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Aciglama



omak Bazari Biilleteni N26

Saglam is muhiti ve onun karyeraya tasiri

Aciglama

Bu billeten Dovlat Masgullug Agentliyinin Markeazi Karyera filiali tarafindan
2025-ci ilde kecirilmis “Saglam is muhiti va onun karyeraya tasiri"
mdvzusunda sorgunun naticaleri asasinda hazirlanmisdir. Billetenda
teqdim olunan malumatlar mutaxassisler ve rehbarlar arasinda apariimis
sorgunun birbasa, miudaxils edilmamis naticalarini aks etdirir.

Arasdirma muxtslif sahaler Gzra rahbar ve mitaxassis vezifasinds calisan
yetkin saxslorin saglam is muhiti ile bagh baxislarini, tacriibalarini ve is
muhitinin karyera inkisafina tasirini shate edir. Bulleten asasen informativ
xarakter dasiyir ve naticalar har hansi tasvigedici va ya mahdudlasdirici
magsad guidmdir.

Blilletenda yer alan malumatlardan digar saxslar ve qurumlar tarefindan
istifade edilarken mazmunun dayisdiriimamasi va istinad zamani birbasa
bu bulletenin manba kimi gosterilmasi xahis olunur.
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Giris

Muasir emak bazarinda saglam is miuhiti amakdaslarin rifahinin
gorunmasi, motivasiyasinin artiriimasi ve uzunmuddatli karyera
inkisafinin temin olunmasi baximindan strateji ahamiyyat dasiyir.
Beynalxalg arasdirmalar gdsterir ki, psixoloji tahliksasizliyin' tamin
olundugu, adalstli ve effektiv rahbarliyin movcud oldugu, elace
do musbat komanda munasibatlerinin formalasdigi is muhitleri isgi
mamnuniyyatini artirir, kadr axinini azaldir ve mahsuldarhgi ytksaldir.2

Bu mdévzunun aktualligi xUsusile post-pandemiya dovriinds gevik va
hibrid is modellerinin genisleanmasi, psixososial risklarin artmasi va
is - hayat balansi ile bagh ¢adiniglarin darinlesmasi fonunda daha da
gliclenmisdir. UST-{in 2024-cii il tarixli “isde mental saglamliq” (“Mental
health at work”) magqalesinde qeyd edildiyi kimi, ayri-seckilik va
barabarsizliyin mévcud oldugu, haddindan artiq is yuku, geyri-sabitlik
ilo xarakteriza olunan is muihitleri emakdaslarin psixoloji saglamligi Gglin
asas risk faktorlarindandir.® Tagkilatin giymatlendirmalerina asasen,
2019-cu ilde amak qabiliyyatli ahalinin taxminan 15%-i psixoloji
pozuntular yasamis, depressiya va tasvis pozuntulari sebabindan ise
global miqyasda har il taxminan 12 milyard is glinii itirilmis va bu hal 1
trilyon ABS dollari hacminds iqtisadi itkiya sabab olmusdur. Bu tasir
saglam is miihitini yalniz taskilati deyil, eyni zamanda amak bazarinin
dayaniqliigi baximindan da strateji faktor kimi dayarlandirmaya asas
verir.

"Bu anlayis is muhitinds sahv etmayin, sual vermayin ve ya forqli fikir bildirmayin
tehllkasiz oldugunu (reaksiya dogurmayacadini) ifade edir. Amy Edmondson
(1999), "Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams".

2Rajeshwari Patil, Deepali K. Raheja, Lakshmi Nair, Amruta Deshpande, Amit
Mittal, The Power of Psychological Safety: Investigating its Impact on Team
Learning, Team Efficacy, and Team Productivity, The Open Psychology Journal,
Volume 16, 2023, https://doi.org/10.2174/18743501-v16-230727-2023-36

3\World Health Organization (WHO). Mental health at work. Fact sheet,
2 September 2024.




Saglam is muhitinin olmamasi amakdaslarda stressn hallarina, emosional
tikanmaya*, motivasiya itkisi ve isdan ayrilma hallarinin artmasina sabab
olur ki, bu da isegotiiranlar ve dovlat ti¢lin elave sosial ve igtisadi xarclar
yaradir. Natice etibarile, saglam is muhiti yalniz is muhitinin keyfiyyot
gOstaricisi gostaricisi deyil, eyni zamanda insan potensialinin semarali
istifadasini sertlondiran asas amillardan biridir.

Bulletenin hazirlanmasi magsadila kegirilmis sorgu saglam is muhitinin
Azerbaycandakl mdvcud veziyyatini tahlil etmak, hem amakdaslarin,
ham de rahbar saxslerin baxislarina asasan real problemlari ortaya
goymaq maqsadi daslyir. 8lda olunan naticalerin saglam is mubhitinin
movcud vaziyysti, 8sas problemlar ve misahida olunan tendensiyalar
barade Umumi manzara yaratmasi gozlanilir.

49zmammadova, Marziys Qaflan gizi. (2023). Emosional yanma klinik psixoloji
problem kimi. Qarbi Kaspi Universiteti ElImi Xabarlor, N21
(Humanitar elmlar seriyasi).
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Metodologiya

Sorgunun kegirilmasi ve tahlilinde asas maqgsad saglam is muhitinin
glicli tereflarini miayyan etmak, onun insanlarin karyera inkisafina
tosirini muayyan etmak va rahbar yanasmalari ile emakdas tacribalerini
muqayisaeli sekilda giymatlandirmakdir. Bu sorgu 5 asas istiqamati shata
edir. Har istigamat amak mduhitinin konkret aspektlarini dlcan suallar
blokundan ibaratdir:

- Umumi baxislar

- Komanda minasibatlari

- is soraiti

- Rahbarlik va idareetma

- Psixoloji muhit ve karyera inkisafi

Respondentlorin  (mltexassislor va rohbar soaxslar) anonimliyinin
gorunmasini, malumatlarin standartlasdiriimis sekilda toplanmasini va
cavablarin har hansi midaxile olmadan teqdim edilmasini temin edilmasi
Ugln sorgu onlayn formada kegcirilmisdir. Sorgu gapali tipli suallar
(kemiyyat gostericilerinin statistik ve mugqayisali tahlili magsadile) ve
aciq tipli suallar (respondentlerin subyektiv giymatlendirmalerinin, fikir ve
tokliflarinin toplanmasi magsadils) asasinda formalasdiriimisdir. Segilmis
metodologiya muxtalif struktur bolmaleri Uzra saglam is muhitine dair
movcud yanasmalarin oxsar ve farqli cshatlerinin obyektiv sakilda
muayyanlasdiriimasina imkan vermisdir. Hadaf qruplari lizre suallarin
secilmasi ve paylanmasi ise asagidaki kimi olmusdur:

Sorgu iki asas hadaf qgrupu Ucln tertib edilmisdir: muitexassisler va
rehbarlar. Mutaxassislaer glindslik is tecribasina asaslanan 15 sualla
komanda munasibatleri, is seraiti, rehbarlik yanasmasi, stres ve pesakar
inkisaf imkanlarini giymatlandirirler. Rehbarlar liglin isa 5 asas sual saglam
is mubhitinin teskili, idareetma yanasmalari vo emekdas motivasiyasina
fokuslanir.
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Sorguda mutaxassislers daha ¢ox, rehbarlars ise daha az sual verilmasi
yanasmasl beynalxalg tedqigat taecribasinde de tesdiglanmisdir. Belo
ki, “Project Aristotle”™ toedqgigatinda komanda Uzvlerinin glndalik is
proseslarinda formalasan tecrubasini 6lgmak Ug¢in amakdaslara atrafli
sorgular taqdim olunmus, rahbarlarin idarsetmsa va strateji foaliyyatlori
iso daha qisa ve konseptual suallarla giymatlandirilmisdir. Bu yanasma
fardi tocriibaler va strateji yanasmalar Gizre malumatlarin toplanmasini
tamin edir.

Malumatlar toplusunun analizi MS Excel va Tableau programlari vasitasile
hayata kecirilmisdir.

5 Google's Project Aristotle: How psychological safety captured the world's attention,
Psychological Safety, 28 March 2024, https://psychsafety.com/googles-project-aristotle/
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Demografik naticalar

Sorguda Umumilikde 322 nafar istirak etmisdir. Onlardan 144 nafer
gadin, 170 nafar kisi olmusdur. (Qrafik 1)

Vazifa bolglisiine gore sorguda istirak edanlarin:

188 nafari miitoxassis (58,38%),
134 nafari rahbar (41,62%) olmusdur.

Qeyd edilmslidirki, billetenda taqdim olunan biitlin statistik hesablamalar
va faiz gostericileri, cavablari dayarlandirmays uygun galmaysn 8
respondent istisna olmagla, 314 naferlik baza lizarinden hesablanmisdir.
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Qrafik 1
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Sordunu cavablandiran respondentlarin islediyi sektorlar tzra bolglsu
Qrafik 2-de taqdim olunmusdur. Naticaler gosterir ki, istirak¢ilarin
oksariyyati 6zal sektorda calisir. Bele ki, 158 nafar (49,1%) 6zal sektoru
tomsil edir, ikinci yerds isa 116 naforls (36%) dovlet sektoru gararlasir.
Respondentlerin 35 naferi (10,9%) saxsi biznes istigamatinda calisir. QHT
sektorunda galisanlarin sayi 2 nafer (0,6%) olmusdur. Digar sektorlari
ise har biri forqli sahani secan 3 nafer (0,9%) tomsil etmisdir. Bu bolgu
sorgunun asasan 0zal ve dovlet sektorlarinda ¢alisan respondentlarin
fikirlerini ahats etdiyini gostarir.

Respondentlarin yas bolglsi Qrafik 3-da aks olunmusdur. Naticalar
gostarir ki, sorguda istirak edanlarin asas hissasi 25 - 44 yas araliginda
cemlasmisdir. Bels ki, 25 - 34 yas grupunda 108 nafar (34,4%), 35 - 44
yas grupunda ise 108 nafar (34,4%) respondent istirak etmisdir.

45 - 54 yas araliginda olan respondentlerin sayr 72 nafer (22,9%),
18 - 24 yas grupundaki respondentlorin sayl ise 26 nafar (8,3%)
olmusdur.
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Qrafik 2
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Qrafik 3

Respondentlarin tahsil seviyyasi Uzre bolglsu Qrafik 4-ds taqdim
olunmusdur. Umumilikde sorguda istirak edanlerin 229 naferi bakalavr,
48 nafari magistr, 15 nafari pesa tehsili, 14 naferi orta tehsil, 8 nafari
iso doktorantura seviyyasini geyd etmisdir. Bu gostericilar sorgu
istirakcilarinin boyulk aksariyyatinin ali tahsilli oldugunu gostarir.

Tahsil saviyyasi Uizra bolgu sorguda istirak eden ham mitexassis, ham de
rohbar heyatin asasan ali tahsilli kadrlar oldugunu va saglam is muhiti ile
bagdl fikirlerin pesekar tacribays asaslandigini gostarir.
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Qrafik 4
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Umumi naticalar
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Umumi naticalar

Bu bodlmada sorgunun mitexessislore aid hissasi Uzra toplanmis
malumatlar ve onlarin tahlili doérd asas tematik istigamat Uzre
gruplasdiriimisdir. Tahlil mitaxassislarin sadlam is muhiti anlayisina
dair tasavvdlrlerini ve bu anlayisa munasibatlarini, movcud is saraitinin
giymatlandirilmasini, komanda miinasibatleriva rahbarlik yanasmalarinin
saglam is mahitinin formalasmasina tasirini, elaca da saglam is muhitinin
mutaxassislarin karyera inkisafina tasirini shats edir.

Miitaxassislar Uclin saglam is miihiti anlayisi va ona
munasibatlori

“Bu giin oldugunuz is mihitinde komanda miinasibatlarinin
saglam oldugunu disuniirsiiniizmi?"” sualina cavablar gosterir
ki, respondentlarin 51,38%-i movcud komanda miinasibatlarini
saglam hesab edir. Bununla yanasi, 38,67% respondent komanda
munasibatlerini gisman saglam, 9,95% ise saglam hesab etmadiyini
bildirmisdir. (Qrafik 5)

Diggstcaken magam ondan ibaretdir ki, komanda munasibatlarini tam
saglam hesab etmayan respondentlarin (gisman va “xeyr" cavablari tizra)
Umumi payi 48,61% taskil edir ve bu gostarici komanda munasibatlarini
muisbat giymatlendiren ("bali” cavabi veran) respondentlarin payina
demak olar ki, barabardir. Bu natica gostarir ki, mitaxassislarin taxminan
yarisi movcud is muhitinde komanda minasibatlarini tam saglam hesab
etmir. Miisahida olunan bu balansl paylanma komanda miinasibatlari
istigamatinda potensial risk zonasinin® movcudluguna isars edir va
toskilatlarda psixoloji tahliikasizliyin vo amakdasliq madaniyyatinin
glclandirilmasina ehtiyac oldugunu gostarir.

Noticelor modvcud komanda miunasibatlerinin muayyen dearecads
musbat giymatlandirildiyini gosterse dsa, eyni zamanda is muhitinda
tekmillasdirilmaya ehtiyac olan sahalarin mévcud oldugunu ve saglam
komanda muhitinin bdtiin amakdaslar Uc¢ln tam temin edilmadiyini
ortaya qoyur.
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Qrafik 5

"Sizin li¢lin saglam is miuhitini formalasdiran an 6namli faktorlar
hansilardir?” sualina verilon cavablar Qrafik 6-da taqdim olunmusdur.
Naticaler gostarir ki, respondentlar liclin saglam is mihitinin asasini
insan miinasibatlori va linsiyyat madaniyyati taskil edir. Bela ki,
respondentlerin 43,63%-i qarsiligh hérmat va etimadi, 35,67%-i isa
aydin va aciq linsiyyati an vacib faktorlar kimi geyd etmisdir. 9dalatli
amakhaqqi va is saraiti faktoru 13,69% ile Giclincli yerda gararlasmisdir.
Digar faktorlar nisbatan asagi faizlerls geyd olunmusdur. Pesakar inkisaf
imkanlar (2,87%), is ve saxsi hayat balansi (1,91%) ve inkluzivlik’
(0,96%) saglam is mdihitinin formalasmasinda slave, lakin daha az
prioritet hesab edilan amiller kimi dayarlandirilmisdir.

8 "Potensial risk zonasl!" is yerinde amakdaslarin psixososial risklere maruz qala bilecayi
sahalardir. Buraya yUksak stress, asagdl sosial dastak, rol geyri-mUayyanliyi va interpersonal
konfliktler kimi amillar daxildir ki, bunlar emakdaslarin rifahina va is performansina manfi
tosir gostersa biler (Cox & Griffiths, 2005; Leka & Houdmont, 2010).

7 Camiyyatda “inklizivlik” anlayisi gox zaman yalniz slillikle slagslandirilir. Halbuki inkltzivlik
butiin sexsler Ggln barabaer saraitin yaradilmasini ve movcud imkanlardan bsraber istifade
hidqugunun temin olunmasini ifads edir. Bu anlayis fardlarle deyil, imkanlarin ve muhitin
algatanhgr ils baghdir.
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Bu naticalar gostarir ki, respondentlar li¢iin saglam is miihiti ilk
névbada hérmata asaslanan miinasibatlar, psixoloji tahliikssizlik va
effektiv linsiyyat lizarinda qurulur.

140 43,63%
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O S Sam—— ]
Qarsiligh Aydin Sdalatli Pegokar is v sexsi Diger inkltiziviik
hérmat va linsiyyat amakhaqq inkisaf hayat

etimad va sorait imkanlari balansi
Qrafik 6

Is soraitinin analizi

"Glindalik is hayatinizda asagidaki elementlardan hansi daha
vacibdir?" sualina verilan cavablar respondentlar Ucun fiziki va psixoloji
rahathgin asas prioritet oldugunu gostarir. Bels ki, istirak¢ilarin boy ik
aksariyyati, yani 75,14 %-irahat va sakit is otagini giindslik is hayatinda
an vacib element kimi geyd etmisdir. ikinci yerdas keyfiyyatli avadanliq ve
texnologiya gorarlasir (20,99 %), bu da is prosesinda texniki teminatin
mahsuldarliq tg¢lin 6namli oldugunu gostarir. Diger elementlor ise asagi
faiz nisbatine malikdir: inklazivlik (1,66 %), naharla tamin olunma
(1,10 %), tahliikasizlik va gigiyena (0,55 %) va s. (Qrafik 7)
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Naticaler gosterir ki, respondentlar Uglin ilk ndvbada sakit, diggsti
yayindirmayan va rahat fiziki is soraiti, eloca da isin effektiv gérilmasi
dgun uygun texniki imkanlar 6namlidir. Diger sosial ve teminat yonimlu
amillar ise daha arxa planda giymatlendirilir.

a |
W 75,14% - 20.99% 1.66% 1.1%
rahat va avadanliq inklizivlik naharla tamin
sakit is otag va texnologiya olunma

Qrafik 7

“is soraitinin saglam is miihitinda rolu ne qadar shamiyyatlidir?”
sualina verilan cavablarin tshlili gosterir ki, respondentlarin boyiik
oksariyyati is saraitini saglam is mihitinin formalagsmasinda yliksak
daracada vacib hesab edir. Bels ki, istirakgilarin 75,29 %-i bu faktoru
an ylUksak giymat olan 5 bal ile dayarlendirmisdir. Respondentlarin 14,37
%-~i is saraitinin rolunu 4 bal ile giymatlandirmisdir ki, bu da mdévzunun
ahamiyyatinin yiksak olaraq gabul edildiyini tasdiqlayir. 3 bal veranlarin
pay1 4,06 % toskil etmisdir. Nisbaten az sayda respondentisa is saraitinin
rolunu asagi giymatlendirmisdir.

Bela ki, 1 bal veranlarin payl 4,02%, 2 bal veranlarin payi ise 1,72%

olmusdur. (Qrafik 8) Umumilikde naticaler gdsterir ki, respondentlar is
soraitini saglam is muihitinin asas va vacib hissasi kimi qiymatlandirir
va bu moévzuda istirakeilarin fikirlari boylik olciida list-lista diisiir.

“js saraitinda an ¢ox hansi amillar sizi narahat edir?" sualina verilon
cavablarin tehlili gosterir ki, respondentlari an ¢ox is vaxtinin taskili
va is yuki ile bagh masalalar narahat edir. Belo ki, istirakgilarin
43,09%-i uzun is saatlari ve qeyri-gevik is grafikini® asas problem kimi
geyd etmisdir.

8Elastik is muhiti is vaxt, is yeri va is formasinin emakdaslarin ehtiyaclarina uygun sakilde
tenzimlendiyi is modelidir.
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Qrafik 8

Bundan slavs, fiziki is miihitinin komfort saviyyasi de 6namli narahatliq
manbayidir. Respondentlarin 17,13%-i is otagdi, havalandirma, sas-kiy
ve oxsar amillerin is muhitine menfi tasir gdsterdiyini bildirmisdir.
Ragamsal alat va texnologiyalarin yetarsizliyi isa 15,47 % respondent
terafindan vurgulanmisdir. “Narahatedici amil yoxdur” tipli cavablari
veranlar isa 13.26% taskil edir. Tohllkasizlik ve saglam is standartlarina
amal olunmamasi ile bagl narahatliglarin Gmumi payi 11,05% teskil
etmisdir. (Qrafik 9)

Bu naticalar gostarir ki, saglam is muhitinin formalasdiriimasinda gevik
is grafikinin taskili, fiziki seraitin yaxsilasdiriimasi va texniki teminatin
guclandirilmasi asas prioritetler kimi dna ¢ixir.

"Sizco, saglam is miihitinda stres limumiyyatls olmamalidir, yoxsa
stresin olmasi normal haldir?"” sualina verilon cavablar respondentlarin
strese yanasmasinin vahid olmadigini, lakin stresin misayyen hadds
gadar gabul edildiyini gosterir. Respondentlarin 41,44%-i saglam is
muhitinde stresin miiayyan gadar olmasinin normal oldugunu disunur.
28,18% isa stresin iUmumilikde normal hal oldugunu bildirmisdir. Bununla
yanasl, 30,43% respondent saglam is muhitinde Umumiyyetle stres
olmamali oldugunu geyd etmisdir. (Qrafik 10)
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Qrafik 9
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Qrafik 10

Bu naticalar gostarir ki, respondentlarin akseriyyati liciin saglam is
miihiti stresin tam yoxlugu ila deyil, idaraolunan ve amakdasin rifahina
zarar vermayan saviyyada olmasi ile slagalendirilir. Bu yanasma
beynalxalq praktikada gsabul edilen “idarsolunan stres” (manageable
stress) anlayisi ile lst-Uste disdr.

Eyni zamanda, shamiyyatli bir qrup Ucln stresin Umumiyyatle
arzuolunmaz hesab edilmasi toskilatlarda psixoloji rifah va is ylkiiniin
balanslasdirilmasi masalalarinin vacibliyini 6n plana cixarir.

Komandanin va rahbarliyin saglam is miihitina tasiri

""Komandadan va rahbarlik tarafindan emosional dastak gormak sizin
liclin saglam is miuihitinin bir hissasidirmi?” sualina verilan cavablar
gostarir ki, respondentlarin boyuk aksariyyati emosional dastayi saglam
is muhitinin vacib elementi hesab edir.
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Bels ki, istirakcilarin 70,72 %-i bu suala "bali", 25,97 %-i ise "qisman”
cavabini vermisdir. Yalniz 3,31% respondent emosional dastayi saglamis
muhitinin bir hissasi kimi giymatlandirmamisdir. Bu naticalar emosional
destayin amakdaslarin is muhitini misbat giymetlendirmasinds ve
Umumi rifahinda mihim rol oynadigini gostarir. (Qrafik 11)

Bali Qisman Xeyr

Qrafik 11

"Rahbarliyin yanasmasinin saglam is mihitina tasirini neca
qgiymatlandirirsiniz?" sualinaveriloncavablargostarirki,respondentlarin
boyuk sksariyysti rehbarliyin rolunu halledici hesab edir. Bela ki,
istirakcilarin 77,90 %-i rahbarliyin yanasmasinin saglam is mihitina
cox tasir etdiyini, 17,13 %-i iso qisman tasir gostardiyini bildirmisdir.
Yalniz 4,97 % respondent rahbarliyin yanasmasinin is mihitina tasir
etmadiyini geyd etmisdir. (Qrafik 12)

Gostaoricilor bela bir ganasta galmaya asas verir ki, rahbarlarin
idarasetma lislubu, linsiyyat tarzi va gararverma yanasmalari saglam
is muhitinin formalasmasinda asas miiayyanedici amillardan biri kimi
cixis edir.
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"Komanda daxilinds miinasibatlerin saglam olmasi karyeraniza
neca tasir edib?" sualina verilon cavablarin tahlili gosterir ki, saglam
komanda mdunasibatleri respondentlerin karyera tecribasina asasan
musbat tasir gostermisdir. Bele ki, istirakgilarin 60,22 %-i saglam
komanda miunasibatlerinin onlarin motivasiya saviyyasini va isdan
mamnunlugunu artirdigini qeyd etmisdir. 15,47 % respondent bu
amilin mahsuldarhgin va tasabbiiskarligin artmasina sabab oldugunu
bildirmisdir.

77,90%

Bali Qisman Xeyr

Qrafik 12

Eyni zamanda, 9,94% istirak¢l saglam minasibatlerin karyera
yliksalisine miisbat tasir etdiyini, 7,73% isa yeni bacariglarin
oyranilmasine sarait yaratdigini vurgulamisdir. Respondentlarin
4,97%-i komanda daxilinde saglam minasibatlerin 6ziinainamin
artmasina t6hfe verdiyini geyd etmisdir. (Qrafik 13)

Umumilikde naticaler gdsterir ki, saglam komanda miinasibastleri tekce
guindalik is mamnunlugunu deyil, hem ds uzunmuiddatli karyera inkisafini
destaklayan asas amillerden biridir.

Komanda daxilinds minasibatlarin saglam olmasi karyeraniza neca tasir
edib? (Qrafik 13)
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Eyni zamanda, “Komanda daxilinda miinasibatlarin saglam olmamasi
karyeraniza neca tasir edib?"” sualina verilan cavablar saglam muhitin
olmamasinin oxsar sahalards, lakin manfiistiqamatda tasir gostardiyini
ortaya qoyur. Respondentlarin 60,22 %-i geyri-saglam minasibatlarin
motivasiyanin azalmasina ve isdan mamnunlugun zsiflomasina sabab
oldugunu bildirmisdir.

Motivasiya vaislon DN 60,22%

mamnunlugun artmasi

Mehsuldaria Ve DS 15,47%

tasabbiisiin artmasi

Karyera yiiksaliginda 5
miishat tasir I 9,94%

Yeni bacariglann S
dyrenilmasi N 773%

Oziinainamin 5
artmasi - 4,97%

pigar [l 1,67%

Qrafik 13

Bu paralellik komanda miinasibatlarinin karyera lizarinda tasirinin iki
istiqamatli va giiclii oldugunu goéstarir.

Bundan slave, pesakar inkisafin longimasi (15,47%), mahsuldarliigin
azalmasi (9,39%), is yerinin dayisdirilmasi (8,84%) va 6ziinainamin
azalmasi (3,31%) kimi naticaler geyds alinmisdir.

Xususils is yerinin dayisdirilmasi gostaricisi saglam olmayan komanda
minasibatlerinin taskilatlar Ugln insan resurslarinin itirilmasi riski
yaratdigini gosterir. (Qrafik 14)

Umumilikds, naticaler siibut edir ki, komanda daxilinde miinasibatlarin
saglamhgi karyeraya tasir baximindan neytral faktor deyil, aksina
motivasiya, mahsuldarlq, inkisaf vae kadrlarin saxlanilmasi il birbasa
alagalidir.
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Qrafik 14

Saglam is muhitinin miitaxassislarin karyeralarina tasiri

"Saglam is miihitinin sizin inkisafiniza faydasi neca olub?"” sualina
verilen cavablar respondentlarin saglam is muhitini @sasan yaradiciliq
va tasobbiiskarhigin stimullasdirilmasi ils slagsalandirdiyini gosterir.
Respondentlerin 53,04 %-i saglam is mihitinin tesabbiiskarligin
artmasina vao ideyalarin rahat ifade edilmasina komak etdiyini geyd
etmisdir. 22,10% respondent U¢lin saglam muhit pesakar bacariglarin
inkisafi liclin motivasiya tapmaqda asas rol oynamisdir. Daha az sayda
respondent ise emosional sabitlik va is stresinin azalmasi (11,05 %), is
yerinda tahliikasizlik va sabitlik hissi, uzunmiiddatli planlar qurmaga
imkan yaranmasi (6,63 %), is-saxsi hayat balansinin qorunmasi (3,31 %)
kimi faydalari vurgulamisdir.

Cavablarin ¢ox az hissasi (2,76 %) is mihitinin tasirsiz oldugunu, 0,55 %
ise manfi tasir gostardiyini geyd etmisdir. Homginin 0,55 % respondent
acliq Unsiyyst munhitini xsusi geyd etmisdir. (Qrafik 15)
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Qrafik 15

Bu naticeler gostarir ki, saglam is muhiti yaradicilig, tesebblskarlq
va pesakar inkisaf Ucln asas faktor olarag gabul edilir, eyni zamanda
amakdaslarin emosional rifahi va is yerinda stabilliyi G¢lin da vacibdir.

Respondentlar saglam is miuhitinin pesakar inkisaflarina gosterdiyi
dastoyi bes asas istigamatda giymatlendirmigler. ©n ¢ox vurgulananlar
arasinda talim va inkisaf imkanlari (32,04%), yaradici disiince ve yeni
togebbisler Ucglin seraitin temin edilmasi (29,28%), komandadaxili
oyranma ve amakdasliq flirsatleri (15,46 %), edalstli ve saffaf qerarvermas
prosesi (12,15%) va agiq Unsiyyat va dastok muihiti (8,84%) yer alir (Qrafik
16). Naticaler gosterir ki, saglam is mihiti ham pesekar bacariglarin
inkisafinda, ham da yaradiciliq ve tesabblskarligin tagviginds asas rol
oynayir.

Eyni zamanda, komanda daxilinds dyrenma ve amakdasliq imkanlarinin

mdvcudlugu, adalstli gararverma ve agiq Unsiyyat muhiti emakdaslarin
inkisafina alave dastek temin edir.
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Qrafik 16

Rahboarlor lizra asas gostaricilar

Rahbarlerin saglam is muhitini tamin etmak Ug¢ln atdiglari addimlarin
sorgu naticaleri gostarir ki, asas digget Unsiyyat ve adalst Uzarinde
camlasmisdir. Respondent rahberlerin  43,87%-i aciq Ulnsiyyat
madaniyyati yaratmagdi asas prioritet kimi geyd etmisdir. 28,08%-i isa
adalatli emak bolglsu tatbiq etmayi vacib hesab edir.

Psixoloji destak ve komanda isinin tasviqgi 11,5% respondent tarafindan
secilmisdir. Daha sonra rahbarlerin bir hissasi pesakar inkisaf
imkanlarinin tamin edilmasini (10,53%), bundan sonra ise is saraitinin
tokmillasdirilmasini (6,02%) se¢misdir. (Qrafik 17)

Psixoloji dastak ve komanda isinin tasviqi isgilerin emosional rifahinin
gorunmasina va psixoloji tahlikesizliyin temin edilmasina ydnalmis
emosional dastak mexanizmlari kimi daysrlandirile bilsar. Bu yanasma
komanda daxilinda etimadin gliclanmasina ve emakdaslarin 6z fikirlarini
daha aciq sakilde ifads etmasina sarait yaradir.
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Umumilikds, slde olunan naticalar gdsterir ki, rehbarler saglam is mihitini
formalasdirarkan asasan idaraedici va strukturlasdiriimis alatlars, yani
aciq unsiyyat, adalstli amak bdlglsi ve is saraitinin yaxsilasdiriimasina
UstUnllk verirlar. Bununla yanasi, psixoloji destek ve komanda isinin
tasviqi de rehbarlik saviyyasinda miayyan yer tutur ve emosional rifahin
gorunmasina yonalmis tamamlayici mexanizm kimi ¢ixis edir. Lakin bu
istigamat halslik asas prioritetlerle migayiseds daha mahdud ¢argivada
galir ki, bu da gslecakda emosional dastayin daha sistemli gakilde
guclandirilmasi l¢lin alave imkanlarin movcud oldugunu gostarir.

43,87%

Agliq Unsiyyat Adalatli emak bolglsini Psixoloji dastak va Pesakar inkisaf imkanlarini is seraitini
madaniyyati yaratmaq tatbiq etmak komanda iginin tasviqi tomin etmak takmillagdirmak

Qrafik 17

Saglam is muhitini yaratmagqda sizin li¢lin an boyiik ¢atinlikler nalardir?
sualina verilan cavablar gdstarir ki, rehbarlar daha ¢ox struktur ve insan
ile bagli olan problemlarls lzlasirlar. Respondentlarin 45,11%-i saglam
is muhitinin formalasdiriimasinda asas ¢atinlik kimi mahdud resurslari
(blidcs, zaman va digar imkanlar) geyd etmisdir. ikinci asas problem
isci motivasiyasinin asagi olmasidir ki, bu amil 36,84% respondent
tarafindan vurgulanmisdir.

Diger catinlikler arasinda stress ve tezyiq saviyyasi (5,26%), is
ylikiinlin balanslasdiriimasi (4,51%) va miinagisalarin idara olunmasi
(3,01%) yer alir. Respondentlarin 5,26%-i ise bu suala “digar” cavabini
vermisdir. (Qrafik 18)
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Qrafik 18

Umumilikde naticeler gdsterir ki, saglam is miihitinin yaradilmasinda esas
manealar daha cox resurs ¢atismazligi ve amakdaslarin motivasiyasinin
gorunmasi ile baghdir. Bu isa rahbarlarin ham taskilati, hem da psixoloji
saviyyada alave dastays ehtiyac duydugunu gostarir.

"®makdaslarin motivasiyasini artirmaq li¢iin rahbar olaraq hansi
tisullardan istifade edirsiniz?"” sualina verilon cavablar gostarir ki,
rahbarler motivasiyanin artirlmasinda ssasen maddi ve amakdaslarin
amayinin taninmasina ydnalmis alatlara Ustlnllk verirlar.

Respondentlarin 51,88 %-i amakdaslarin motivasiyasini artirmaq tgln
maddi bonuslardan istifade etdiyini bildirmisdir. 24,81 % rehbar saxsi
tagakkdr ve taninma Usulunu 6n plana ¢ixarmisdir ki, bu da geyri-maddi
motivasiya vasitalarinin shamiyyatini gostarir.

Bundan alava, 12,03% respondent motivasiyanin artiriimasinda pesakar
inkisaf talimlerine Ustiinliik verdiyini qeyd etmisdir. is qrafikinda
elastiklik 5,26%, karyera planlamasi dastayi ise 3,01% saviyyasinda
goOstarilmisdir. Respondentlerin 3,01%-i bu suala “diger” cavabini
vermisdir. (Qrafik 19)
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51,88%

Maddi bonuslar Soxsi tagakkiir ve taninma Pesokar inkigaf talimlari is grafikinda elastiklik Karyera planlamasi

Digar
dastayi

Qrafik 19

Umumilikde naticaler gdstarir ki, rehbarlerin motivasiya strategiyalarinda
maddi tesvigler Ustunllik taskil etss das, taninma, inkisaf imkanlari va
cevik is yanasmalari da mihim tamamlayici vasitalar kimi ¢ixis edir.

80

73,68%

23,31%

4

Qrafik 20

31



“Saglam is miihitinin amakdaslarin karyera inkisafina tasirini neca
giymatlandirirsiniz?”" sualina veriloan cavablar bu amilin yiksak
ahamiyyat dasidigini agiq sekilde gosterir. Respondentlarin 73,68%-i bu
tosiri an yiliksak saviyyada (5 bal) giymatlondirmisdir. 23,31% istirakg!
bu tasiri 4 bal saviyyasinda dayarlandirmis, yalniz 3,01% respondent isa
orta saviyyadae (3 bal) giymat vermisdir. (Qrafik 20)

Bu naticaler gostaerir ki, respondentlarin bdylk okseriyysti saglam is
muhitini amakdaslarin karyera inkisafi tGgln halledici ve glcli tesira
malik faktor kimi gabul edir.
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Beynalxalq arasdirmalar

Beynalxalq tadqigatlar gdsterir ki, tahlikasiz ve ag¢iq Unsiyysat muhiti,
eleca da teskilati dastek iscilarin performansi, motivasiyasl ve karyera
davamliligi t¢lin asas amillar hesab olunur. Mixtalif dlkslerds apariimis
empirik arasdirmalar ham fardi, hem da institusional saviyyadsa saglam
vo dasteklayici is muhitinin iscilarin yaradicilig, 6hdaslik va sadiqlik
gostaricilarini artirdigini tasdiglayir. Bu naticaler tasdiq edir ki, inkllziv,
soffaf va dastaklayiciis muhiti sadaca glindslik is prosesloriniasanlasdiran
bir amil deyil, teskilatin ragabat gliclini ve davamli inkisafini temin edan
strateji bir sGtundur.

Soézliigedan  meyillerin  forgli  iqtisadi model ve  korporativ
madeniyyate malik Odlkalerde necs tszahlir etdiyini anlamaq
Ucln konkret regional tadgiqatlarin naticelerine nazar salaq.

Yaponiya

Yaponiyall tadgigatcilar (Yuko Kagi va digerleri) tarafinden aparilan ve
gelacaya yobnalmis izloma metoduna oasaslanan (prospektiv kohort)
genismiqgyasli arasdirma pesakar stresin iscilarin isden ayrilma riskina
birbasa tesirini stbut edir.® Yaponiya nimunasi gostarir ki, dordillik
izloma muddatinds idareolunmaz stres faktiki olaraq pesakar foaliyyatin
davamliliginin pozulmasina sabab olur. Maliyys sektorunda c¢alisan 9657
iscini shats edan tadgigatda stresle bagli isden ayriima riskinde asagidaki
artim geyde alinib:

« Kisilarda yliksak stres isdan ayrilma ehtimalini 3 dafs (300%) artirir.
e Qadinlarda bu gésterici 1,5 dafe (150%) teskil edir.

9 Kachi, Y., Inoue, A., Eguchi, H., et al. (2020). Occupational stress and the risk of turnover:
a large prospective cohort study of employees in Japan. BMC Public Health, 20(174), 1-5.
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Bu raqamlar, is¢i loyaliginin yiiksak oldugu yapon korporativ
madaniyyatinda bels, stresin na daracada dagidici tesire malik
oldugunu va karyera trayektoriyasini ciddi sakilda riska atdigini siibut
edir.

Belolikls, is yukinunagirhgive sosial dastayin yetarsizliyikimi “stresorlarin”
aradan qaldiriimasi yalniz ferdi rifah deyil, heam da strateji kadr ehtiyatinin
vo toskilati sabitliyin qgorunmasi t¢lin fundamental sartdir.

Tailand

Tedgigatcilar (C. Chaiyapruksayanonde va K. Ponchaitiwat) terafinden
2025-ci ilde Tailandin mehmanxana sanayesinda aparilan arasdirma,
dasteklayici is muhitinin innovativ davranis va ylksak performans
Uzarindaki halledici rolunu tehlil edir’™®. 275 otel emakdasini ahats edan
tedqigat slibut edir ki, ham fiziki (resurslar, avadanlig), ham da psixoloji
(taninma, rahbar gaygisi) dastak faktorlari isgilarin yaradiciliq potensialini
birbasa stimullasdirir.

Arasdirma “Sosial Mibadile Nazariyyssi” (SET)" gargivesinds mihim
bir naticani ortaya qoyur: toskilat terafinden dayarlandirildiyini hiss eden
iscida quruma qgarsi daha glicli 6hdslik ve bagliliq yaranir. Statistik tahliller
tosdiq edir ki, dastaklayici atmosfer iscilori yeniideyalar irali sirmays sévq
edir, bu isa zancirvari reaksiya yaradaraq fardi is performansini ytksaldir.

Yekunolarag, buniimunakaryerayiiksalisininyalnizfardibacariqglardan
deyil, is yerinde yaradilan dastaklayici vo saglam ekosistemdan
birbasa asili oldugunu tasdiglayir.

0 Chaiyapruksayanonde, C., & Ponchaitiwat, K. (2025). Supportive Work Environments,
Innovative Work Behavior, and Job Performance in the Hospitality Industry: Empirical
Evidence from Thailand. Tourism and Hospitality, 6(1), 20, 5-9.

s yerinde gdsterilen destayin garsiliginda iscinin daha yiiksak sadiglik ve performans
nudmayis etdirmasi prinsipi
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Turkiya

Tadgigatci Itir Hasirci tarefindan 2025-ci ilde 511 tibb personali Gzarinda
aparilan arasdirma, saglam is muhitinin karyera tg¢lin na daracads kritik
oldugunu statistik gostericilarla stibut edir™?. Tadgiqgatin naticalarina gors,
bir mitaxassisin isina galban baglanmasini ve karyerasini eyni havasla
davam etdirmasini temin edan an gucll iki amil psixoloji tahltkasizlik vo
saglam komanda munasibatlaridir.

Statistik analizlar gostarir ki, bir is¢inin 6z pesokar faaliyystine na
daracada sadiq galacagini ve isine na qader enerji sarf edacayini
musayysn edan sebablarin 42,2%-i mehz hamin mduhitdaki psixoloji
rahatlig ve hamkar dastayi ile baglidir. Bu reagam siibut edir ki, pesakar
faaliyyatin uzunomurliliyl demak olar ki, yaribayari is yerindeki manavi
atmosferdan asilidir.

Tadqgigat xlsusila vurgulayir ki, saglam miinasibatlarin oldugu miihitda
iscilorin isa olan havasi kaskin sakilda ylksalir. Bu isa tiikenma
qarsisini alan va karyera yolunu uzadan asas faktordur.

Psixososial Tohliikasizlik iqlimi

Olkaler izre nazarden kegirdiyimiz bu ferqli menzarsler aslinds vahid bir
merkezde birlasir: Teskilatin Psixososial Tehliikesizlik iglimi® Yaponiya,
Tailand va Turkiya nimunalarinda gorduyimuz fardi naticalarin global
migyasda neca bir ganunauygunluq taskil etdiyini anlamaq Uglin 2024~
cl ilde darc olunmus an son elmi icmala (M. Amoadu ve digarlari) nezar
salagM

2 Hasircl, I. (2025). Psikolojik Guvenlik ve isyeri Arkadashig Yayginliginin isle Bitiinlesme
Uzerindeki Etkileri: Hemsireler Uzerine Bir Arastirma. Akademik Hassasiyetler, 12(28), 391-395.

3 Psixososial Tehllkesizlik iglimi dedikds, teskilat daxilinds iscilerin psixoloji saglamiiginin
va rifahinin gorunmasi magsadile rehbarlik terefinden hayata kecirilon siyasst, tacriibs ve
prosedurlarin Umumi vaziyyatini ifade edan gdsterici nezardas tutulur.

“ Amoadu, M., Ansah, E. W., & Sarfo, J. O. (2024). Preventing workplace mistreatment and
improving workers' mental health: a scoping review of the impact of psychosocial safety
climate. BMC Psychology, 12(195), 1-8
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Tadgigat carcivasinda tehlil edilen 38 elmi maqgalenin naticalari sibut
edir ki, PTi saviyyesi yiliksek olan taskilatlarda asmakdaslarin psixoloji
saglamligi institusional saviyyada qorunur ve is yerinda zorakiliq hallari
minimuma enir.

Arasdirmanin fundamental tapintisi ondan ibaratdir ki, PTi fordi stres
faktorlarini neytrallasdiran ve pesekar inkisaf yollarini sigortalayan strateji
mexanizm funksiyasini yerina yetirir.

Tadgigatda aks olunan statistik korrelyasiyalar saglam is mduhitinin
karyera dinamikasina tasirini asagidaki faktlarla asaslandirir:

« Menfi korrelyasiyalar: Yiiksak PTi gdstericisi ile is yerinde bulling,
emosional zorakilig ve diskriminasiya hallari arasinda ters mitanasiblik
askar edilmisdir. Bu ganunauygunluq tesdiq edir ki, rahbarlik terafinden
psixoloji rifahin prioritetlosdirilmasi karyera inkisafina manea olan toksik
faktorlarin aradan qaldiriimasina birbasa xidmat edir.

o Miisbat korrelyasiyalar: PTi-nin kemiyyat gdstericilerinin yiiksek
olmasi eamakdaslarin psixoloji dézimlullyl ve pesokar perspektivlari ilo
birbasa musbat slagadadir.

» Karyera risklarinin tahlili: Psixososial iglimin zsif oldugu mdubhitlerds
geyde alinan yuksak psixoloji sixinti ve depressiv hallar isden ayrilma
niyyatini (turnover intention) stimullasdiran asas amillardir.

Yekun olaraq, tedgigat gdsterir ki, saglam PTi-nin formalasdiriimasi
yalniz isci rifahi ticlin deyil, ham da kadr potensialinin uzunmiiddatli
inkisafini va toskilati sabitliyi temin edan korporativ idarsetma
siyasatinin ayrilmaz tarkib hissasi olmalidir.
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Notico vo asas faktlar
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Notico vo asas faktlar

Sordu naticaleri gostarir ki, saglam is muhiti isgilerin motivasiyasi,
tesabbuskarligi ve karyera inkisafi ile birbasa baghdir. Mitaxassislar
komanda mdunasibatleri, psixoloji tahllikasizlik ve emosional dastak
kimi amilleri ylUksak giymatlandirsalaer ds, rehbarlarin prioritetloeri maddi
bonuslara ydnelmisdir. is seraiti ve stresiidareetma bacariglari performans
va fokuslanmaya tasir gosterir, geyri-saglam miinasibatler ise motivasiya
itkisi va is¢i dovriyyasi ile alagalendirilir. Karyera inkisafi programlari ham
fardi bacariglarin gorunmasina, ham da teskilati cevikliyin artirimasina
xidmat edir. Umumilikde, naticeler saglam, destaklayici ve inkliiziv is
muhitinin iscilerin dyranma, motivasiya ve tesabblskarligini tasviq edan
asas faktor oldugunu gostarir.

Komanda miinasibatlari va psixoloji tahliikasizlik

Miitaxassislarin giymatlandirmasi: 51,38% is mduhitini saglam hesab
etso do, 48,61% gisman va ya tam neqativ giymatlandirmisdir. Bu “kritik
balans" narahatliq yaradir, ¢linki saglam muinasibatler karyera inkisafina
alave dayar qatarkan, geyri-saglam munasibatler asas “bloklayici” faktor
kimi cixis edir.

9sas elementlar: Qarsliligh hormat (43,63%) va agiq Unsiyyat (35,67 %)
mutaxassislar Gg¢un an vacib psixoloji sttunlardir. Maddi faktorlar yalniz
13,69% tarofinden dnemli sayilir, bu ise emosional ve madani dastayin
Ustinllylni gostarir.

Korrelyasiya: Komanda miunasibatleri ile motivasiya, memnunluq ve
karyera yuksalisi arasinda guiclu korrelyasiya movcuddur. Qeyri-saglam
minasibatler ise motivasiyanin azalmasi va is dayisimi ile birbasa bagldir.

Is soraiti va stressin idare olunmasi

Fiziki miihit: Respondentlarin 74,59%-i glndslik isde rahat ve sakit
otagin prioritet oldugunu geyd edib. Uzun is saatlari ve geyri-elastik
grafik (43,09%) fokuslanmani ¢atinlasdirir.
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Stres yanasmasi: 41,44% stresi idarsolunan sayir, 30,43% isa
stresi Umumiyystle gabul etmir. Rahbarlarin resurs catismazhdi ile
mutaxassislarin fiziki ve texniki narahatligi bir-biri ilo korrelyasiya edir va
is yUkunu artiraraq dagidici stress riskini yuksaldir.

Rahbarliyin prioritetlari va isci motivasiyasi

Rahbarlarin halledici rolu: Yerli mutexassislarin 77,90%-i rehbarliyin is
muhitinde asas faktor oldugunu bildirir. Bu gostarici rahbarliyin yalniz
"nazarstc¢i” deyil, mihiti “dizayn edan” taraf oldugunu tasdiglayir. Gallup
sirkatinin malumatina gors, bir komandanin calb olunma saviyyasindaki
(engagement) dayiskanliyin 70%-i birbasa menecerin keyfiyyatindan
asilidir. Bu, yerli bazarda rahbarliyin tasirinin global ganunauygdunlugla
tam uygunlugunu gostaerir.”

Motivasiya farqliliyi: Sorgu naticalari rehbarler ve miitaxassisler arasinda
motivasiya anlayisina yanasmada muayyan fargliliklarin mévcud oldugunu
gostarir. Rehbarlarin 51,88%-i maddi bonuslari esas motivasiya vasitasi
kimi giymatlandirdiyi halda, mitaxassisler l¢cin hérmat, aciq linsiyyat
va emosional dastak daha 6namli motivasiya manbalari kimi cixis edir.
Sorguda istirak edan mutaxassislarin segimlarine asasan, mutexassislar
terafindan gozlanilen emosional dastak saviyyasi 70,72 % taskil edir. Eyni
zamanda, rahbarlarin 11,5%-nin psixoloji ve emosional dastayi prioritet
kimi geyd etmasi bu sahanin rehbarlik saviyyasinde movcud oldugunu,
lakin maddi tasviq ve strukturlasdiriimis idareetmsa alatlari ile miqayisada
daha mahdud paya malik oldugunu gostarir. Bu ferglilik Gallup tarefinden
vurgulanan "menecer yorgunlugu”, operativ ylikleanma ve prioritetlarin
daha cox dlctle bilan motivasiya alatlarine yonalmasi ils izah edils bilar.

s Gallup. State of the Global Workplace: 2025 Report, Executive Summary, 5-8.
https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx
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Karyera inkisafi ve tasabbliskarliq

Beynalxalq perspektiv: LinkedIn-in arasdirmasina goérs, taskilatlarin
yalniz 36%-i glicli karyera inkisaf programlarina malikdir (“career
development champions”) ve bu programlar biznes gostaricilerinds
Ustlinlik tamin edir.®

9sas naticaler:

- Karyera inkisafina yatirm edan sirkatlar galirlilik, is¢i saxlanmasi va
generativ Al (GAI) tetbiginda daha ugurlu olur.

- Guclu karyera dastayi olan taskilatlarda iscilerin dyrenma prosesina
calbi, yuksalis va idaraetma vazifalerina tayinatlar daha ylksakdir.

- onriskliitirilan bacariglar: biznes strategiyasi, strateji planlasdirma, satis
idaraciliyi ve layihe planlamasi. Bu, kritik ve avazolunmaz bacariglarin
gorunmasi Ugun karyera inkisafinin vacibliyini vurgulayir.

Korrelyasiya: Karyera inkisaf programlari ile is¢i motivasiyasl,
tosobblskarliq ve teskilati ceviklik arasinda glcli pozitiv slags var.
Mdutaxassislarin 53,04%-i saglam is mduhitini tesebbulskarligin ifads
olundugu makan kimi giymatlandirir, 60,22 %-i motivasiya ve mamnuniyyat
artimi, eyni deracads neqativ muhitde motivasiya itkisi musahida edir
("glzgu effekti").

'8 LinkedIn Learning. Workplace Learning Report 2025: The Rise of Career Champions
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