullar altinda miimkiin hale geldigini
sorgulamay1 gerektirmektedir. Bu nedenle psikolojik giivenligin agiklanmasinda, ¢rgiitiin yapisal
ozellikleri ve yonetim uygulamalar gibi belirleyicilerin de dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Psikolojik giivenligin nasil tiretildigini aciklamaya yonelik en kapsamli cercevelerden biri Kahn'in
(1990) yaklasimidir. Kahn'in (1990) psikolojik giivenlik yaklasimi, calisanlarin is rollerinde kendilerini
fiziksel, bilissel ve duygusal olarak ne 6lgiide ifade ettiklerini agiklamay1 amaclayan kisisel katihim ve
geri cekilme cercevesine dayanmaktadir. Kahn (1990), calisanlarin is rollerine kisisel olarak
katilmalarin1 veya bu rollerden geri c¢ekilmelerini belirleyen ti¢ psikolojik kosul bulundugunu ileri
stirmiisttir. Bunlar psikolojik anlamlilik, psikolojik giivenlik ve psikolojik erisilebilirliktir. Psikolojik
anlamlilik, bireyin is roliine sundugu katkinin karsiliginda degerli bir sonug elde ettigi algisini,
psikolojik erisilebilirlik ise bireyin is roliinii yerine getirebilmek icin gerekli fiziksel, duygusal ve
psikolojik kaynaklara sahip oldugunu hissetmesini ifade etmektedir. Psikolojik giivenlik ise bireyin 6z
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imajina, stattistine veya kariyerine yonelik olumsuz sonuglarla karsilasma endisesi tasimadan kendisini
is rolii igerisinde ifade edebilmesine karsilik gelmektedir (Kahn, 1990). Psikolojik giivenligin bulundugu
kosullarda c¢alisanlar distincelerini, duygularimi ve farkli yonlerini is rollerine daha fazla
yansitabilirken, giivensizlik algisi bireylerin kendilerini korumak amaciyla geri cekilmelerine,
ifadelerini sinirlandirmalarina ve savunmaci davranislar gelistirmelerine neden olabilmektedir.

Kahn (1990), psikolojik gitivenligin olusumunda dort temel unsurun belirleyici oldugunu
belirtmektedir. Bunlardan ilki, ¢alisanlarin hata yapma veya farkli bir goriis belirtme durumunda
olumsuz sonuglarla karsilasmayacaklarini hissetmelerini saglayan destekleyici ve giivene dayali
kisilerarasi iligkilerdir. Ikincisi, grup ve gruplar aras iligkiler icerisinde bireylere yiiklenen roller ile
statii konumlarinin calisanlarin kendilerini ifade etme bigimleri tizerindeki etkisini iceren grup
dinamikleridir. Ugtinctisii, yoneticilerin tutarli, 6ngoriilebilir ve destekleyici davranislart ile calisanlarin
fikir ve hatalarina kars1 gosterdikleri tepkileri kapsayan yonetim tarzi ve siirecleridir. Son unsur ise
orgiit icerisinde hangi davramnislarin, ifadelerin ve kisilerarasi risklerin kabul edilebilir oldugunu
belirleyen orgtitsel normlardir. Bu unsurlar, psikolojik giivenligin yalnizca bireyin sahip oldugu igsel
bir duygu olmadigini, kisilerarasi iliskiler, gti¢ ve statii farkliliklari, yonetim uygulamalar1 ve orgtitsel
beklentiler icerisinde sekillendigini gostermektedir.

Bununla birlikte Kahn'in psikolojik giivenligi bireyin is roliinde kendisini ifade edebilmesinin bir
kosulu olarak ele alan yaklasimi, Edmondson (1999) tarafindan ekip diizeyine tasinmistir. Edmondson
(1999), psikolojik giivenligi ekip tiyelerinin kisilerarasi risk alma bakimindan ekibin giivenli olduguna
iliskin paylastiklar ortak inang olarak tanimlamaktadir. Bu tanim dogrultusunda psikolojik giivenlik,
bireyin yalmizca kendisini rahat hissetmesini ifade etmemektedir. Soru sorma, yardim isteme, geri
bildirim talep etme, hata yaptigini kabul etme, farkli bir goriis ileri siirme ve mevcut uygulamalari
elestirme gibi kisileraras1 agidan risk tasiyan davranislarin ekip iginde olumsuz sonuglar
dogurmayacagina iliskin ortak beklentiyi de ifade etmektedir. Dolayisiyla psikolojik giivenlik, ekip
tiyelerinin her konuda uzlagsmasi veya calisma ortaminda catismanin bulunmamas: anlamina
gelmemekte, goriis ayriliklarinin, hatalarin ve belirsizliklerin reddedilme, kiigiik diistiriilme veya
cezalandirilma endisesi olmaksizin dile getirilebildigi bir etkilesim ortamini tanimlamaktadr.

Mevecut literatiir, psikolojik giivenligin yalnizca bireysel bir duygu durumundan ibaret olmadigina,
orgiitsel baglam icinde kisilerarasi iliskiler ve yapisal kosullar tarafindan sekillenen ve paylasilabilen
bir deneyim olduguna isaret etmektedir. Kahn ve Edmondson’un yaklasimlari, uzaktan ve hibrit
calisma diizenlerinde dijital iletisimin, yonetici davramslarmin, gorintrlik ve gozetim
uygulamalarinin ¢alisanlarin kendilerini ifade etme veya geri cekilme kararlarini nasil etkiledigini
incelemek bakimindan bu arastirmaya kuramsal bir temel saglamaktadir. Bu cerceve, psikolojik
giivenligin bireyin igsel ozelliklerinden ¢ok, orgiit icinde kurulan iliskiler ve kurumsal beklentiler
araciligiyla nasil yapilandirildigini agiklama olanagi sunmakta ve orgiitsel baglamda hangi kosullar
altinda miimkiin hale geldigini analiz etmeye yonelik giiclii bir kuramsal zemin olusturmaktadir.

Psikolojik gtivenligin yalnizca genel bir 6rgiit iklimi ya da bireysel bir alg1 olarak ele alinmasi, bu alginin
glindelik calisma iliskileri iginde nasil tretildigini anlamay1 giiclestirebilmektedir. Bu nedenle
psikolojik giivenligin olusumunda liderlik pratikleri, yonetici-calisan iliskileri ve takim igindeki iletisim
bicimleri 6zellikle belirleyici unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Nitekim Bilginoglu ve Yozgat'in (2021)
calismasi, algilanan lider etkinliginin psikolojik giivenlik ve calisanlarin orgiitle kurduklar iligkiler
tizerinde anlaml etkileri oldugunu gostermektedir. Benzer bicimde destekleyici ve katilimcr liderlik
anlayisinin, calisanlarin diistincelerini acikca ifade edebilmeleri i¢in giivenli bir ortam yarattig: farklh
calismalarda vurgulanmaktadir (Ozer vd., 2021; Sen, 2019). Liderin tutarli ve 6ngoriilebilir davranislar
sergilemesi, calisanlarin sinirlar1 ve beklentileri daha net algilamalaria olanak tanimakta, bu durum
psikolojik gtivenlik algisimi giiclendirmektedir (Kili¢ ve Eser, 2022). Bunun yani sira takim igindeki
iletisim bicimleri ve etkilesim kaliplar1 da psikolojik giivenligin 6nemli belirleyicileri arasinda yer
almakta, ekip tiyelerinin bilgi ve deneyimlerini paylasma isteginin ancak psikolojik giivenligin ytiksek
oldugu ortamlarda ortaya cikabildigi ifade edilmektedir (Sun, 2023; Giileryiiz ve Stirticti, 2023). Bu
bulgular birlikte degerlendirildiginde, psikolojik gtivenligin yalnizca bireysel bir rahatlik ya da soyut
bir orgiitsel iklim unsuru olarak degil, liderlik tarzi, yonetici-calisan iliskileri ve takim dinamikleri
icinde stirekli olarak tiretilen iligkisel bir deneyim olarak ele alinmasi gerektigi anlasilmaktadir.

Bununla birlikte psikolojik giivenlige iliskin kavramsal gerceve, degisen calisma bigimleri baglaminda
yeniden degerlendirilmelidir. Calisanlarin kendilerini ifade etme, geri bildirim verme ve orgiitsel
sureclere katim pratikleri, icinde bulunduklar1 calisma diizeninden bagimsiz diistintilemez.
Dolayisiyla psikolojik giivenlik yalmizca orgiitsel iliskiler ve yonetim uygulamalariyla degil, aym
zamanda c¢alismanin nasil, nerede ve hangi araglarla ytiriitildiigii goz oniine alinarak agiklanmalidir.
Bu calismanin odak noktasmi olusturan uzaktan ve hibrit calisma diizenleri, iletisimin dijital araglar
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tizerinden yiritilmesi, ytiz ylize etkilesimin smirlanmasi ve calisma siire¢lerinin mekansal ve
zamansal olarak parcalanmasi gibi 6zellikleriyle psikolojik giivenligin olustugu kosullar1 belirgin
bicimde degistirmistir. Bu gercevede psikolojik giivenligin nasil tiretildigini anlamak, uzaktan ve hibrit
calisma diizenlerinin kendine 6zgii 6zelliklerini dikkate almay1 gerektirmektedir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, Endiistri 4.0 siireci ve COVID-19 salgininin hizlandirict
etkisi, calisma bicimlerinde koklii bir dontisim yaratmistir. Bu dontistim, is stireglerinin mekan ve
zamandan bagimsiz bi¢cimde yiiriitiilmesini miimkiin kilmis (Karaginar ve Filizoz, 2024) ve uzaktan ile
hibrit galisma modellerinin yayginlasmasina zemin hazirlamistir. Uzaktan ¢alisma; mobil galisma, tele
calisma ya da evden calisma gibi farkli adlarla ifade edilen, galisanin is gorme edimini fiziksel ve
merkezi isyeri disinda yerine getirdigi ve is iliskilerini elektronik iletisim araglar1 araciligiyla
sturdurdugi bir calisma modeli olarak tanimlanmaktadir (Akga ve Tepe Kiigiikoglu, 2020; Bellmann ve
Hiibler, 2021; Demirbag vd., 2021; Erdem, 2004). Baslangigta sinirl bir ¢alisan grubu igin uygulanan bu
model, pandemi siireciyle birlikte kiiresel 6lcekte yayginlasmis ve birgok sektor acisindan kalict bir
calisma diizeninin pargasi haline gelmistir. Bununla birlikte, uzaktan galismanin yayginlasmasi sosyal
izolasyon ve yalmzlik gibi sorunlar1 da beraberinde getirmistir (Halis Oztiirk, 2021). Bu sorunlar, ofis
temelli ¢calisma ile uzaktan galismay: bir araya getiren hibrit ¢alisma modelini daha goriiniir hale
getirmistir. Hibrit calisma, uzaktan ¢alisma uygulamalarinin geleneksel ofis diizeniyle biittinlestirildigi;
ayni zamanda Orgiitsel baglarin, ekip ici iletisimin ve sosyal etkilesimin stirdiirtilmesini amaglayan
esnek bir calisma bicimi olarak degerlendirilmektedir (Borg ve O’Sullivan, 2021; Mortenson ve Haas,
2021; Zeybek Yilmaz, 2024).

Mevcut literatiir uzaktan ve hibrit calisma diizenlerinin c¢esitli olumlu ve olumsuz sonuglar
dogurdugunu gostermektedir. Bahsedilen calisma diizenlerinin, yiiz ytize etkilesimin yarattig
dogrudan denetim ve kisilerarasi gerilimleri azaltti§1, ayn1 zamanda ise ge¢ kalma, devamsizlik ya da
fiziksel isyeri kaynakl stres faktorlerini ortadan kaldirdigs ileri siirtilmektedir (Kavi ve Kogak, 2010).
Ozellikle mobbinge, ayrimciliga ve dislanmaya daha agik gruplar acisindan, fiziksel is ortamindan
uzaklasmanin, kendini ifade etme ve hata yapma konusunda algilanan giiveni artirdifi one
surtilmektedir (Primo, 2003). Bununla birlikte mekansal esnekligin ve calisma temposu tizerindeki
gorece Ozerkligin, calisanlarin is-yasam dengelerini daha iyi kurmalarma (Day ve Burbach, 2015;
Tenderis ve Kazdal, 2023; Tremblay ve Thomsin, 2012) bdylece psikolojik gtivenligi destekleyen bir
kontrol duygusu gelistirmelerine katki sundugu diistintilmektedir.

Buna karsilik uzaktan ve hibrit ¢alisma, psikolojik giivenligi zayiflatabilecek onemli risk faktorlerini
beraberinde getirmektedir. Dijital calisma ortamlarindaki kamera kullanimy, iletisimin yazili ve kayit
altmna almabilir olmasi, calisanlarin ifadelerinin izlenebilirligine ve kalicihigina iliskin kaygilar1 artirarak,
geri bildirim verme ve elestirel katki sunma davranislarini sinirlandirabilmektedir. Bu durum uzaktan
calismayla birlikte belirginlesen dijital gozetim pratikleri tizerine diisiinmeyi gerekli kilmaktadir.
Uzaktan calisma baglaminda dijital gozetim, teknik bir denetim aract olmanin otesine gegerek
calisanlarin davramslarimi sekillendiren, kendini ifade etme ve risk alma egilimlerini baskilayarak
psikolojik giivenlik algisim zayiflatabilen 6nemli bir 6rgiitsel stres kaynag: olarak goriilmektedir (Pala
ve Ciftcioglu, 2025). Ayni zamanda calisanlarin orgiitsel baglarinin zayiflamasi, calisanlar arasindaki
dayanismanin azalmasi (Gokbayrak, 2005), ev ve is sinirlarinin belirsizlesmesi, asir1 is yiikii, sosyal
izolasyon ve Kkariyer firsatlarina erisimde esitsizlikler (Birsel, 2007) ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum
calisanlarin geri cekilme ve sessizlik egilimlerini giiclendirerek psikolojik giivenlik algisin1 olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu yontiyle uzaktan ve hibrit ¢alismanin, psikolojik giivenligi hem giiclendiren
hem de asindirabilen celiskili bir yapi sergiledigi, bu yapinin ise icinde bulunulan baglama ve crgiitsel
kosullara duyarli oldugu soylenebilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde uzaktan ve hibrit calisma diizenleri, yalnizca mekénsal bir degisimi
degil, calismanin nasil orgiitlendigi ve nasil deneyimlendigi konusunda da degisen bir cerceve
sunmaktadir. Bu siireg yiiz yiize temasin azalmasi, etkilesimin daha dolayl bir nitelik kazanmasi ve
calisma siireglerinin zamansal olarak daha esnek ancak parcali hédle gelmesi gibi ozellikleriyle,
calisanlarin ¢rgit igindeki iliski kurma bicimlerini yeniden tanimlamaktadir. Dolayisiyla uzaktan ve
hibrit calisma bicimleri ve sahip olduklar1 ozellikler, psikolojik giivenligin olustugu zemini
farklilastirmakta, boylece psikolojik giivenligin tretildigi kosullar1 yeniden sekillendirerek,
deneyimlenme bicimlerini degistirmektedir.

Yontem
Amac ve dzgiin deger

Bu calisma, uzaktan ve hibrit calisma diizenlerinde psikolojik gtivenligin calisanlar tarafindan nasil
algilandigini, giindelik calisma pratikleri iginde nasil tretildigini ve etkilerini incelemeyi
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amaclamaktadir. Psikolojik giivenlik literattirtiniin temel calismalarmin, kavrami ¢ogunlukla ytiz ytiize
etkilesimin hakim oldugu geleneksel orgiitsel baglamlarda, ekip iligkileri, liderlik, 6grenme davranisi
ve calisan sesliligi gibi konularla baglantili olarak ele aldig1 goriilmektedir (Kahn, 1990; Edmondson,
1999; Nembhard vd., 2006; Edmondson ve Lei, 2014; Newman vd., 2017). Bununla birlikte konuya iliskin
arastirmalarin onemli bir bolimiinde psikolojik giivenligin cesitli orgiitsel degiskenlerle iliskisi
Olgeklere dayali nicel arastirma tasarimlariyla incelenmistir (Edmondson, 1999; Nembhard vd., 2006;
Frazier vd., 2017; Kocak, 2020; Giil, 2021; Ozer vd., 2021). Uzaktan ve hibrit calisma kosullarinda
psikolojik gtivenligin nasil deneyimlendigini agiklayan nitel arastirmalarin ise siurli kaldigi
goriilmektedir. Bu nedenle, uzaktan-hibrit calismaya 6zgii dinamiklerin (dijital iletisim, asenkron
calisma ve gozetim pratikleri gibi) calisanlarin sessizlik, geri ¢ekilme, kendini ifade etme ve risk alma
davranislarini nasil etkiledigini ¢alisan deneyimleri {izerinden derinlemesine aciklamay1 hedefleyen
nitel arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu galisma, psikolojik giivenligi uzaktan ve hibrit calismanin
ozgiil kosullar1 iginde ele alarak, kavramin hangi durumlarda giiclendigini ya da kirilganlastigim
acikliga kavusturarak literatiire katki sunmay1 amaglamaktadir.

Arastirma yaklasimi ve tasarimi

Bu arastirma, yorumlayici paradigma temelinde nitel betimsel bir arastirma olarak tasarlanmistir. Nitel
betimsel arastirmalar, belirli bir olguya iliskin deneyimlerin katilimcilarin ifadelerine ve verilerin ortaya
¢iktig1 baglama yakin kalinarak kapsamli bigimde agiklanmasina imkéan saglayan bir nitel arastirma
yaklasimidir (Sandelowski, 2000, 2010; Kim vd., 2017). Bu yaklasimda arastirma tasarimi, veri toplama
ve analiz siiregleri arastirmanin amaci dogrultusunda sekillendirilebilmekte; amacgli 6rnekleme, yar1
yapilandirilmis goriisme ve tematik analiz gibi teknikler birlikte kullanilabilmektedir.

Bu dogrultuda arastirmada uzaktan ve hibrit calisma diizenlerinde psikolojik giivenligin ¢alisanlar
tarafindan nasil algilandigi, hangi orgiitsel ve dijital kosullar altinda giiclendigi veya zayifladig1 ve
calisan deneyimlerine nasil yansidig1 incelenmistir. Veriler yar1 yapilandirilmis goriismeler yoluyla elde
edilmis ve Braun ve Clarke’in (2006) tematik analiz yaklasimi dogrultusunda ¢oztimlenmistir. Katilimci
anlatilari, yorumlayici bakis acis1 dogrultusunda kisilerarast iliskiler, yonetici davranislari, geri bildirim
kilttirt, dijital iletisim ve gozetim uygulamalarinin olusturdugu c¢alisma baglami igerisinde
degerlendirilmistir. Ayrica arastirmada benimsenen yorumlayici bakis agist dogrultusunda katilimci
anlatilar1 yalnizca betimlenmemis, bu anlatilara yiiklenen anlamlar, katilimcilarin icinde bulunduklar
orgiitsel iligkiler ve uzaktan veya hibrit calisma kosullari cercevesinde degerlendirilmistir.

Calisma grubu

Bu arastirmanin ¢alisma grubunu, uzaktan ve hibrit calisma dtizenlerinde calisan bireyler
olusturmaktadir. Calisma grubunun belirlenmesinde amagli 6rnekleme yaklasimi benimsenmis;
arastirma sorulariyla dogrudan iliskili deneyimlere sahip katilimcilara ulasabilmek amaciyla olgtit
ornekleme yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda ¢alismaya dahil edilme olgiitleri; (1) katilimcilarin
arastirma déneminde uzaktan ya da hibrit diizende calistyor olmas, (2) is stirecleri kapsaminda iletisim,
koordinasyon ve geri bildirim pratiklerini djjital iletisim araclar1 tizerinden ytirtitiiyor olmasi, (3) en az
alt1 aylik uzaktan/hibrit calisma deneyimine sahip olmasi ve (4) arastirmaya goniillii olarak katilmay1
kabul etmesi seklinde belirlenmistir.

Arastirma, uzaktan ve hibrit galisma deneyimine sahip ve belirlenen ¢lgiitleri karsilayan 10 katilimei ile
yiritilmiistir. Olgiitleri saglayan ilk katilimeciya ulagilmasinda 6ncelikle aragtirmacilarm mevcut
baglantilarindan yararlanilmis, ardindan ilk katiimcinin yonlendirmeleriyle yeni katilimcilara
ulasilmasini saglayan kartopu ornekleme yontemine basvurulmustur (Erkus, 2013). Bu siirecte
arastirmaya dahil edilme Oolgiitleri temel alinmakla birlikte, saha siirecinin uygulanabilirligi
dogrultusunda katilimcilarin ulasilabilirligi ve arastirmaya goniillii olarak katilmay: kabul etmeleri de
goz oniinde bulundurulmustur.

Nitel arastirmalarda 6rneklemin gesitliligi veya benzerligi arastirmanin amaci ve ele alman konunun
ozellikleri dogrultusunda belirlenebilmektedir (Punch, 2005). Bu arastirmada katiimcilarin farklh
sektorlerde, mesleklerde ve pozisyonlarda ¢alismalari, psikolojik giivenligi etkileyen dijital iletisim,
goriintirliik, gozetim, geri bildirim ve kisilerarasi risk alma gibi unsurlarin farkh calisma kosullarindaki
gortinimlerinin incelenmesine imkan saglamustir. Arastrmanin amaci dogrultusunda sektorler,
meslekler veya pozisyonlar arasinda karsilastirma yapilmamis, katilimcilarin anlatilarinda ortaklasan
ve farklilasan deneyimler psikolojik giivenlik baglaminda degerlendirilmistir.

Katilimcilarin taninma riskini azaltmak amaciyla demografik ve mesleki ozellikler olabildigince
genellestirilmis, yas bilgileri yas araliklarna dontsttirtilmiis, sektor ve pozisyon bilgileri genis
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kategoriler altinda sunulmustur. Katiimcilarin genel ozelliklerine iligkin bilgiler Tablo 1'de yer
almaktadir.

Tablo 1: Katilimcilarin Ozellikleri

Katilimci Yas Aralig: Cinsiyet Sektor Pozisyon Calisma Tiiri
Kodu
K1 35-44 Kadin Ulastirma ve Teknik Hibrit
iletisim pozisyon
hizmetleri
K2 25-34 Erkek Teknoloji ve Teknik Uzaktan
dijital pozisyon
hizmetler
K3 35-44 Kadmn Finansal Yonetim Hibrit
hizmetler pozisyonu
K4 35-44 Kadin Finansal Yonetim Hibrit
hizmetler pozisyonu
K5 25-34 Erkek Finansal Teknik Uzaktan
hizmetler pozisyon
K6 35-44 Kadin Finansal Analiz ve Hibrit
hizmetler destek
pozisyonu
K7 35-44 Erkek Teknoloji ve Teknik Uzaktan
dijital pozisyon
hizmetler
K8 35-44 Kadin Ulastirma ve Teknik Hibrit
iletisim pozisyon
hizmetleri
K9 35-44 Kadin Finansal Yonetim Uzaktan
hizmetler pozisyonu
K10 25-34 Kadin Ulastirma ve Analiz ve Hibrit
iletisim destek
hizmetleri pozisyonu

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Nitel arastirmalarda 6rneklem biiytikliigii, nicel arastirmalarda oldugu gibi evreni sayisal olarak temsil
etme amaci dogrultusunda degil, arastirmanin odagy, elde edilen verilerin miktar1 ve niteligi dikkate
almarak belirlenmektedir (Yildirirm ve Simsek, 2016). Bu siiregte 6rneklem planmnin arastirmanin
kavramsal cercevesiyle uyumlu olmasi ve katilimcilarin arastirma sorulariyla dogrudan iliskili
deneyimlere sahip bulunmasi 6nem tasimaktadir (Miles ve Huberman, 1994).

Nitel arastirmalarin kendilerine 6zgii kosullar1 nedeniyle veri toplama siirecinin hangi asamada
sonlandirilacagina iliskin 6nceden belirlenmis kesin bir katilimci sayisindan sdz etmek miimkiin
degildir (Becker, 2017). Bu dogrultuda arastirmada yer alacak katilimci sayis1 veri toplama stirecinden
once kesin olarak belirlenmemis, veri toplama ve ¢n analiz siirecleri es zamanli olarak ytirtitiilmiistiir.
Her gortismenin ardindan elde edilen veriler arastirma sorulari dogrultusunda 6n kodlamaya tabi
tutulmus ve yeni goriismelerin olusmakta olan tematik yaprya sagladig1 katki degerlendirilmistir.
Gortismeler ilerledikce katilimer anlatilarmin belirlenen kod ve temalar etrafinda yogunlastigi, son
goriismelerin ise temalarin kapsamini 6nemli olciide degistirmeksizin mevcut Oriintiileri
ayrintilandirdig gorilmistiir. Elde edilen tematik yapinin arastirma sorularinda ele alinan deneyimleri
aciklamak icin yeterli kapsam ve gesitlilik sagladig1 degerlendirilerek veri toplama stireci 10 katilimciyla
tamamlanmustir. Buradaki tematik yeterlilik, biitiin uzaktan ve hibrit calisanlarin deneyimlerini
kapsayan bir doygunluk iddiasini degil, mevcut calisma grubundan elde edilen verilerin arastirmanin
amaci ve sorulart bakimindan yeterli diizeyde icerik saglamasini ifade etmektedir.

Veri toplama araci1 ve yontemi

Arastirmada, psikolojik giivenligin uzaktan ve hibrit calisma baglaminda nasil deneyimlendigini ve
katilimcilarin psikolojik gtivenlikle iliskilendirdikleri etkileri incelemeye imkan tanimasi nedeniyle yar1
yapilandirilmis gortisme formu kullanilmistir. Calismanin kavramsal cercevesi ve amaci dogrultusunda
hazirlanan soru formu dort ana bolimden olusmaktadir: (1) Demografik Ozellikler, (2) Calisma
Diizenine Iliskin Sorular, (3) Uzaktan ve Hibrit Diizende Calisanlarin Psikolojik Giivenlik Algisi ve (4)
Psikolojik Giivenligin/Gtivensizligin Sonuglari.
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Formun ilk boliimiinde katihmcilarin yas, cinsiyet, egitim diizeyi, calistiklar: sekttr vb. demografik bilgi
sorular1 yer almaktadir. Ikinci béliim, katilimcilarm calisma bicimi, uzaktan veya hibrit calisma
deneyimlerine ve giinliik is akislarna iliskin sorulardan olusmaktadir. Ugtincii boliimde kendini
giivende hissetme, ifade 6zgiirliigii, calisan sessizligi, hata ve geri bildirim kiiltiirdi, dijital iletisim,
gozetim ve yonetici davranislariyla ilgili sorular, dordiincti boliimde ise psikolojik giivenligin bireysel
ve orgtitsel sonuglarina dair sorular bulunmaktadir. Bu dogrultuda goriisme formunda 22 ana soru ile
goriismenin akisina ve verilen cevaplarin kapsamina bagli olarak yoneltilen dokuz yardimei soru ve
katilimcilarin eklemek istedikleri konulari ifade edebilmelerine imkéan saglayan bir kapanis sorusu yer
almaktadr.

Gortisme sorulary, ilgili literatiir ve uzman degerlendirmeleri’ temel alinarak olusturulmus, kapsam ve
anlagsilirlik agisindan pilot uygulama? yoluyla gozden gegirilmistir. Bununla birlikte soru formunun yar1
yapilandirilmis yapisi geregi soru sayisi ve yardimei sorularin kullanimi goriismenin akisina gore esnek
tutulmustur.

Arastirmanin hazirlik stirecine Ocak 2026’da baslanmuis; bu stiregte literatiir taramasi gerceklestirilmis,
goriisme formu hazirlanmis ve gerekli arastirma planlamalar1 yapilmistir. Etik kurul onaymin
10.03.2026 tarihinde alinmasinin ardindan, 11-13 Mart 2026 tarihleri arasinda ana ¢alisma grubuna dahil
edilmeyen iki kisiyle pilot uygulama gerceklestirilmistir. Pilot uygulamadan elde edilen
degerlendirmeler dogrultusunda soru formunda gerekli diizenlemeler yapilmistir. Ana goriismeler,
pilot uygulamanin tamamlanmasinin ardindan énceden belirlenen plan dogrultusunda baslatilmis ve
15-30 Mart 2026 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Goriismelere baslamadan 6nce katilimcilara
arastirmanin amaci ve siireci hakkinda bilgi verilerek onamlar: alinmistir. Gortismeler Zoom platformu
tizerinden gevrim ici olarak gerceklestirilmis ve 30-40 dakika stirmiistiir. Katilimcilarin tamami ses
kayd1 alinmasina izin vermis, bu dogrultuda 10 goriismenin tiimi katilimcilarin onayiyla dijital olarak
kaydedilmistir. Gortismelerin altis1 birinci arastirmaci, dordd ise ikinci arastirmaci tarafindan
gerceklestirilmistir. Her iki arastirmaci da daha 6nce nitel arastirma stireglerinde ve yar1 yapilandirilmis
goriismelerin yiritilmesinde deneyim sahibidir. Gortismeler sirasinda alinan notlar, goriismelerin
tamamlanmasinin ardindan genisletilerek alan notlarina dontistiralmiistiir.

Verilerin ¢6ziimlenmesi ve analizi

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, Braun ve Clarke (2006) tematik analiz yaklasimi esas alinarak
¢oztimlenmistir. Analiz stirecinde kodlar o6nceden hazirlanan kapali bir kod listesiyle
siirlandirilmamis, katilimcr anlatilarinda belirginlesen anlamlar temel alinarak olusturulmustur.
Bununla birlikte arastirma sorular1 ve ¢alismanin kavramsal cercevesi, verilerin yorumlanmasinda yol
gosterici olarak kullanilmistir. Bu dogrultuda analiz, veri odakli kodlamanin 6n planda oldugu ancak
kod ve temalarin arastirmanin amaci ve kavramsal cercevesiyle iliskilendirildigi yorumlayici bir stireg
olarak ytirtittlmustir.

Analizin ilk asamasinda, her arastirmaci gerceklestirdigi gortismelere ait ses kayitlarmi yazili metne
aktarmuis, desifre edilen goriismeler dogruluk bakimindan ses kayitlariyla karsilastirilmistir. Ardindan
arastirmacilar veri setine asinalik kazanmak amaciyla goriisme metinlerini ve alan notlarini birden fazla
kez okumustur. Ikinci asamada, arastirma sorulariyla iliskili ve katilimci deneyimleri bakimindan
anlam tasryan ifadeler manuel bicimde kodlanmustir. Kodlar, katihmci ifadelerinin agik anlamim
betimleyen kisa tanimlamalardan olusturulmustur. Gériisme metinlerinin 6n kodlamasi iki arastirmaci
tarafindan birbirinden bagimsiz bicimde gerceklestirilmistir. Ugiincii asamada arastirmacilar bagimsiz
olarak olusturduklar1 kodlar1 karsilastirmus, anlam ve kapsam bakimindan benzer kodlar birlestirilmis,
genis kodlar ayristirilmis ve arastirma sorulariyla iliskisi bulunmayan bazi kodlar ise analiz disinda
birakilmistir. Farkli bicimde kodlanan ifadeler, ilgili katilimer anlatisinin biitiinii ve arastirma sorulari
dikkate alnarak yeniden incelenmistir. Kodlamalar arasindaki gortis birligi, arastirmacilarm kodlarin
anlami, kapsami ve veri icindeki karsilig: tizerinde tartisarak ortak karara ulasmalarina dayanan uzlas
yoluyla saglanmistir. Goriis ayriiginin devam ettigi durumlarda ilgili ifade gortisme metni i¢cindeki
baglamiyla birlikte yeniden degerlendirilmis ve her iki arastirmacinin kabul ettigi nihai kod
kullanilmistir. Dordiincti asamada nihai kodlar arasindaki anlam iliskileri incelenerek, aday alt temalar

1 Gortisme formunun hazirlanmas: stirecinde yonetim ve calisma psikolojisi ile calisma sosyolojisi alanlarinda ¢alisan iki uzmanmn
goriisiine bagvurulmustur. Uzman degerlendirmeleri dogrultusunda sorular; arastirmanin amaciyla uyumu, anlasilirligs ve
acikligr bakimindan gozden gecirilmistir. Her bir sorunun ek aciklamaya ihtiya¢ duyulmaksizin aranan bilgiye ulasmay1
saglayacak nitelikte olmasima dikkat edilmis; karmasik, gereginden uzun ve teknik ifadeler sadelestirilerek goriisme formuna son
sekli verilmigtir.

2 Gortisme formunun uygulanabilirligini ve sorular arasindaki akisi degerlendirmek amaciyla iki kisiyle pilot uygulama
gerceklestirilmistir. Cevrim ici olarak gerceklestirilen pilot uygulama sonucunda goriismenin kat1 bir soru-cevap bigiminden
uzaklasarak daha dogal ve akici bir konusma seklinde yiirtitiilebilmesi i¢in bazi sorularin siralamasi degistirilmis ve forma son
sekli verilmistir. Pilot goriismelerden elde edilen veriler arastirmanin esas veri setine ve analiz siirecine dahil edilmemistir.
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altinda bir araya getirilmis ve ortaklik tasiyan alt temalar ise ana temalar altinda gruplandirilmistir.
Tema ve alt temalarin olusturulmasinda yalnizca bir kodun kag katilimcr tarafindan dile getirildigi goz
ontinde bulundurulmamis ayn: zamanda kodlarin arastirma sorulariyla iliskisi, katilimci deneyimini
aciklama giicti, kendi i¢indeki anlam buittinltigti dikkate almustir. Besinci asamada olusturulan aday
temalar yeniden gozden gegirilmistir. Bu inceleme sonucunda kapsamu birbiriyle ortiisen temalar
birlestirilmistir. Son asamada ise, ana ve alt temalar iceriklerini agik bicimde yansitacak sekilde
adlandirilmistir. Analiz sonucunda ulasilan temalar, arastirmaci yorumlar: ile katilimci anlatilar
arasindaki baglantinin goriilebilmesi amaciyla dogrudan alintilarla desteklenerek raporlanmistir. Tablo
2’de aragtirmanin ana ve alt temalarina3 yer verilmistir.

Tablo 2: Ana ve Alt Temalar

Ana tema 1: Psikolojik giivenlik algis1

Alt tema 1 Ifade bzgiirligu
Alt tema 2 Giivende hissetme
Alt tema 3 Risk alma davranisi

Ana tema 2: Psikolojik giivenligi sekillendiren o6rgiitsel dinamikler

Alt tema 1 Yonetici davranist ve liderlik
Alt tema 2 Hata ve geri bildirim kilttirti
Alt tema 3 Orgiitsel sessizlik

Ana tema 3: Dijital calisma baglami: Uzaktan/hibrit diizenin etkileri

Alt tema 1 Tletisim bicimlerinin déntistimii

Alt tema 2 Gozetim ve kontrol algist

Ana tema 4: Psikolojik giivenligin/giivensizligin sonuglar:

Alttemal Bireysel sonuglar
Alt tema 2 Sosyal baglar ve izolasyon
Alt tema 3 Orgiitsel sonuglar

Ana tema 5: Basa ¢ikma stratejileri

Alt tema 1 Saklanma

Alt tema 2 Goriinmez olma

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.
Etik ilkeler

Bu arastirma, Mugla Sitki Kogman Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulu tarafindan
10.03.2026 tarihli ve 57 sayili karar ile etik acidan uygun bulunmus ve gerekli onay alindiktan sonra
ylriitilmistir. Gortismelerden 6nce katilimcilara arastirmanin amaci ve kapsami, goniilliiliik esaslari,
istedikleri anda calismadan cekilebilecekleri, ses kaydi almacag: ve elde edilen verilerin yalnizca
bilimsel amaglarla kullanilacag aciklanmus, tiim katilimcilardan bilgilendirilmis onam alinmustir.

Katilimcilarin kimliklerinin gizliligini korumak amaciyla ad ve diger dogrudan tanimlayic1 bilgilere
arastirmanin raporlanmasinda yer verilmemis, goriisme verileri K1-K10 kodlar1 kullanilarak
pseudonimlestirilmistir. Yeniden tanimlanma riskini azaltmak amaciyla kesin yas bilgileri yas
araliklarma donustiiriilmiis, sektor ve pozisyon bilgileri genis kategoriler altinda sunulmustur.
Arastirma kapsaminda elde edilen ses kayitlari, goriisme metinleri ve alan notlari yalnizca
arastirmacilarin erisebildigi giivenli bir ortamda saklanmuistir.

Arastirmanin giivenilirligi ve arastirmacinin rolii

Nitel arastirmalarda gecerlik ve giivenilirlik, nicel arastirmalardan farkli olarak kesinlik,
tekrarlanabilirlik ve istatistiksel genellenebilirlikten ¢ok arastirma stirecinin agikligina, tutarliligina ve
elde edilen bulgularin verilere dayandirilmasmna bagh olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle
arastirmanin giivenilirliginin saglanmasinda Lincoln ve Guba'nin (1985) inandiricilik, aktarilabilirlik,

3 Tematik analiz tamamlandiktan sonra katilimci anlatilar: ¢alisma bicimleri bakimindan yeniden karsilastirilmistir. Yapilan
degerlendirmede uzaktan ve hibrit calisanlarin psikolojik giivenlik deneyimleri arasinda sistematik bir ayrisma belirlenmemistir.
Yalnizlik, goriinmezlik, dijital iletisim ve kendini ifade etme gibi deneyimlerin her iki galisma bigiminde de dile getirildigi
goriilmiistiir. Bu nedenle uzaktan ve hibrit calisma icin ayr1 temalar olusturulmamus, ¢calisma bicimine bagl farkliliklar katilimei
anlatilarinda belirginlestigi dlciide mevcut temalar icerisinde degerlendirilmistir.
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giivenilebilirlik ve teyit edilebilirlik olgiitleri dikkate alinmistir. Inandiriciligin saglanmasi amaciyla
goriisme formu, calisma psikolojisi ile galisma sosyolojisi alanlarinda calisan iki uzmanin
degerlendirmesine sunulmus, alan uzmanlarmn goriislerinden yararlanilmasi arastirmanin amacina
uygun ve anlasilir bir veri toplama aracinin olusturulmasina katki saglamistir. Uzman
degerlendirmelerinin ardindan iki kisiyle pilot uygulama gerceklestirilmis ve pilot uygulamadan elde
edilen sonuglar dogrultusunda degisiklikler gergeklestirilmistir. Nitel arastirmalarin esnek yapisi
icerisinde pilot uygulamalardan yararlanilarak veri toplama aracinin yeniden diizenlenmesi,
arastirmanin gegerliginin korunmasina katki saglayan bir uygulama olarak degerlendirilmektedir
(Yildirim ve Simsek, 2016). Ayrica goriismelerin tamami katilimcilarin izniyle ses kaydina alinmus,
kayitlar gortismeleri gerceklestiren arastirmacilar tarafindan eksiksiz bigimde yazili metne aktarilmis
ve desifrelerin dogrulugu ses kayitlariyla karsilastirilarak kontrol edilmistir. Bulgularin katilimci
anlatilariyla iliskisini gortiniir kilmak ve okuyucunun arastirmact yorumlarii degerlendirebilmesini
saglamak amaciyla dogrudan alintilara yer verilmistir.

Aktarilabilirligin saglanabilmesi amaciyla arastirmanin galisma grubu, katihmcilarin 6zellikleri,
arastirmaya dahil edilme 6l¢titleri, goriismelerin gerceklestirilme bicimi ve verilerin analizinde izlenen
asamalar ayrintili olarak agiklanmistir. Boylece bulgularin istatistiksel olarak genellenmesi yerine,
okuyucunun arastirma baglami ile benzer c¢alisma ortamlari arasindaki uygunlugu
degerlendirebilmesine imkan saglanmasi amaclanmuistir.

Gtvenilebilirlik kapsaminda veri toplama ve analiz siirecleri belirli asamalar dogrultusunda
ylriitilmis; gortismelerin kayit altina alinmasi, yazili metne aktarilmasi, kodlanmasi ve kodlardan
temalara ulasilmas: siireci ayrintili bicimde sunulmustur. Goriisme metinlerinin iki arastirmaci
tarafindan birbirinden bagimsiz olarak 6n kodlamaya tabi tutulmasi, kodlarin karsilastirilmasi ve farkl
degerlendirilen ifadelerin veri setine yeniden doniilerek ortak karara baglanmasi analiz siirecinin
tutarlihgina katki saglamisgtir.

Teyit edilebilirligin saglanmasi ve arastirmacilarin kisisel degerlendirmelerinin analiz tizerindeki
etkisinin sinirlandirilmasi amaciyla kodlar tek bir arastirmacinin degerlendirmesine dayandirilmamas,
iki arastirmaci tarafindan bagimsiz bicimde olusturulan kodlar karsilastirilmistir. Kodlamalar arasinda
farklilik bulunmasi durumunda ilgili ifade katilimcr anlatisinin biitiinii igerisinde yeniden incelenmis,
farkli yorumlarin gerekgeleri tartisilmis ve nihai karar her iki arastirmacinin ortak degerlendirmesiyle
verilmistir. Bununla birlikte arastirma siirecinde elde edilen veriler sorgulayici bir yaklasimla ele
almmustir. Bu dogrultuda kodlar ile tema ve alt temalar arasindaki iliskiler veri setinin biitiini
tizerinden yeniden incelenmistir. Alan notlari, gériisme metinleri ve dogrudan alintilar arastirmaci
yorumlarmin dayandigi verilerin izlenebilmesi amaciyla birlikte degerlendirilmistir. Boylece
arastirmaci etkisinin tamamen ortadan kaldirildig: ileri stirtilmemis, kisisel degerlendirmelerin analiz
tizerindeki etkisinin simirlandirilmasi, farkli yorumlarin karsilastirilmas: ve ulasilan sonuglarin
katilimc anlatilartyla iliskisinin agik bigimde gosterilmesi amaglanmustir.

Nitel arastirmalarda arastirmacilar, veri toplama ve yorumlama stireclerinin disinda kalan kisiler
degildir. Katiimcilarla kurduklar: etkilesim ve verilerin anlamlandirilmasinda tistlendikleri rol
nedeniyle arastirma siirecinin bir pargasidir. Bu nedenle arastirmacilarin deneyimlerinin,
yaklasimlarmin ve arastirilan konuya iliskin 6n kabullerinin analiz tizerindeki olasi etkilerinin farkinda
olmalar1 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte arastirmacilarin etkili iletisim kurabilmesi, katilimcilarin
deneyimlerini paylasabilecekleri uygun bir ortam olusturabilmesi ve elde edilen verileri biittincil
bicimde degerlendirebilmesi arastirmanin niteligini etkileyen unsurlar arasindadir (Tiirkdogan ve
Gokge, 2012; Yildirnrm ve Simsek, 2016). Goriismeler sirasinda katilimcilar: belirli cevaplara
yonlendirebilecek ifadelerden kacgimilmis, goriismenin akisina gore kullamilan yardimei sorularmn
katilimcr deneyimlerinin ayrintilandirilmasma yonelik olmasma dikkat edilmistir. Arastirmacilarin
kisisel degerlendirmelerinin analiz tizerindeki etkisini simirlandirmak amaciyla goriisme metinleri iki
arastirmaci tarafindan bagimsiz bicimde 6n kodlamaya tabi tutulmustur. Boylece arastirmaci etkisinin
tamamen ortadan kaldirildig; ileri stirtilmemis, arastirmacilarin kendi degerlendirmelerinin farkinda
olmalari, farkli yorumlarm karsilastirlmas: ve wulasilan sonuglarin katihmer anlatilariyla
iliskilendirilmesi yoluyla analiz stirecinin daha acik ve denetlenebilir hale getirilmesi amaglanmustir.

Bulgular

Bu béliimde, uzaktan ve hibrit calisma diizende ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algilarmi ve bu algiy1
sekillendiren orgiitsel ~dinamikleri derinlemesine incelemek amaciyla gerceklestirilen yar1
yapilandirilmis goriismelerden elde edilen bulgular sunulmaktadir. Alan arastirmasi sonucunda
ulasilan bulgular bes ana tema altinda toplanmistir. Bu temalar sirasiyla; (1) Psikolojik Giivenlik Algisi,
(2) Psikolojik Giivenligi Sekillendiren Orgiitsel Dinamikler, (3) Dijital Calisma Baglami: Uzaktan/Hibrit
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Diizenin Etkileri, (4) Psikolojik Giivenligin/Giivensizligin Sonuglar1 ve (5) Basa Cikma Stratejileri
olarak belirlenmistir. Elde edilen bulgular, bahsedilen bes ana tema ve onlara baglh alt temalar
ekseninde, katilimcilarin ifadelerinden yapilan dogrudan alintilarla desteklenerek sunulmustur.

Psikolojik giivenlik algis1

Arastirmanin ilk ana temasi, katiimcilarin orgiitlerinde kendilerini ne o6lciide rahat ve giivende
hissettiklerine iliskin degerlendirmelerini kapsamaktadir.

Ifade ozgiirliigii

Psikolojik giivenlik algisi temasinin altinda degerlendirilen ilk alt tema “ifade 6zgtirltigii”diir. Bu alt
tema katilimcilarin diistincelerini, elestirilerini, onerilerini ve rahatsizliklarini agik¢a dile getirip
getiremediklerine iliskin anlatilarindan olusmaktadir. Gortismelerin baslangicinda katilimcilarin cogu
orgiitlerinde ifade ozgiirligtinin bulundugunu belirtmistir. Ancak goriisme stireci ilerledikce ve
katilimcilardan somut deneyimlerini ayrintilandirmalari istendikge, bu 6zgtirligiin ¢ogu zaman belirli
sinirlar icinde kullanildig1 anlasilmaktadir. Arastirmaya katilan calisanlarin ¢ogu, 6zellikle kendi yakin
calisma ekipleri i¢inde yiiksek diizeyde bir ifade 6zgiirliigtine sahip olduklarimi ve diistincelerini dile
getirirken yargilanma kaygisi yasamadiklarimi belirtmistir.

“Benim ekibim agik¢as ¢ok iyi bir ekip. (...) Kendimi ¢ok rahathikla ifade edebilecegim ya da rahatlikla bir sey
sorabilecegim iyi bir ekip.” (K1)

“Bizde herkes birbirini saygiyla dinliyor. Belki c¢ok sagma ya da absiirt bir sey séylesem bile kimse seni
elestirmiyor.” (K3)

K1 ve K3iin anlatilari, yakin ¢alisma ekiplerinde diistinceleri ifade etmenin ve soru sormanin daha
rahat deneyimlenebildigine isaret etmektedir. Bununla birlikte bu rahatlik biitiin iliski diizeylerinde
ayni bicimde paylasilmamistir. Bazi katilimcilar, fikir belirtmenin uslup, hiyerarsik konum ve
konusmanin olasi sonuglarina bagl olarak smirlandirildigin ifade etmistir.

“(...) Fikir belirtirsiniz ama belli stmirlar ve iislup dairesinde yapilabilir.” (K4)

Bu ifade, orgiit icinde fikir beyan etmenin belirli sinurlar iginde kabul edilebilir goriildiigiine isaret
etmektedir. Burada dikkat c¢eken nokta, ifade ozgiirliigiiniin bigimsel olarak mevcut goriinmesine
ragmen, calisanlarin ifadelerini icerik, tislup ve olas1 sonuglar bakimindan stirekli olarak degerlendirme
ihtiyact duymalaridir.

Arastirmada uzaktan calisma diizeninin ifade ozgiirliiguinii etkileyen unsurlardan biri oldugu
goriilmiistiir. Baz1 katilimcilar, 6zellikle ise yeni basladiklar1 dénemlerde uzaktan galismanin soru
sorma, fikir belirtme ve iliski gelistirme stireclerini zorlagtirdigini ifade etmistir.

“Uzaktan oldugu zaman (soru sormak, fikir belirtmek) zor. Aliskanlik olursa, insanlarin samimiyeti artarsa
sonradan bu dediklerimiz de artabiliyor.” (K2)

Bu alinti, ifade ozgiirlugiiniin yalnizca bireysel ya da orgtitsel kosullarla agiklanamayacagini; aymn
zamanda yakinlik ve giivenin zaman iginde gelismesiyle baglantili oldugunu gostermektedir. Uzaktan
calisma ortaminda bireyler arasindaki temaslarin azalmasi, ¢alisanlarin sosyal bag kurmalarini, giiven
gelistirmelerini gticlestirebilmektedir.

Katilimcilarin bazilari ise 6zellikle iist yonetime yonelik elestirilerin ileride kendileri agisindan olumsuz
sonug dogurabilecegi kaygisini tasidiklarini belirtmistir:

“Ust yoneticileri cok elestirmek hog olmuyor. Elestirebilirsin ama sana, hanene eksi puan yazar. Bir giin dniine o
sekilde diiser (...) Artik kendimi ¢cok fazla ifade etme ihtiyac: duymuyorum.” (K8)

Katillmcinin ifadesi, kurumda gortintirde kendini ifade etme hakki oldugunu ancak bu hakkin
kullaniminin &rtiik bir bedeli (eksi puan) oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, psikolojik giivenligin
temelinde yer alan olumsuz sonucla karsilasmadan konusabilme durumunun zayifladigini gostermesi
bakimindan 6nemlidir. Bununla birlikte katiimcinin ifadesi, konusmanin bir karsilik bulmayacagina,
sorunlar1 degistirmeyecegine veya orgiitsel stireclerde dikkate alinmayacagna inandigina isaret
etmektedir.

Giivende hissetme

Ifade 6zgiirligiiniin ontindeki gortinmez hiyerarsik engeller ve bu engellerin calisanlar tizerinde
yarattig1 kaygi, psikolojik gtivenligin bir diger temel boyutu olan giivende hissetme algisiyla yakindan
iliskilidir. Bu dogrultuda, katilimcilarin deneyimlerinden elde edilen ve arastirmanin ikinci alt temasi
olarak diizenlenen “giivende hissetme” olgusu tizerinde durmak gerekmektedir.
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Katillmci  anlatilar;, evden calismanin giivende hissetme bakimindan farkli bicimlerde
deneyimlendigini gostermektedir. K8 evden calismay1 ofisteki sosyal yogunluktan uzaklagsmasini
saglayan daha rahat bir alan olarak degerlendirirken, K3 ve K4 siirekli evde bulunmay: yalnizlik,
bunalmislik ve sikismislik duygulariyla iliskilendirmistir.

“Iki giin ise gidiyorum, orada mesela daha telash, daha yogun, daha sosyal olmak gerektigi icin eve gdre cok da
glivenli gelmiyor ofiste calismak. Kafa olarak daha rahatim, daha iyi.” (K8)

Bu ifade, giivende hissetme algisinin sosyal yogunluk ve stirekli etkilesim zorunlulugu gibi unsurlarla
da sekillendigini gostermektedir. Buna karsin katilimcilarin 6nemli bir kismi, evden calismanin
sagladig: fiziksel yalitilmisligin zamanla yalnizlik, bunalmishik ve sikismislik hissine dontistiigini
belirtmistir. Alintilar, mekansal siirlanmanin psikolojik bir daralma hissiyle iliskilendirildigine isaret
etmektedir.

“Cok fazla evde vakit gegirilince bir siire sonra boyle bir baski hissediyorum tizerimde. Her sey bir dért duvarin
icinde doniiyormus gibi oluyor. Bu noktada bazen bunaldigimi hissediyorum.” (K4)

“Uzaktan calisirken insan bazen kendini yalmiz hissediyor. (...) Sadece is odaklisin ve sabahtan aksama kadar is
yapryorsun. Bazen insan kendini ¢ok yorgun ve yalmiz hissediyor.” (K3)

Aragstirmada one ¢ikan bir diger onemli bulgu, gortinmezlik kaygisidir. Buradaki goriinmezlik,
calisanin bilingli olarak geri planda kalmasini degil, fiziksel olarak ofiste bulunmadiginda orgtitsel
varliginin yoneticiler tarafindan yeterince fark edilmedigini diisiinmesini ifade etmektedir. Katilimcilar
yaptiklari isin ve harcadiklar: emegin yoneticiler tarafindan goriintip gortinmedigi konusunda kaygi
duyduklarmi belirtmistir. Uzaktan calisma siirecinde yasanan goriinmezlik kaygisinin, giivende
hissetme duygusunu zedeleyen nemli bir faktor oldugu siklikla ifade edilmistir.

“Iik calisma hayatima basladigimda uzaktan ¢alistigumda insanda sey psikolojisi oluyor: Yani ¢alishigim su an
goriiliiyor mu? Yaptiklarimi insanlar goriiyor mu?” (K2)

“Ofise gitmedigim zamanlarda béyle unutuluyormusum hissi... Miidiiriimle bir temas kurmadigim zaman acaba
burada oldugum, hani bir seyler yapryorum farkinda mi yani? Ciinkii arka planda yaptigim her seyi gormiiyor
benim miidiiriim.” (K9)

Bu alintilar, uzaktan calismanin ¢alisan acisindan yalnizca mekéansal bir ayrisma yaratmadigini; aymn
zamanda taninma, goriilme ve degerlendirilme siireglerine iligskin belirsizlik tirettigini gostermektedir.
Katilimeinin “Yaptiklarum insanlar gériiyor mu?” sorusu, emegin gorunirliigiine iliskin temel bir
giivensizlik alanina isaret etmektedir. Diger katilimcinin ise “unutuluyormusum hissi” ifadesi 6zellikle
onemli bulunmustur. Katilimcinin emeginin arka planda kaldigim diistinmesi, kendisini orgiitsel
stireclerin disinda hissetmesine neden olarak giiven iklimini zayiflatabilmektedir. Almntilar ise
calisanlarin orgiit igindeki degerinin ve varliginin taninmasina iliskin duyduklar: derin bir giiven
ihtiyacini yansitmaktadir.

Risk alma davranist

Psikolojik giivenligin galisan davranislarindaki en somut yansimalarindan biri, bireyin hata yapma,
sorumluluk tistlenme, inisiyatif alma ve gerektiginde savunmasiz kalabilme kapasitesidir. Katilimci
anlatilar1, bu davranislarin calisma ortaminda karsilasilmasi beklenen tepkilere ve kisinin orgtit icindeki
konumuna bagl olarak farklilasabildigini gostermektedir.

“Ben gozden kacirmigsam asla seye (bahaneye) girmem. Sorumlulugu distleniyorum derim. Sampiyonlar Ligi
gibi sirketin biitiin yoneticileri var mailde. ' Evet unutmusum, géziimden kagnug' yazdim. Cat diye de gonderdim.
Tam tersini yapmak dcizane geliyor bana.” (K7)

Bu anlati, katilimcinin tist diizey yoneticilerin bulundugu bir iletisim ortaminda hatasini agikca kabul
edebildigini ve sorumluluk tistlenmeyi tercih ettigini gostermektedir. Baz1 katilimcilar ise hata
yapmann veya farkli bir davranis sergilemenin kendileri hakkinda kalic1 bir olumsuz degerlendirme
olusturabilecegini belirtmistir:

“Bir tik kiside olumsuz bir sey olusturmus oluyor... Etiketlenme olabiliyor. Dislanma zaman zaman oluyor.” (K8)

Bu ifade, risk alma davramisinin 6rgiit icindeki sosyal kabul veya dislanma ihtimaliyle yakindan iliskili
oldugunu gostermektedir. Calisan, bir hata yaptiginda bunun yalnizca is siirecine iliskin bir sonug
dogurmayacagini, ayn: zamanda kendisi hakkinda olumsuz bir alg1 yaratabilecegini diistinmektedir.
Bu bulgu, psikolojik gitivenligin risk alma davranisi tizerindeki belirleyici roliinii daha acik hale
getirmektedir.
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[lk ana tema kapsaminda elde edilen bulgular degerlendirildiginde, psikolojik giivenligin katilimcilar
tarafindan sabit bir orgiit 6zelligi olarak deneyimlenmedigi goriilmektedir. Yakin ¢alisma ekiplerinde
hissedilen giiven, tist yonetimle kurulan iliskilerde aym 6l¢tide siirdiiriilemeyebilmektedir. Bu bulgu,
psikolojik gtivenlik algisinin ekip iliskileri, hiyerarsik konum ve c¢alisma bigimiyle birlikte
degerlendirilmesi gerektigine isaret etmektedir.

Psikolojik giivenligi sekillendiren 6rgiitsel dinamikler

Aragtirmanin ikinci ana temasi, katilimeilarin psikolojik giivenlik deneyimleriyle iliskilendirdikleri
orgiitsel kosullar1 kapsamaktadir. Katilimc1 anlatilari, psikolojik giivenligin yalmzca bireysel
degerlendirmelerle degil, orgiit icindeki hiyerarsik iliskiler ve kabul edilebilir davraniglara iliskin
beklentilerle birlikte sekillendigine isaret etmektedir.

Yonetici davranisi ve liderlik

Anlatilar, psikolojik gtivenligin olusumundaki belirleyici orgiitsel unsurlardan birinin yo6netici
davranislar1 oldugunu gostermektedir. Calisanlarin kendilerini ifade edebilme, hata yapabilme, soru
sorabilme dtizeyleri buiyiik ¢lctide yoneticilerin iletisim bi¢imi ile iliskilidir. Bu nedenle yonetici,
psikolojik giivenligi yalnizca destekleyen degil, aym zamanda koruyabilen veya zayiflatabilen bir figtir
olarak degerlendirilebilir.

“Eger yonetici ¢ok fazla iskolik bir insansa ve hicbir esneklik kabul etmiyorsa... Bu durum bizi kasiyor. Her seyi
yazrya dékmek, her konuda izin almak zorunda kalryoruz.” (K8)

Bu alint1 yoneticinin tutumunun ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algisini zayiflattigini ve orgiit iginde
glivene dayali bir calisma iliskisinden ¢ok, siirekli denetim ve kendini kanitlama zorunlulugunun tne
ciktigi gostermektedir. Bu tiir bir yonetim tarzinda calisan isini yaparken yalnizca gorevine degil, aym
zamanda yOneticinin olasi tepkilerine ve beklentilerine de odaklanmak zorunda kalmaktadir. Bununla
birlikte bulgular, yoneticilerle kurulan iletisimin tamamen kapali olmadigini, ancak bu iletisimin belirli
hiyerarsik sinirlar iginde giivenli kabul edildigini gostermektedir.

“Bu hiyerarsiyi diizgiin kullandiginiz stirece bir sikinti yasatmaz. Hiyerarsiyi asip daha yiiksek bir yere giderseniz
bu ters teper.” (K5)

Bu ifade, psikolojik gtivenligin hiyerarsik diizenle uyumlu hareket edildigi 6l¢tide stirdiiriilebildigini
gostermesi bakimindan onemlidir. Calisanlarin iletisim kurarken yetki alanlarini ve gitic iliskilerini
dikkate almalar1 gerektigine isaret etmekte ve gtivenligin kosullu dogasina dikkat cekmektedir.

Hata ve geri bildirim kiiltiirii

Psikolojik giivenligi sekillendiren 6nemli orgiitsel dinamiklerden bir digeri, 6rgiitlerin hatalara ve geri
bildirime yaklasim bigimidir. Arastirmada katilimcilarin 6nemli bir kismi, kendi ekiplerinde hatalarin
kisisel bir yetersizlik veya suclama gerekgesi olarak gortilmedigini, ekip tiyelerinin sorunun ¢dziimiine
birlikte yoneldigini belirtmistir:

“Suglamadan o aqi$1 birlikte nasil kapatabiliriz? Hata yapan kisiyi kurban olmasini engelleyerek sorunu ¢ézeriz
gibi yaklagiyoruz.” (K7)

Bu anlati, katiimcinin kendi ekibindeki hata yaklasimini suglamadan kaginma, hata yapan kisiyi yalniz
birakmama ve birlikte ¢oziim {iiretme tizerinden tanimladigim gostermektedir. Ekip arkadaslari
arasinda deneyimlenen bu yaklasim, katilimcilarin hata kabul etme ve sorumluluk {istlenme
konusunda kendilerini daha rahat hissetmeleriyle iliskilendirilmektedir. Bununla birlikte hata
karsisindaki ekip desteginin, yoneticilere geri bildirim verme konusunda ayni olctide
deneyimlenmedigi goriilmiistiir. Baz1 katilimcilar ekip arkadaslarina daha acik bigimde geri bildirim
verebildiklerini, ancak yoneticileriyle iletisim kurarken daha temkinli davrandiklarin ifade etmistir:

“Ben ekip arkadasima daha rahat geri bildirim veriyorum ama yéneticime o kadar rahat degilim acik¢ast.” (K1)
“(...) Mesela her zaman tedbirli ve agzimdan ¢ikanlar: tartarak konusurum. Ciinkii benden tist seviyede.” (K6)

Bu ifade, geri bildirim verme rahatliginin muhatabin 6rgiitsel konumuna gore farklilasabildigine isaret
etmektedir. Katilime1 anlatilarinda ekip arkadaslar1 arasindaki yatay iliskilerde hata ve geri bildirim
daha acik bicimde ele alinabilirken, yoneticilerle kurulan dikey iliskilerde ifadeleri sinirlandirma ve
konusmanin olas1 sonuglarimi degerlendirme egilimi 6ne ¢tkmaktadir. Dolayisiyla hata ve geri bildirim
kilttrti, orgitiin buitiintinde ayni bicimde deneyimlenen bir yapidan ziyade, iliskinin niteligine ve
hiyerarsik konuma gore farklilasan bir 6zellik gostermektedir.

1407 bmij (2026) 14 (3): 1393-1416



Damla Yelek & Biisra Halis Oztiirk

Orgiitsel sessizlik

Orgiitsel sessizlik alt temasi, katilimcilarin isle veya orgiitsel siireclerle ilgili goriis, elestiri ve 6nerilerini
bilingli olarak paylasmamalarina iliskin anlatilarindan olusmaktadir. Bu kapsamda sessizlik, dijital
ortamda erisilebilirligi azaltmaktan veya emegin fark edilmedigine iliskin goriinmezlik kaygisindan
farkli olarak, konugsmanin olas: sonuglarindan ¢ekinme ya da konusmanin degisim yaratmayacagini
diisinme nedeniyle goriislerin paylasilmamasini ifade etmektedir. Bazi katilimcilar, dile getirdikleri
gorislerin kurum icinde kendileri hakkinda kalic1 bir olumsuz degerlendirme olusturabileceginden
kayg1 duyduklarini belirtmistir:

“Kurumsal hafiza denen bir sey var ve orada boyle her personelle alakali bir 'kara kapli defter' kiiltiirii var.
Kendimi etiketlendirmemek, mimlendirmemek, ¢ok sivrilmeyeyim diye (susuyorum).” (K4)

Bu ifade, orgiitsel sessizligin kurumsal sonuglara iliskin bir kaygidan beslendigini gostermektedir.
Katilimcinin “kara kapli defter” benzetmesi ozellikle dikkat cekicidir ve orgiit iginde calisanlara iliskin
olumsuz izlenimlerin kaydedildigi, unutulmadig1 ve gelecekte yeniden giindeme gelebilecegi yoniinde
glclu bir algiya isaret etmektedir. Sessizligin bir diger nedeni, konusmanin sonug tiretmeyecegine
iliskin diistincedir. Baz1 katihmcilar, daha once gosterdikleri cabanin karsiigimi alamamalarinin
zamanla kendilerini ifade etme isteklerini azalttigini belirtmistir:

“Artik kendimi cok fazla ifade etme ihtiyact duymuyorum. Ciinkii bazen kigiler verdigi emeklerin karsiligim
alamayinca kendilerini de ifade etmek istemiyorlar.” (K8)

Bu anlati, sessizligin yalnizca olumsuz sonuglardan kaginmayla degil, konusmanin veya gosterilen
cabanin karsihik bulmayacag: diisiincesiyle de birlikte gelisebildigine isaret etmektedir. Dolayisiyla
katilimcilarin sessiz kalma tercihleri, kendilerini koruma ve sonu¢ alamayacaklarimi diistinme
biciminde iki farkl1 gerekgeyle iliskilendirilmektedir.

Ikinci ana tema kapsaminda degerlendirilen anlatilar, psikolojik giivenligin yonetici davramslari,
hiyerarsik smirlar, hatalara yaklasim ve konusmanin beklenen sonuglariyla birlikte sekillendigini
diistindiirmektedir. Yakin ekip iligkilerinde deneyimlenen destekleyici yaklagim, tist yonetime dogru
aym olctide stirdiiriilemeyebilmekte, calisanlar hiyerarsik konum ytikseldikge ifadelerini daha dikkatli
bicimde diizenleme veya sessiz kalma egilimi gosterebilmektedir.

Dijital ¢calisma baglami: Uzaktan/Hibrit diizenin etkileri

Arastirmanin Ugiincti ana temasi, dijital calisma ortaminin katilimcilarin psikolojik giivenlik
deneyimleriyle nasil iliskilendirildigini kapsamaktadir. Katilimci anlatilarinda dijital iletisim
araclarinin kullamimi, yazili kayit birakma ihtiyaci, elektronik takip sistemleri ve c¢evrim ici
toplantilardaki kamera uygulamalar1 6ne ¢ikmistir. Bu tema altinda s6z konusu deneyimler “iletisim
bicimlerinin déntisimii” ile “gozetim ve kontrol algis1” alt temalar1 cercevesinde degerlendirilmistir.

Iletisim bicimlerinin doniisiimii

Uzaktan ve hibrit calisma diizenlerinde iletisimin e-posta, anlik mesajlasma uygulamalar1 ve cevrim igi
toplantilar araciligiyla yurtitiilmesi, katilimcilarin iletisim bigimlerine iliskin degerlendirmelerinde
onemli bir yer tutmaktadir. Baz1 katilimcilar, yiiz ytize iletisimde bulunan jest, mimik ve ses tonu gibi
unsurlarm yazili iletisimde yer almamasini yanls anlasilma kaygisiyla iliskilendirmistir. Bu nedenle
sozciik se¢imi, hitap bicimi ve emoji kullanimi gibi unsurlarin iletisim sirasinda 6zellikle dikkate
alindig1 gorulmiistiir:

“Yazigirken koymadigin bir giilticiik senin bagina cok dert olabilir... ' Merhabalar' kelimesi gercekten bir samimiyet
ve iyi niyet gostergesidir. 'Merhaba' mesela cok daha resmidir kurumda.” (K6)

“Yazilida bir mimik yok, jest yok. (...) Bir sey istedigimde bile 'sana zahmet sunu yapar misin' deyip mesela bir
gtiliiciik atiyorum sonunda. Cok ciddi ya da bir emrivaki durum gibi algilanmasin diye.” (K9)

Bahsedilen alintilar, dijital iletisimde galisanlarin sozciik segimlerini, noktalama isaretlerini, hitap
bicimlerini ve hatta emoji kullanimin stratejik bigcimde diizenlediklerini gostermektedir. Bu baglamda
yazili iletisim, yalnizca bilgi aktarimmin degil, calisanlarin kullandiklart sozctikleri ve iletisim
bicimlerini daha dikkatli degerlendirmelerinin gerektigi bir etkilesim alani olarak deneyimlenmektedir.

Dijital iletisim araglarinin bir diger islevi, yapilan goriismeleri ve verilen gorevleri kayit altina
alabilmesidir. Baz1 katihimcilar, sozlii bicimde gerceklestirilen goriismelerin ardindan yazili kayit
birakmayi, ileride ortaya cikabilecek sorumluluk tartismalarina kars: kendilerini koruma yolu olarak
degerlendirmistir:
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“Her zaman arkamizi kollamaliyiz... Sorumluluk almaktansa bagkasini sorumlu ilan etmek daha kolay oluyor. O
yiizden sozlii konugsam da arkasindan mailimi atarim.” (K6)

Benzer sekilde baska bir katiimci da e-postalar1 dogrudan "birer delil niteligindedir"(K5) seklinde
tanimlayarak, dijital iletisimi kurumsal bir savunma mekanizmasi olarak degerlendirdigine isaret
etmistir. Bu giiclii ifade, kurum ici iletisimde giiven iliskisinin zayifladig1 durumlarda yazili kayitlarin
calisanlar agisindan koruyucu bir islev tistlendigini gostermektedir. Ayrica konuya iliskin K8'in "yarin
bir giin sen yapmadim demesinler" sozleri, yapilan isi goriiniir ve kanitlanabilir hale getirme ¢abasinu
gostermektedir.

Gozetim ve kontrol algist

Gozetim ve kontrol algisi alt temasi, elektronik takip sistemleri ile ¢evrim i¢i toplantilardaki kamera
kullanimina iliskin katilimcr deneyimlerinden olusmaktadir. Katiimci anlatilarinda bu uygulamalar,
performansin degerlendirilmesi, stirekli goriintir olma beklentisi ve ©6zel alanin siurlariyla
iligkilendirilmistir.

Elektronik takip sistemleriyle calistigini belirten bir katilimci, ekran hareketleri, tiklamalar ve ¢evrim ici
kalma stireleri tizerinden gerceklestirilen izlemenin calisma siiresini ve performans: yeterli bicimde
yansitmadigin distindtigint ifade etmistir:

“Yazilim bilgisayarda tikladi§imiz biitiin her seyi kaydediyor... 3 dakika boyunca tiklamadiginda seni bilgisayar
bagina yok sayiyor. Saat 9'da kahve almaya gittiysem ve cevrim i¢i degilsem o da raporlaniyor. Ne kadar erken
acti§ima ve calishi§ima bakilmyor bile.” (K6)

Bu anlati, elektronik takip sisteminin katilimci tarafindan yapilan isin niteliginden ¢ok, bilgisayar
tizerindeki goriintir hareketleri olgen bir uygulama olarak degerlendirildigine isaret etmektedir.
Katilimcinin 6zellikle ¢alismaya erken baslama gibi unsurlarin dikkate alinmadigini belirtmesi, izleme
sisteminin adilligi ve performanst ne olglide temsil ettigi konusunda yasadig1 tereddudi
yansitmaktadir. Bu bulgu tek bir katilimcinin deneyimine dayandigindan, elektronik takip sistemlerine
iliskin genel bir degerlendirmeden ziyade, s6z konusu uygulamanin bu katilimci tarafindan nasil
algilandigini gostermektedir.

Gozetim ve kontrol algisinin bir diger boyutu, ¢evrim ici toplantilarda kamera kullanimina iliskindir.
Katilimcilar kamera karsisinda bulunmay1 toplant: 6ncesinde daha fazla hazirlanma, fiziksel gortintime
dikkat etme ve siirekli izleniyormus gibi hissetme durumlarryla iliskilendirmistir:

“Kamera agik toplantilara daha ¢ok hazirlanma hissiyati oluyor bende. (...) Iste kamera acisini ayarla, sunu yap,
bunu yap. Biraz beni kétii hissettiriyor acikcas: kamera karsisinda olmak.” (K9)

“Biraz gergin bir his uyandirtyor... Bir tik geriliyorum hani herkes beni gordiigii icin.” (K4)

Katilimcilar, kamera ac¢manin kendilerinde izlenme gerginligi yarattigimmi belirterek dijital
gorintrligun psikolojik bir stres faktoriine dontisebildigini ifade etmislerdir.

Ugiincii ana tema kapsaminda degerlendirilen anlatilar, dijital calisma araglarinin katilimcilarin
psikolojik gtivenlik deneyimleriyle farkli bigimlerde iliskilendirildigini gostermektedir. Yazili
iletisimde yanlis anlasilma ve kayit birakma ihtiyaci 6ne cikarken, elektronik takip ve kamera
uygulamalar1 goriintirliikk, degerlendirilme ve kendini kontrol etme kaygilariyla birlikte ifade
edilmistir. Bununla birlikte bu deneyimlerin biitiin katilimcilar tarafindan ayni bicimde paylasiimadigy;
ozellikle elektronik takip sistemine iliskin bulgunun tek bir katilimcinin galisma kosullarina dayandigi
goz oniinde bulundurulmalidir.

Uzaktan calismada psikolojik giivenligin/giivensizligin sonuclar1

Dordiincti ana tema, uzaktan/hibrit calisma baglamindaki psikolojik giivenlik eksikliginin calisanlarin
i¢ diinyasinda, sosyal iliskilerinde ve orgiitsel diizeyde yarattig1 sonuglari ele almaktadir.

Bireysel sonuglar

Katilimcr anlatilarinda psikolojik giivensizlik deneyimleri; stres, zihinsel yorgunluk, motivasyon kayb1
ve uyku sorunlariyla birlikte ifade edilmistir. Ozellikle kendini ifade edememe ve yasanan sorunlarin
coziilecegine inanmama durumlarinin ¢alisma saatleri disinda da devam eden zihinsel bir yiik
olusturabildigi gorulmiistiir:

“Ben kafada kurarim bunu kendimi ifade edemedigim zaman ve bazen geceleri uykumdan oldugum da olur.
Bununla alakali motivasyon kaybr mutlaka oluyor... Uykusuz gecem bile olur.” (K9)

“Yorgunluk ve motivasyon kaybi oluyor genellikle. (...) O yogunlugun iistiine stres de yiikleniyor.” (K10)
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Bu ifadeler, dile getirilemeyen sorunlarmn katihmcilar tarafindan stres, uyku sorunu ve motivasyon
kaybiyla birlikte deneyimlendigine isaret etmektedir. Uzaktan ¢alisma baglaminda bireysel sonuglarla
iliskilendirilen bir diger unsur, is ve ©zel yasam arasindaki sinirlarin belirsizlesmesidir. Bazi
katilimcilar, evden calistiklar: dénemlerde mesai saatleri disinda veya kisisel ihtiyaglarini karsiladiklar:
sirada kendilerinden isle ilgilenmelerinin beklendigini belirtmistir:

“5'te biten mesaimiz 5 bucuga sarkabiliyor. Bazen 0gle arasi aranabiliyoruz... Tam yemek yiyorum evde
hazirlarmisim ya da affedersiniz lavabodayim, subeden artyorlar ' Bir ekrana bakar misiiz?' gibi. Yani boyle seyler
yasanabiliyor.” (K9)

Katillmcimin anlatis;, evden calismada fiziksel isyeri smirlarimin bulunmamasinin ulasilabilirlik
beklentisini ¢alisma saatlerinin disina tasiyabildigine isaret etmektedir. Bu durum, katilimci agisindan
kisisel zamanini koruma ve igle ilgili taleplere sinir koyma ihtiyaciyla birlikte deneyimlenmektedir. Bazi
katilimcilar ise uzaktan ¢alismanin sagladigi esnekligi kullandiklar: zamanlarda, calismadiklari stireyi
mesai sonrasinda telafi etme sorumlulugu hissettiklerini ifade etmistir:

“Evde bir sey tamir edilecek ve cok acil... Ona bir saat harcadim. Mesaimi bitirdikten sonra yani saat 18'den sonra
kendimi is yerine karsi bir saat daha ¢alismaliyim seklinde bor¢lu hissediyorum.” (K7)

Bu anlati, katilimecinin galisma stiresi igerisinde kisisel bir ihtiyacina zaman ayirmasini isverene karsi
olusan bir borgluluk duygusuyla iliskilendirdigini gostermektedir. Dolayisiyla uzaktan calismanin
sagladig1 esneklik, bu katilimci agisindan yalnizca 6zerklik degil, kullanilan zamani telafi etme yontinde
bireysel bir sorumluluk olarak da deneyimlenmektedir.

Sosyal baglar ve izolasyon

Katilimcr anlatilarinda uzaktan ve hibrit calisma, sosyal baglarin zayiflamasi, yalmizlik, gértinmezlik
kaygis1 ve aidiyet kaybiyla iliskilendirilmistir. Katilimcilar, ofis ortaminda kendiliginden gelisen sohbet
ve etkilesimlerin uzaktan ¢alismada azalmasimin ekip arkadaslarini tanmimay1 ve sosyal bag kurmayi
zorlastirdigin belirtmistir:

“Insan stirekli uzaktan calisirsa o kisiyi tam tantyamaz... Ofiste sosyallesiyoruz. En azindan anlik is yaparken bile
birbirimizle muhabbet edebiliyoruz. Uzaktan ¢alhisirken insan bazen kendini yalniz hissediyor. Sadece is odakli ve
sabahtan aksama kadar is yapiyorsun.” (K3)

Bu anlat, katilimcinin yiiz yiize calisma ortamin yalnizca isin yurittiildigi bir mekéan olarak degil,
ekip tiyelerini tanimay1 ve sosyal iliski kurmay1 saglayan bir etkilesim alani olarak degerlendirdigini
gostermektedir. Uzaktan ¢alismada iletisimin agirlikli olarak isle ilgili konularla siirli kalmas: ise
katilimcr tarafindan yalmzlikla birlikte ifade edilmektedir. Yiiz ylize etkilesimin azalmasi, bazi
katilimcilarin ekibe aidiyet duygusuna iliskin degerlendirmelerinde de 6ne gikmustur:

“Daha sicak bir ortam oluyor yiiz yiize ¢alistigimda... Ekibe kendimi daha ait hissediyorum. Ciinkii uzaktan
calisildiginda ekipten bihaber oluyoruz. Sadece ekran iizerinden gorebiliyoruz.” (K9)

Katilimcinin anlatisy, ytiiz yiize etkilesimi ekibe iliskin bilgi edinme, yakinlik kurma ve aidiyet hissetme
imkaniyla iligkilendirdigini gostermektedir. Buna karsilik ekran araciligiyla stirdiiriilen iletisim,
katilimci tarafindan ekipte yasanan gelismelerden uzak kalma hissiyle birlikte deneyimlenmektedir.

Orgiitsel sonuclar

Katilimcr anlatilarinda psikolojik gtivensizlikle iliskilendirilen orgiitsel sonuglar arasinda fikir ve
elestirilerin paylasiimamasi, gontillii katkinin azalmasi, is stireglerinin yavaslamasi ve kurumdan
ayrilma egilimi yer almaktadir. Baz1 katilimcilar, konusmanin herhangi bir degisiklik yaratmayacagin
dustundiikleri durumlarda sorunlar1 dile getirmekten ve orgiitsel siireglere katki sunmaktan
vazgegcebildiklerini belirtmistir:

“Séylesem de degismeyecek, en iyisi soylemeyeyim gitsin... ' Zaten bir sey degismeyecek, benim lehime de bir sey
olmayacak' algis: olusuyor. Bir bos vermislige doniisebiliyor.” (K4)

Bu anlati, konusmanin sonug tiretmeyecegi diistincesinin katilimei acisindan sessiz kalma ve orgititsel
stireclere yonelik cabay1 sinirlandirma davranisiyla birlikte gelisebildigine isaret etmektedir. Psikolojik
gilivenligin zayifladig1 durumlarda bazi katilimcilar, sorunlar: kurum iginde dile getirmek yerine sessiz
kalmay1 ve alternatif bir is bulduktan sonra kurumdan ayrilmayzi tercih ettiklerini belirtmistir:

“Bu bize yapilan baskilar, mobbingler siiresince ben hi¢ kimseye gidip hicbir yéneticiye dik dik konusmadim. Son
ana kadar sessizce bekledim. Yeni bir is buldugum an gidip dava actim... Is birakan 60-70 kisi vard: yazilimct
vesaire.” (K7)
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Bu anlati, katilimcinin yasadig1 sorunlari kurum igerisinde ¢ozebilecegine inanmadig1 bir dénemde
sessiz kalmay1, yeni bir is bulduktan sonra ise kurumdan ayrilmay: ve hukuki yola bagvurmayi tercih
ettigini gostermektedir. Katilimcinin diger ¢calisanlarin ayrilmasina iliskin verdigi say: kendi gozlem ve
degerlendirmesine dayandigindan, kurumun geneline iliskin dogrulanmis bir veri olarak degil,
katilimcinin yaganan siirece iliskin anlatisinin bir parcasi olarak degerlendirilmelidir.

Dordiincti ana tema kapsaminda degerlendirilen anlatilar, psikolojik giivenlik ve giivensizlik
deneyimlerinin bireysel, sosyal ve orgiitsel sonuglarla birlikte ele alindigini gostermektedir. Bununla
birlikte uzaktan ve hibrit calisma diizeninin sonuglari ile psikolojik giivensizligin sonuglarini kesin
bicimde birbirinden ayirmak her durumda miimkiin degildir. Katilimci anlatilari, galisma bigimi,
orgiitsel iliskiler ve bireysel degerlendirmelerin bu sonuglarin deneyimlenmesinde bir arada etkili
olabilecegini dustindtirmektedir.

Basa ¢ikma stratejileri

Aragtirmanin son ana temas: olan basa ¢ikma stratejileri, calisanlarn diistik psikolojik giivenlik,
belirsizlik, hiyerarsik baski ve djjital ¢alisma ortaminda algiladiklar riskler karsisinda gelistirdikleri
savunmact davranislart1 kapsamaktadir. Katilimci anlatilarinda gevrim disi goriinme, iletisimi
sinirlandirma ve sorumluluk tstlenmekten kaginma gibi davranislar 6ne ¢ikmistir. Bu davranslar,
katilimcilarin  kendilerini olasi catisma, suglama veya olumsuz degerlendirmelerden koruma
cabalarryla iliskilendirilmistir.

“Biriyle problem yasayacaksam kendimi cevrimdist gosteririm, yazmasin diye.” (K2)

Bu alinti, katilimcinin olas1 bir problemle karsilasmamak igin ¢evrim dist goriinmeyi tercih ettiine ve
bu durumu bir savunma aract olarak degerlendirdigine isaret etmektedir. Benzer bicimde,
katilimcilarin toplantilarda bilingli olarak geri planda kalmay: tercih ettikleri fark edilmistir.

“Toplantida genelde gerekmedikce asla konusmam. Gerektigi zaman mesaj atarim. Onun disinda hicbir sekilde
iletisim kurmam.” (K8)

Katilimei, yalnmizca zorunlu durumlarda konusmakta, miimkiin oldugunca yazili ve smirh iletisimi
tercih etmektedir. K7'nin anlatisi ise geri ¢cekilme davranisinin bir baska bigimini gostermektedir:

“Sevmedigim bir is var ortada ve buna sorumlu aranyor. Agzimi acmam. Gikimi cikarmam. Oradan 6li taklidi
yaparim, baskasina gitsin.” (K7)

Katilimcinin ifadesi, istenmeyen bir sorumlulugun kendisine yonelmesini engellemek amaciyla sessiz
kalmay1 tercih ettigini diistindiirmektedir. Katilimer anlatilarinda cevrim disi gortinme, iletisimi
siirlandirma ve sorumluluktan uzak durma gibi davraruslar, orgiitten biitiintiyle kopmaktan ¢ok,
algilanan riskler karsisinda gelistirilen bireysel korunma bicimleri olarak 6ne ¢tkmaktadar.

Sonucg

Bu arastirmada, uzaktan ve hibrit calisma diizenlerinde psikolojik giivenligin calisanlar tarafindan nasil
algilandig1, hangi orgiitsel ve dijital dinamiklerle iliskili olarak deneyimlendigi ve katilima
anlatilarinda hangi sonuglarla iliskilendirildigi incelenmistir. Bulgular, psikolojik giivenlik
deneyiminin yonetici davranislari, ekip iliskileri, hata ve geri bildirim kiiltiird, orgtitsel sessizlik, dijital
iletisim ve gozetim uygulamalariyla yakindan iliskili oldugunu gostermektedir. Arastirma bulgularimin
ilgili literatiir ve kuramsal yaklasimlar ¢ercevesinde degerlendirilmesi sonucunda asagidaki sonuglara
ulasilmustir:

Aragtirma bulgulari, psikolojik giivenligin ¢alisanlarin kisileraras: risk alma, hata yapma, soru sorma
ve kendilerini ifade etme deneyimleriyle iliskili oldugunu gostermesi bakimindan Kahn (1990) ve
Edmondson’in (1999) kuramsal cercevesiyle ortiismektedir. Benzer bigimde, psikolojik giivenligin
zayifladig1 durumlarda calisanlarin sessizlesmesi ve orgiitsel siireclerden geri gekilmesi, Morrison ve
Millikenin (2000) orgtitsel sessizlik yaklasimi ile Detert ve Edmondson’in (2011) calisanlarin konusmay1
riskli gérmelerine iliskin “ortiik ses teorileri”ni destekler niteliktedir.

Arastirmada c¢alisanlarin yakin ekip iligkilerinde hata ve goriislerini paylasma konusunda daha rahat,
yoneticilere ve {iist yonetime yonelik geri bildirim ve elestirilerde ise daha temkinli davrandiklarma
iliskin anlatilar, dikkat gekici bir farklilasmaya isaret etmektedir. Bu oriintii, psikolojik gtivenligin
orgiittin biittiintinde ayn1 diizeyde deneyimlenmeyebilecegini ve orgiitsel hiyerarsi ile giig iliskilerine
bagl olarak farklilasabilecegini diistindiirmektedir. Ancak 6rneklemin sinirli ve farkli sektdrlerden
olusmasi nedeniyle bu farkliliin genellenebilir veya yalnizca uzaktan ve hibrit ¢calisma modeline 6zgii
oldugu ileri siiriilemez.
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Arastirmanin 6nemli sonuglarindan bir digeri, psikolojik giivenligin uzaktan ve hibrit calismaya 6zgii
dijital pratiklerle nasil sekillenebildigine iliskin bulgular sunmasidir. Katilimcilarin e-posta ve
mesajlasma gibi yazili kanallar1 yanlis anlasilma, sorumlulugun kendilerine yiiklenmesi veya olasi
anlasmazliklara karsi dijital iz birakma ve kendini koruma araci olarak kullanmalari, Derks ve Bakker'in
(2010) asenkron iletisimdeki anlam belirsizligine iliskin degerlendirmelerinin 6tesinde, yazili kayitlarin
diistk giiven kosullarinda savunmac bir islev kazanabilecegine isaret etmektedir. Bununla birlikte
dijital iletisimin kayit altina almabilir olmas: ikili bir nitelik tasimakta; galisan agisindan giivence
saglarken ifadelerin kalic1 ve izlenebilir olmasi daha temkinli davranma egilimiyle de
iliskilendirilebilmektedir. Benzer bir ikiligin goriintirlitk deneyiminde de belirginlestigi goriilmektedir.
Calisanlar bir yandan fiziksel isyerinden uzak olmalar1 nedeniyle emeklerinin yeterince fark
edilmeyecegine iliskin goriinmezlik kaygist yasarken, diger yandan cevrimici bulunma, hizli yanit
verme ve dijital olarak izlenme nedeniyle stirekli goriiniir olma baskist hissedebilmektedir. Fiziksel
goriniirliigin azalmasi, calisanin katkisini dijital gostergeler tizerinden kanitlama ihtiyacini artirarak
bu iki deneyimin es zamanli yasanmasina neden olabilmektedir. Bu bulgu, elektronik gozetimin galisan
deneyimleri tizerindeki etkilerine iliskin Ball (2021) ve Brinson vd.'nin (2024) degerlendirmeleriyle
ortiismekle birlikte, gortinmezlik kaygisi ile stirekli goriiniir olma baskisinin ayni galisma diizeninde
birlikte yasanabildigini gostermesi bakimindan farklilasmaktadir.

Bununla birlikte, arastirmadaki tim olumsuz deneyimlerin yalmizca psikolojik giivenligin
zayiflamasiyla agiklanmasi uygun degildir. Ozellikle yalmzlik, yorgunluk, siirekli ulasilabilir olma ve
is-yasam smirlarinin belirsizlesmesi gibi deneyimler, uzaktan calismanin yapisal 6zelliklerinden de
kaynaklanabilir ve is ile 6zel yasam arasindaki fiziksel ve zamansal smirlarin bulaniklasmasim
vurgulayan Sinur Teorisi (Allen vd., 2014) cercevesinde degerlendirilebilir. Benzer sekilde, esnek galisma
karsiliginda daha fazla calisma yiiktimliiliigii hissetme Sosyal Miibadele Teorisi ve kargiliklilik normu,
dijital olarak stirekli izlenme algis1 ise gozetim ve dijital panoptikon yaklasimu (Ball, 2021) tizerinden
aciklanabilir. Bu nedenle s6z konusu deneyimlerin psikolojik giivensizlikle iligkisi, uzaktan ¢alismanin
yapisal kosullarindan bagimsiz degerlendirilmemelidir.

Bu calisma, psikolojik giivenligi uzaktan ve hibrit ¢alisanlarin giindelik deneyimleri tizerinden ele
alarak orgtitsel hiyerarsi, dijital iletisim, gortintirliik, gozetim ve kendini koruma davramislarimi aymn
cercevede degerlendirmesi bakimindan literatiire katki sunmaktadir. Yazili iz birakma, ¢evrim dist
goriinme ve toplantilarda geri planda kalma gibi dijital kendini koruma davranislarini goriiniir kilmasi
ile galisanlarin ekip icinde kendilerini daha giivende hissederken yonetime karsi daha temkinli
davranabildiklerini gostermesi, psikolojik giivenligin dijital ve hiyerarsik iligkiler icerisinde nasil
farklilasabildigine yonelik nitel bulgular saglamaktadir. Bununla birlikte bu oriintiiler yeni ve kesin
kavramsal ayrimlar olarak degil, farkli 6rneklem ve calisma baglamlarinda incelenmesi gereken
bulgular olarak degerlendirilmelidir.

Arastirma bulgular1 dogrultusunda, uzaktan ve hibrit calisma ortamlarinda psikolojik giivenligin
desteklenmesi icin ¢alisanlarin goriis, elestiri ve hatalarini ¢ekinmeden paylasabilecekleri diizenli ve
yargilayict olmayan geri bildirim kanallarinin olusturulmasi ¢nem tasimaktadir. Dijital gozetim
uygulamalarinda calisanlarin gevrim ici hareketlerinin ayrintili ve stirekli bigimde izlenmesi yerine,
yapilan isin niteligini ve ulasilan sonuglari esas alan degerlendirme yontemleri benimsenmelidir. Ayrica
mesai disindaki iletisimin sinirlandirilmasi ve uzaktan ¢alisanlarin katkilarimi goriintir kilan adil tanima
ve takdir uygulamalarmin gelistirilmesi 6nerilmektedir.

Bu arastirmanin sonuglar1 bazi stnirliliklar cercevesinde degerlendirilmelidir. Arastirma 10 katiimcidan
olusan nitel bir ¢calisma grubuyla yiritiuldugiinden, bulgular genellenebilir sonuglar tiretmek yerine
calisan deneyimlerini derinlemesine anlamaya yoneliktir. Ayni zamanda katilimcilarin farkh sektor ve
kurumlardan gelmesi nedeniyle sekttre 6zgii dinamikler ayristirilamamustir. Verilerin yalnizca calisan
anlatilarina dayanmasi ve yonetici goriigleri, drgtitsel belgeler veya gozlem gibi farkl veri kaynaklariyla
desteklenmemesi de arastirmanin diger bir sinirliligidar.

Gelecek calismalarda ekip ici iliskiler ile yonetim diizeyinde deneyimlenen psikolojik giivenlik
farkliliklar1 daha genis orneklemlerle incelenebilir, uzaktan ve hibrit ¢alisanlarin deneyimleri
karsilastirilabilir. Bunun yar sira dijital iz birakma, goriinmezlik kaygsi, stirekli gortiniir olma baskisi
ve dijital ortamda gelistirilen kendini koruma davramslarmin psikolojik gtivenlik ile iliskisi, farkl
sektorlerde ve farkli aragtirma yontemleriyle ele alinabilir.
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