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DEGERLERLE YONETIMIN INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
UYGULAMALARI UZERINDEKI ETKISINDE ORGUTSEL
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OZET

Bu calismanin amaci, degerlerle yOnetimin insan kaynaklari yonetimi (IKY)
uygulamalar tizerindeki etkisinin ve bu iliskide orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun
diizenleyici rolii olup olmadiginin belirlenmesidir. Arastirmanin 6rneklemini Kayseri
Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet goOsteren isletmelerin calisanlar1 arasindan
secilmis bir katilimc1 grubu olusturmaktadir (n=416). Saha arastirmasinin verileri,
giivenirligi ve gecerliligi test edilmis Olgeklerden olusan bir anket araciligiyla
toplanmistir. Elde edilen veriler varyans temelli kismi en kii¢iik kareler yapisal esitlik

modellemesi (KEKK-YEM) ile analiz edilmistir.

Arastirma bulgularina gére; 1KY uygulamalarindan insan kaynaklar1 (IK)
planlamasini degerlerle yonetimin pasif boyutunun negatif ve anlamli sekilde, yapisal
boyutunun ise pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi saptanmustir. Degerlerle yonetimin
sezgisel ve yapisal boyutlarinm IKY uygulamalarindan is analizini pozitif ve anlamli
sekilde, pasif boyutunu ise negatif ve anlaml sekilde etkiledigi gdzlemlenmistir.
Degerlerle yonetimin ilham ve sezgisel boyutlarmin IKY uygulamalarindan ise alim
ve personel se¢imini pozitif ve anlamli sekilde, pasif boyutunun ise negatif ve anlamli
sekilde etkiledigi gozlemlenmistir. Degerlerle yonetimin ilham ve sezgisel ve yapisal
boyutlarmin IKY uygulamalarindan egitim ve gelistirmeyi pozitif ve anlamh sekilde,
pasif boyutunun ise negatif ve anlamli sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Degerlerle
yonetimin ilham boyutunun IKY uygulamalarindan performans degerlendirmeyi ve is

degerlemeyi pozitif ve anlamli sekilde, pasif boyutunun ise negatif ve anlamli sekilde
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etkiledigi saptannustir. Degerlerle yonetimin pasif boyutunun iKY uygulamalarmdan
iicretlendirmeyi negatif ve anlamli sekilde etkiledigi gézlemlenmistir. Degerlerle
yonetimin sezgisel ve yapisal boyutlarmin IKY uygulamalarindan is saghgi ve
giivenligini pozitif ve anlamli sekilde, pasif boyutunu ise negatif ve anlamli bigimde
etkiledigi saptanmistir. Caligma bulgularima gore degerlerle yonetim boyutlarinin
tamami ile IKY uygulamalarindan egitim ve gelistirme ile kariyer yonetimi arasinda
tespit edilen anlamli iliskilerden yola ¢ikilarak yeni bir kariyer gelistirme modeli olan

“Degerlerle Kariyer Gelistirme Modeli” dnerilmistir.

Orgiitsel kibrin diizenleyici etkisine yonelik sonuglar incelendiginde; orgiitsel kibrin
degerlerle yonetimin ilham boyutu ile IKY uygulamalarindan IK planlamasi
arasindaki iliskide gii¢lendirici diizenleyici rolii, yapisal boyutu ile IK planlamasi
iliskisinde ise azaltic1 diizenleyici rolii saptanmustir. Orgiitsel kibrin degerlerle
yonetimin ilham boyutu ile IKY uygulamalarindan is analizi arasindaki iliskide de
giiclendirici diizenleyici rolii tespit edilmistir. Orgiitsel kibrin degerlerle ydnetimin
pasif ve yapisal boyutlar1 ile IKY uygulamalarindan ise alim ve personel segimi
arasindaki iliskide yine giiclendirici diizenleyici rolii saptanmustir. Orgiitsel kibrin
degerlerle yonetimin ilham boyutu ile IKY uygulamalarindan kariyer ydnetimi ve is
saglhg1 ve giivenligi arasindaki iliskileri zayiflatict diizenleyici rolii saptanmistir.
Orgiitsel kibrin sezgisel boyut ile kariyer yonetimi ve is saglig1 ve giivenligi arasmdaki
iliskileri bu defa giiclendirici diizenleyici rolii saptanmustir. Orgiitsel tevazunun
diizenleyici etkisine yonelik sonuglar goz Oniine alindiginda, orgiitsel tevazunun
degerlerle yonetimin pasif boyutu ile IKY uygulamalarindan IK planlamas: arasindaki
iliskide gii¢lendirici diizenleyici rolii gdzlemlenmistir. Orgiitsel tevazunun degerlerle
yonetimin sezgisel boyutu ile IKY uygulamalarindan hem ise alim ve personel secimi
hem de egitim ve gelistirme arasindaki iligkileri gui¢lendirici dizenleyici rolu tespit
edilmistir. Orgiitsel tevazunun degerlerle ydnetimin pasif boyutu ile IKY
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide zayiflatic
diizenleyici rolii gézlemlenmistir. Son olarak calismanin bazi kisitlar1 vurgulanmas,
uygulamalara dair yoneticilere ve gelecekte gerceklestirilebilecek ¢aligmalar icin

arastirmacilara bazi 6neriler sunulmustur.
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THE EFFECT OF MANAGEMENT BY VALUES ON HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT PRACTISES: THE MODERATING ROLE OF
ORGANIZATIONAL ARROGANCE AND ORGANIZATIONAL HUMILITY

Sth Mehmet BUYUKBAS
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
PhD Dissertation, January 2023
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Metin KAPLAN

ABSTRACT

The aim of this study is to determine whether management by values is effective on
the human resoueces management (HRM) practices and to explore organizational
arrogance and organizational humility have a moderating role in the relationship
between them. The sample of the study consists of a participant group selected from
the employees of the commercial enterprises operating in the Kayseri Organized
Industrial Zone (n=416). The data were collected through a survey consisting of the
scales whose reliability and validity were tested before. The data were analyzed with

the variance-based partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM).

According to the analysis, it has been found that the inactive dimension of management
by values affected human resources (HR) planning significantly and negatively
whereas its intrinsic dimension affected it vice versa. It has been observed that the
intuitive and intrinsic dimensions of management by values had a positive and
significant effect on job analysis from HRM practices, while the its inactive dimension
had a negative and significant effect on it. It has been also observed that the
inspirational and intuitive dimensions of management by values positively and
significantly affect the recruitment and selection of personnel from HRM practices,
while its inactive dimension affected it negatively and significantly. It has been
determined that inspirational, intuitive and intrinsic dimensions of management by
values affected training and development from HRM practices positively and
significantly while its inactive dimension had a negative and significant affect on it. It

has been also determined that the inspiration dimension of management by values



affected performance and job evaluation from HRM practices in a positive and
meaningful way, while its inactive dimension affected it negatively and significantly.
It has been observed that the inactive dimension of management by values negatively
and significantly affected the remuneration from HRM practices. It has been
determined that the intuitive and intrinsic dimensions of management by values affect
occupational health and safety positively and significantly, and its inactive dimension
had a negative and significant impact on it. According to the findings, as a new career
development model "Career Development Model by Values" was proposed based on
the significant associations between all dimentions of management by values and

training, development and career management from HRM practices.

When the findings regarding the moderating effect of organizational arrogance were
examined, it was determined that organizational arrogance had a reinforcing
moderating role in the relationship between the inspirationl dimension of management
by values and HR planning from HRM practices, whereas it had a reducing moderating
role in the relationship between its intrinsic dimension and HR planning. It has also
been determined that organizational arrogance had an strenghtening moderator role in
the relationship between the inspirational dimension of management by values and job
analysis from HRM practices. It has been found that organizational arrogance had a
reinforcing moderating role in the relationship between inactive and intrinsic
dimensions of management by values and recruitment and personnel selection from
HRM practices. It has been determined that organizational arrogance had an
weakening moderating role the relationships between inspiration dimension of
management by values and career management and occupational health and safety
from HRM practices. It has been determined that organizational arrogance had a
reinforcing and moderating role in the relationship between the intuitive dimension
and career management and occupational health and safety. When the findings
regarding the moderating effect of organizational humility was taken into
consideration, it has been observed that organizational humility had a reinforcing
moderator role in the relationship between the inactive dimension of managementby
values and HR planning from HRM practices. It has been determined that
organizational humility had a strengtening moderating role in the relationship between

the intuitive dimension of management by values and recruitment and personnel



selection and training and development from HRM practices. It has been observed that
organizational humility had a weakening moderator role in the relationship between
the inactive dimension of management by values and performance appraisal from
HRM practices. Finally, several limitations of the study were emphasized, and some
suggestions were presented to the administrators and researchers regarding the
corresponding practices and future studies.

Key Words: Management by Values, Human Resources Management Practicies,
Organizational Arrogance, Organizational Humility, Career Development Model by

Values.
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GIRIS

Gunimizde toplumlarda yasanan gelismelerle birlikte isletmelerin ve ¢alisanlarin
beklentileri de degismektedir. Calisanlar artik sadece kendilerinden ne yapmalarinin
istendigini degil neden istendigini de bilmeyi talep etmektedirler. “Ben boyle talep
ediyorum” ya da “biz hep boyle yaptik” gibi cevaplar ¢alisanlar1 tatmin etmemektedir.
Calisanlarm bu agiklama beklentilerine kapsamli ve istenen karsiliklarin verilmesi
ancak oOrgiitiin degerlerinin belirlenmesi ve tim kademelere aksettirilmesiyle
mumkinddr (Goll, 1990: 67). Baslica toplumsal gelismelerden olan demokratik ve
insani degerlerin sosyal, siyasal vb. alanlarda neminin artmasiyla birlikte degerler de
orgiitlerin yonetiminde daha dikkate alinmaya baslamistir. Ornegin insanlar
zorlayarak calistrmak yerine onlar1 motive ederek c¢aligmalarimi saglamanin
faydalarmin giderek daha da anlasilmasi orgiitlerin degerlere verdigi onemi artirmistir.
Ciinkii insanlar1 anlayarak, onlarm isteklerine ve diisiincelerine saygi gostermek
insanlar1 daha cok motive etmekte etkinlik ve verimliliklerini artirmaktadir (Ozgener,
2000 178). Goll (1990) degerlerle yonetim kavraminin “Managemet By Values:
Consistency as a Predictor of Success” isimli makalesiyle literatiirde kullanimina
ulasilan ilk arastrrmacidir. Bu ¢alismada Goll (1990: 56)’a gore degerlerle yonetim
normlarin ve davranislarin, organizasyon genelinde 0rgutin varligina uygun degerlere
uyumlu bir sekilde belirlemeyi ve gelistirmeyi hedefleyen bir yonetim yaklagimdir.
Saglanan bu uyum ve tutarlilik ¢alisanlarn tatmininin yani sira orgiitsel tiretkenligin
ve istikrarin artirilmasini saglayacak onemli bir belirleyici olarak da gorilmektedir.
Sonrasinda ise Chakraborty degerlerle yonetimi “Management by Values: Towards
Cultural Congruence” adiyla 1991 yilinda yaymladigi kitapta ele almistir ve
degerlerin endiistriyel ve ticari isletmelerdeki yoneticilerin etkinligi i¢in en az beceriler
kadar gecerli ve Onemli oldugu yonetim anlayismi degerlerle yonetim olarak
adlandirmistir. Degerler toplumlara gore degisiklik gdsterebilmektedir ve 6Grgutler

toplumsal temelleri olan yerlesik degerleri tercih etmelidirler. Becerilerin degerlerden



daha gii¢lii ve 6nemli oldugu bir yonetim anlayis1 orgiitsel isleyisin zayiflamasma
neden olabilir (Chakraborty, 1991). O halde degerlerle yonetimin hizla siirdiiriilebilir,
rekabetci ve daha insancil bir kiiltiir gelistirmeye yonelik "nasil yapilir" konusunda
temel itici glic haline gelmesi sasirtict degildir. Baska bir deyisle degerlerle yonetim
bir 6rgitin temel degerlerine odaklanirken ayni zamanda stratejik hedeflerin de
degerlere uyumlu olarak takip edildigi bir yonetim felsefesi olarak tanimlanabilir

(Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 4).

Orgiit {iyeleri deger ve normlar1, yakin gérdiikleri kisilerle paylasma egilimindedir. Bu
durum kisilerin baglanma ve birlik olma gereksinimlerinden kaynaklanmaktadir. Bu
dogrultuda calisanlarin degerlerine ve diger 6zelliklerine kars1 duyarli olunmasi bagka
bir deyisle orgiitlerin degerlerle yonetilmesi gerekmektedir (Yilmaz, 2007: 642).
Degerlerle yonetim bir sirketi yonetmenin yeni bir yolu olmasmin yani sira, fikirleri
ve bilgiyi anlamak ve uygulamak igin de yeni bir yéntem sunar. Tiim diinyada, ¢ogu
durumda sezgisel olmasina ragmen, kurumsal hayatta kalma ve farklilasma adina,
gelecege dogru yaris devam ederken, degerlerle yonetimi su ya da bu bi¢cimde

uygulayan bir¢ok yonetici vardir (Dolan ve Garcia, 2002: 103).

Herhangi bir 6rgiitiin etkin isleyisi i¢in glivenilir liderligin ve karsilikli giivenin gerekli
oldugunu kabul eden degerlerle yonetim, soylenenler ve fiiliyat arasindaki tutarliligi
artirmak i¢in yol gdsterici bir rehber olma vazifesi goriir. Teori ve pratik arasindaki
tuhaf ve yaygin tutarsizlik, uzun zamandwr orgiitsel davranig biliminin ilgilendigi
konulardandir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 17-18). Argyris ve Schon (1977) bu
durumu benimsenen teori (espoused theory) ve kullanimdaki teori (theory-in-use)
kavramlariyla agiklamaktadirlar. Bu agiklamalara gore sdylenenler ve gergeklesen
uygulamalar farkli oldugu siirece hatali varsayimlar ve hayal kiriklig: ile sonuglanan
uygulamalar kaginilmazdir (Argyris ve Schon, 1977: 56). Ornegin evlilikte "6liim bizi
ayirana kadar" sozii giinlik yasamda teorik olarak benimsenmekte ancak bu soze
baglilik genellikle pratikte gergeklesmeyebilmektedir. Bu duruma Orgutlerden bir
ornek vermek gerekirse, iist diizey yoneticiler tipik olarak "insanlarimiz en biiyiik

varligimizdir" derler, ancak herhangi bir ekonomik kriz durumunda bagka bir ¢ozim



yolu bulma konusunda gerekli ¢abay1 harcamadan, genellikle ¢alisan sayisini1 biiyiik
Olglide azaltmay1 tercih edebilirler. Yonetimin kamuoyu Oniinde soyledikleri ile
gercekte yaptiklar: arasindaki tutarsizligin en ciddi sonuglarimdan biri ¢alisanlarin
orgute baglilig1 tizerinde olusturdugu zararh etkidir. Bu faktor o kadar 6nemlidir ki,
calisan bazi kisitlama ya da caydiricilardan dolayi ise devam etse bile daha sonrasinda
muhtemel isten ayrilmasiyla ilgili dnemli bir gerekge olabilir. Degerlerle yonetimin,
stratejik yonetimi insan politikalariyla biitiinlestirme ve baglilik olusturma araci olma
fonksiyonu da vardir. Degerlerle yonetim, stratejik yeniden yonlendirmeye rehberlik
etmenin yani sira, orgiitler icinde stratejik yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimini
entegre etmek igin de idealdir. Temel kurumsal degerler vasitasiyla, stratejik niyetler
ile en tstten en alt kademeye kadar orgiitteki herkesin giinliik faaliyetleri arasindaki

bosluklar ortadan kaldirabilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 18).

Degerlerle yonetim uygulamasinin gelisiminde, orgiitsel degerlerin mesrulastirilmasi
ve yayilmasi igin Orgut Uyelerinin katilimi 6nemlidir. Bu dogrultuda calisanlar
tarafindan anlasilan ve yasanan orgiitsel ve kisisel degerlerin bilingli bir sekilde insan
kaynaklar1 politikalarmma yansimasi gerekmektedir (Kerwin, MacLean ve Bell-
Laroche, 2014a: 27). Baska bir deyisle, degerlerin ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi
ve Orgiite niifuz etmesi icin cabuk ve kalici sonu¢ almabilecek yollardan biri,
degerlerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda kendini géstermesinin saglanmasidir. Bu
dogrultuda degerlerle yonetimin varligini koruyabilmesi ve kurum uygulamalarina
yansimasinin, kontrol edilebilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
hayati bir rolii oldugu ifade edilebilir. Dolayisiyla degerlerle yonetimin uygulamaya
doniisiiniin sinanacagi en onemli isletme fonksiyonlarmdan biri insan kaynaklari
yonetimidir. Ayrica nasil hareket edilmeli sorusuna birgok isletme fonksiyonunun yani
sira dogas1 geregi insanla ilgilenen insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda da

cevap aranmalidir.

Calisma hayatinin gittikce daha karmasik bir hal aldig1 giiniimiiz is diinyasinda insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nemi glinden giine artmaktadir (Kitapg1 ve Kaygisiz, 2014:

158). Orgiitlerin belirlenen hedeflere etkin ve verimli bir sekilde ulasmasi,



stirdiiriilebilir ve uzun vadeli basar1 elde etmesi degisime ve gelismeye karsi olmayan,
bireysel ve orgiitsel degerlere duyarli ve bagli ¢alisanlarla miimkiin olabilecektir
(Vurgun ve Oztop, 2011: 218). Su sekilde ki globallesen is diinyasinda yenilikler
rakipler tarafindan oldukg¢a kisa siirede taklit edilebilmektedir. Bundan dolay1
orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamalar1 i¢in sahip olduklar1 insan
kaynagindan etkin bir sekilde faydalanabilmeleri ve bu sekilde farkliliklarini ortaya
koymalar1 gerekmektedir (Kaplan ve Ogiit, 2012: 388). Insan kaynaklar1 ydnetimi,
orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in bireysel ve kolektif caba harcayan ve orgiitlerin en
degerli kaynag1 olan insam stratejik ve tutarli bir yaklagimla yonetme faaliyetleri
olarak tanimlanmaktadir (Armstrong, 2006: 3). insan kaynaklar1 departmani 6rgiitlerin
performansina deger katan 6nemli bir operasyonel ve stratejik role sahiptir. Bazi insan
kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalar1 olmadiginda ya da yetersiz uygulandiginda bu
durum orgiitiin ekonomik performansmi da olumsuz yonde etkilemektedir (Dolan,
Mach ve Olivera, 2005; 288). insan kaynaklar1 politikalarinin olusturulmasinda ve

uygulanmasinda, liderligin 6nemi goz ardi edilemez bir gercektir.

Basarili lider kendinden ziyade etrafina glivenmelidir. Tevazu, minnettarlhik ve takdir
baskalarma giiven insa eden biiyiik liderlik isaretidir. Kibir ise bunun tam tersine neden
olur (Kerfoot, 2010: 38). Kibirli tutum veya davraniglarin insanlar1 isyerlerinde hangi
sekillerde etkileyecegi yoneticiler tarafindan degerlendirilmeli, hangi tutum veya
davraniglara yol acabilecegi ile ilgili secenekler géz Oniine alnmalidir (Cleary vd.,
2015: 266). Orgitsel Kibir, bir kiltir olarak bir érgiitiin calisanlarna nasil davrandigni
gosteren yeni bir yapiy1 temsil eder (Herbin III, 2018: 19). Bireysel tevazu 6zellikle
liderlere odaklanirken, Orgiitsel tevazu takimlara ve biitiin olarak oOrgiite
odaklanmaktadir (Wallace, Chiu ve Owens, 2016: 248). Orgiitsel tevazu 6grenme,
takdir etme ve bir Orgiitte islerin nasil ytiriidiigiine sayg1 duyma olarak tarif edilebilir
(Clabby, 2017 220). Orgiitsel tevazu da 6rgutsel kibir gibi, calisanlara kars1 gosterilen
yaklagimlarm, davraniglarin ve kurum politikalarmimn belirleyicileri olabilmektedir.
Ayrica Orgiitsel kibir ve Orgiitsel tevazu Orgiit iyeleri arasindaki iletisimi de
etkileyebilmektedir. Bu belirleyici taraflari g6z Oniine alindiginda hem 6rgditsel kibrin

hem de oOrgiitsel tevazunun, temel gayesi degerler vasitasiyla oOrgiit kiiltiiriinii



olusturmay1 veya gelistirmeyi hedefleyen ve bunu yonetim uygulamalarina yansitmay1
hedefleyen degerlerle yonetimin; ilgi alani1 insan olan, insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalar1 iizerindeki etkisinde diizenleyici rolii olabilecegi diisiiniilmektedir.

Benzer degerlere sahip calisanlar daha fazla etkilesim halinde olurlar. Bu durum
kisileraras1 iligkilerin gelismesini saglar. Etkilesimlerin daha verimli bir sekilde
gerceklesmesi icin, bireylerin aslinda ortak bir ama¢ veya hedefi gergeklestirme
dogrultusunda, daha giiclii gorev bilinciyle birlikte ¢alismalar1 gerekir (Meglino,
Ravlin ve Adkins, 1991:482). Orglitsel kibir ve 6rgutsel tevazu, eylemleri etkileme ve
etkilesim seviyesini belirleme yonleriyle bu etkilesim tizerinde rol sahibi olabilecek

degiskenlerdir.

Uluslararasi finans ve isgiicii piyasalarindaki calkantilar, teknolojinin gergeklestirdigi
carpici sicramalar, i¢c ve dis karisikliklar ve siyasi istikrarsizliklar kaosa katkida
bulunan ve onu zorlayan faktorlerdir. Bu ortamda net bir sekilde planlama yapmak
pratikte neredeyse imkansizdir. Bir firmanin gergeklestirecegi en 6nemli gorevlerden
birisi de gelecekteki basariy1 elde etmek i¢in kararlarini ve faaliyetlerini yonlendirecek
hatta kehanetlerini insa edecek degerleri, degisim yonetimi vasitasiyla olusturmaktir.
Organizasyonlarin i¢inde bulundugu karmasikliklar1 yonetmek i¢in en uygun
yaklasim, degerlerle yonetim yoluyla mevcut egemen kdiltirlerini ilkeler cercevesinde
degistirmektir (Dolan, Garcia, Richley, 2006: 218-219).

Globallesme, ekonomik cevre, yasal diizenlemeler ve toplumsal kiiltiir 6geleri, vb.
degiskenlerin Orgutlerin ve yapilarinin Uzerindeki etkilerini lehlerine olacak sekilde
degerlendirmek firmalarin mevcut insan kaynagini etkin bir bicimde yonetebilmeleri
ile mimkundir. Bunu gergeklestirmek i¢in Oncelikle insan kaynagini bir maliyet
unsuru olarak goren anlayisin yerine, rekabet istiinligli getirecek, en 6nemli varlik
olarak kabul eden bir yaklasim benimsenmelidir. Bu tercihin en dnemli gostergesi ise
orgutlerin, calisanlarin gereksinim, davranis ve tutumlarina odaklanmak suretiyle,
verdikleri degeri onlara hissettirecek uygulamalara yonelmeleridir. Bu dogrultuda

isgorenlerin ihtiyag, davranis ve tutumlarmnm, insan kaynaklari yonetimlerince



dikkatle incelenmesi gerekmektedir (Bozkurt, 2010: 1). Ayrica bir sirketin sahiplerinin
ve calisanlarinin inanglarmi ve degerlerini uyumlu hale getirmek, rekabet avantaji
saglamak i¢in hayati derecede énemlidir. Daha iyi performans elde etmek, bir 6rgdtd,
hatta kiigiik bir ekibi gliglendirmek i¢in ger¢ekten paylasilan ve yasanan degerlerden
daha etkili ne olabilir ve bu ger¢ek ne kadar yaygin olarak kabul edilirse edilsin kag
sirket, glinliik caliyma faaliyeti ve davranisina rehberlik eden eylem ilkelerini veya
temel degerleri gergekten ifade edebilmektedir sorular1 ve bu sorulara verilecek
cevaplar dnemlidir. Belki de 21. yiizyilin 6rgiit liderleri ve yoneticileri i¢in en dnemli
bilgi, degerlerin nasil uygulamaya konulacagini 6grenmek olabilir (Dolan, Garcia ve

Richley, 2006: 3-4).

Gilintimiizde yasanan gelismeler yonetim anlayislarina da yansimaktadir. Toplumlarin
mesleki sorumluluk, kalite ve miisteri hizmetleri ile ilgili artan taleplerinin bir sonucu
olarak, yoneticiler daha yiiksek performans standartlarina tabi tutulmaktadir.
Yoneticiler, bu beklentilere cevap verebilmek igin gerekli degisimi yonetebilmeli ve
kolaylastirabilmelidir. Ge¢gmiste, herhangi bir kisi, kurulus ya da toplumun ilerlemesi
oncelikle daha blylk, daha zengin veya daha hizli olma yetenegiyle
belirlenmekteyken gunimizin kiiresel arenasinda ve kurumsal skandallarin,
savaglarin ve dogal afetlerin ardindan, ilerleme ve basar1 tespiti Kriterleri, insanligin
Oziine ait degerlerin daha fazla 6n plana alinmasina dogru yon degistirmektedir. Bu
dogrultuda 6rgutlerin, basariy1 elde etmek, gelistirmek ve siirdiiriilebilir hale getirmek
icin degerleri tespit etmesi, 6lgmesi ve onlardan kalic1 birer pusula olarak yararlanmasi

onemlidir (Dolan, Garcia, Richley, 2006: 3).

Orglit ile 6zdeslesmis bir insan kaynaklar1 sistemini taklit etmek zordur. Ciinkii insan
kaynaklar1 uygulamalariyla etkilesimde olan ve deger yaratan hassas mekanizmalar1
tanimlamak birbirleriyle etkilesimlerini anlamak guctur. Degerli bir insan kaynaklar1
sistemi sadece birkag¢ kisiye degil kurumun biitiiniine yayilmis bir orgiitsel yetenek
oldugundan bir sirketten degerli birka¢ yoneticiyi transfer etmekle, o Orgutlin insan
kaynaklar1 sistemini ¢ozmek ve kendi kurulusunda uygulamak mumkin

olmamaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 sistemleri bir yonteme baghdir ve rakipler



tarafindan satin alinamayan politikalar ile olusturulmaktadir. Bir rakip degerli bir insan
kaynaklar1 sistemini anlasa da onu taklit etmek igin yeterli zamana ve beceriye sahip
olamayabilmektedir. (De Saa-Perez ve Garcia-Falcon, 2002: 126). Ttm bu nedenlerle
orgiitlerde degerler olusturmak ve degerlerle yonetimi benimsemek insan kaynaklari

uygulamalar1 i¢cin 6nemlidir.

Isletmelerin en dénemli yeteneklerinden biri de degisen toplumsal degerlere paralel
olarak orgiitsel degerler sistemini gelistirip uygulayabilmektir. Geleneksel yonetim
anlayiginda itaat kiiltlirii hakimken i¢inde bulunulan zamanda 6rgttlerde yoneticiler de
dahil olmak {izere tiim ¢alisanlarin benimseyecegi bir degerler kiiltiirii olusturmak
zorunlu hale gelmistir (Vurgun ve Oztop, 2011: 225-226). Glniumiizde 6rgitlerin ve
yoneticilerin, Orgiite baglanmalar1 i¢in ¢alisanlarini desteklemeleri bir zorunluluk
haline gelmistir. Orgtler, isgorenlerin kendilerini Grgite ait hissetmesi ve etkin bir
sekilde caligmalar1 icin onlara oncelikle is gilivencesi saglama, Onerilerini ve
elestirilerini dikkate alma ve en Onemlisi de hepsini dnemseme c¢abasi i¢inde
olduklarmi hissettirmek istemektedirler. Yoneticiler destek algisini olusturabilmek
icin de insan kaynaklar1 uygulamalar1 kapsaminda bu durumu vurgulamaya
caligmaktadirlar. Ciinkii arkalarmda Orgilitiin  giiciinii ve yardimmi hisseden
caliganlarin daha basarili olduklar1 goriilmektedir (Aykan, 2007: 124). Ortak inanglar
ve degerler, kuskusuz, orgiitlerde insan davranisini anlamanin ve kolaylagtirmanin en
onemli anahtarlarindandir. SOyle Ki, bir isin anlamli oldugu ve herhangi bir asgari
dizeye bagli kalmadan, profesyonel olarak ve kisinin elinden gelenin en iyisini
yapmaya deger olduguna dair alg1 her bireyin kendi ylikiimliiliiglinti olusturmaktadir
(Dolan ve Garcia, 2002, 116). Ayrica ¢alisanlar insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarmi adil olarak algiladiklarinda, orgiitlerinin kendilerine deger verdigini ve
kurumlar1 i¢in O6nemli olduklar1 kanaatine sahip olmaktadirlar. Bu durum hem
calisanlarin orgiitte daha verimli olmasm1 hem de yeni ekip arkadaslarinin

organizasyona kazandirilmasini saglayan 6nemli bir faktordiir (Bayramli, 2017: 1).

Degerlerle yonetim ile ilgili arastirmalar incelendiginde; literaturde kisith sayida

olan ampirik galiymalarda degerlerle yonetimin genelde orgiitsel ¢iktilar iizerindeki



etkisinin ele alindig1 goriilmektedir. Soyle ki, degerlerle yonetimin; Demirtas ve
Ekmekyapar (2012) orgit kdlturi, Bell-Laroche vd. (2014) orgiit performans,
Altuntas vd. (2021) orgiitsel adalet algis1 Gizerinde ve pozitif ve anlamli etkilerini tespit
etmislerdir. Ad1 gegen galigmalar sirasiyla egitim, saglik ve spor yonetimi alanlarinda

gergeklestirilmistir.

Insan kaynaklan yonetimi uygulamalan ile ilgili arasthirma bulgulann g6zden
gecirildiginde; insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin agirhikli olarak Orgutsel
¢iktilar tizerinde yordayici degisken olarak ele alindigi goriilmektedir. Ahmad ve
Schroeder (2003) gergeklestirdikleri calismada iilkeler arasi birlesmeler ve satin
almalarda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin entegrasyonunun operasyonel
performansi olumlu yonde etkiledigini tespit etmislerdir. Lee, Lee ve Wu (2010) insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarmin fonksiyonlar: itibariyle ayr1 ayr1 firma
performansini pozitif ve anlamli sekilde etkiledigini gézlemlemislerdir. Akin ve Colak
(2012) insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile firma performansi, Kaya ve Kesen
(2014) ise insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ile ¢alisan performansi arasindaki

iligkileri ortaya koyan calismalar gerceklestirmislerdir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 orgiitsel davranis alaninda da ¢alismalara
konu olmustur. Aykan (2007) insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile algilanan
orgiitsel destek arasindaki pozitif ve anlamli iligskiyi ortaya koymustur. Bozkurt (2011:
55) insan kaynaklar1 uygulamamalarinin Orgiitsel vatandaslik davranisi tizerinde
pozitif ve anlamli etkisini gozlemlemislerdir. Glrbiz ve Bekmezci (2012) insan
kaynaklarma iligkin algilarinin, ¢alisanlarin duygusal bagliliklarin1 olumlu, isten
ayrilma niyetlerini ise olumsuz yonde etkiledigini ve ayrica duygusal bagliligin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin isten ayrilma niyeti tizerindeki olumsuz etkisini azaltan
tlimlastirict roliinti tespit etmislerdir. Altindag ve Turnali (2015) insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalar1 ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli iliski
saptamiglardir. Hirlak (2015) gergeklestirdigi aragtirmada otantik liderligin insan

kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ise



psikolojik sermayeyi ve isgdren performansmi pozitif ve anlamli bir sekilde

etkiledigini ortaya koymustur.

Degerlerle yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarnn arasindaki
iliskiye yonelik literatiir taramas1 gerceklestirildiginde; Ma ve Allen (2009)
tarafindan gergeklestirilen kavramsal gergeve ¢aligmasinda, kiiresel baglamda ise
alimm karmasik bir konu olduguna vurgu yapilmistir. Arastirma sonucu insan
kaynaklar1 yoneticilerinin farkl: kiiltiirel baglamlarda ise alim faaliyetlerini ytiriitiirken
dikkatli olmalar1 gerektigi, ulusal kiiltiirel degerleri gz Oniine almanm, ise alim
stirecinde 6nemli bir rol {istlenebilecegi ve orgiitlere, ise alim faaliyetleri agisindan
rekabet istlinliigii getirebilecegi onermelerine ulasilmistir. Zhang, Dolan ve Zhou
(2009) degerlerle yonetimin stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalart igin
Oonemini ortaya koyan teorik bir ¢alisma gergeklestirmislerdir. Zhang ve Albrecht
(2010) tarafindan gergeklestirilen nitel analiz caligmasinda firma performansi farkl
dizeylerde olan iki Orgiit, degerlerle yonetim agisindan karsilastirilmistir. Bu ¢aligma
degerlerle yonetimin, stratejik insan kaynaklar1 yonetimindeki roliine odaklanilmasi
ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ile strateji ve performans arasindaki koprii
roliini géstermesi agisindan onemlidir. Arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore;
basarili olan firma insana ve onun gelisimine odakli ve esnek bir anlayis
gostermektedir. Performansi diisiik olan firma ise kontrol odakli, normlara bagl,
faydac1 ve koruma kiiltiirii baskin anlayisin etkisiyle orgiit politikalarina ve biiylime
firsatlarina uzak diisiilebilecek bir anlayis sergilemektedir. Kerwin, MacLean ve Bell-
Laroche (2014a) degerlerle yonetimin ise alma ve secme faaliyetleri, i¢ ve dis,
performans degerlendirme, takim calismasinin tesvik edilmesi ve g¢alisan tanitma
programlar1 {izerindeki 6nemini tespit etmislerdir. Piwowar-Sulej ve MroziewskKi
(2020) degerlerle yonetimin ise alma ve se¢me faaliyetleri Gnemini bu alanda faaliyet

gosteren bir kurulusta gerceklestirdikleri arastirma ile ortaya koymuslardir.

Orgutsel kibir ile ilgili yazin arastirmasi sonucunda; Hareli, Weiner ve Yee (2006)
tarafindan gercgeklestirilen calismada diiriistliik ile kibir arasinda negatif iligki tespit

edilmistir. Johnson vd. (2010) 6rgutsel Kibir ile hem kendine saygi hem de toplam



bilissel yetenek arasinda negatif ve anlamli iliski gozlemlemislerdir. Poggi (2011: 434)
kibri, itibar ve tistlinliik ile birlikte gururun ii¢ tlirtinden biri olarak degerlendirmis ve
bu ii¢ duygunun; giiliimseme, kas ve goz kapagi pozisyonlar1 ve bag durusu vb. yiiz
ifadelere yansiyis sekliyle ayrigtirilmasit dogrultusunda analiz gerceklestirmistir.
Bozaci, Ciftgi ve Giirer (2018) calisanlarin yoneticiye atfettikleri kibir algisinin,
calisanlarin tiikenmislik diizeyini ve isten ayrilma niyetini pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigini gozlemlemislerdir. Kagay vd. (2021) orgutsel Kibrin kiiresel akademik
performans algisin1 negatif yonde etkiledigini saptamuslardir. Orgiitsel kibir ile ilgili
kisith sayida ¢alisma oldugu i¢in bu ¢alismalarin yani sira orgiitsel yasamda kibir ile
iliskilendirilebilecek Orgiit liyelerine veya yoneticilere ait kibir algilarinin degisken
olarak ele alindig1 bazi arastirma bulgularina da yer verilmektedir. Bu dogrultuda
Demirbilek, Keser ve Akpolat (2022) kibir yonelimi ile 6rgiit iklimi arasinda negatif
iliski bulmuslardir.

Orguitsel tevazu ile ilgili ulasilan ¢alismalarin sonuclan gozden gecirildiginde;
tevazu kavrami bireysel bir bakis agisiyla kisilerin diger bireylere karsi Ustlnluk
gOstermeme yaklasimi olarak ele alinirken, drgutsel tevazu bir grubun veya érgutin
toplu algis1 olarak arastirilmaktadr (Wallace, Chiu ve Owens, 2016: 248). Orgitsel
tevazu Ulucay (2019: 47) tarafindan orgiitsel degerlerin alt boyutlarindan biri olarak
“Orgiitsel Algakgoniilliiliik” ifadesi ile arastirmaya dahil edilmistir. Tiirkge literatiirde
orgilitsel tevazunun bash basina bir degisken olarak arastirmaya dahil edildigi ve
kavramsal ¢ergevesinin agiklandig bir ¢alismaya rastlanmamustir. Cuenca, Tomei ve
Mello (2022) orgitlerde tevazu kalttrd ile ilgili tespitler yapmak amaciyla
gerceklestirdikleri galismada teorik aragtirmanin yani sira iist diizey yonetici goriisleri
dogrultusunda tevazu kilturunin orgitlerdeki énemi ile ilgili bu konuda 6nemli

bulgular ve oneriler ortaya koymuslardir.

Orgiitsel baglamda tevazu genellikle lider tevazusu yoniiyle arastirilmistir. Owens
(2009a) tevazunun, diisiik genel zihinsel yetenek seviyesi ile ¢alisan performansi
arasindaki negatif iligkiyi azaltici aracilik roliinii saptamistir. Owens (2009b)

tevazunun kigisel performansi olumlu yonde etkiledigini tespit etmistir. Ou (2011) tepe
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yOnetici tevazusu ile tepe yonetici giiglendirici liderligi arasinda pozitif ve anlamli
iliski saptamistir. Oyer (2011) lider etkinligi ile tevazu arasinda pozitif ve anlamli iligki
tespit gozlemlemistir. Greer (2013: 109) algilanan grup tevazusu ile katilimcr liderlik
davranisi, kolektif etkinlik, Orgiitsel vatandaslik davranisi ve takim Ogrenme
oryantasyonu arasinda ayr1 ayr1 pozitif ve anlamli iligkiler saptamistir. Owens, Walker
ve Waldman (2015) lider tevazusu ile algilanan lider etkinligi, takipgilerin is katilim1
ve takipcilerin kisisel performanst degiskenleri arasinda pozitif ve anlamh iligkiler
tespit etmislerdir. Rego, Cunha ve Simpson (2018) c¢alisanlarin, liderlerine olan
giivenilirlik ve tevazu algilar1 arasinda pozitif ve anlamli iligki saptamiglardir. Rego
vd. (2019) lider tevazusu ile takim psikolojik sermayesi arasinda yine pozitif ve
anlamh iligki gozlemlemislerdir. Abbas ve Wu (2020) orgiitsel adalet ile yaratici
davranis arasindaki pozitif iligkide, lider tevazusunun dizenleyici roliini tespit
etmislerdir. Qian, Zhang ve Jean (2020) lider tevazusunun; astlarin Orgiitsel
vatandaglik davranisi ve psikolojik sermayesi ile pozitif ve anlamli ve geri ¢ekilme
davranisi ile negatif ve anlamli iligkilerini tespit etmislerdir. Cilvezoglu (2021) ¢alisan
algilarina gore yonetici tevazu diizeylerinin onlarin liderlik tarzlar1 tizerindeki pozitif
ve anlamli etkisini, toksik liderlik ftizerinde ise negatif ve anlamli etKisini
gozlemlemisti.  Wang vd. (2022)  gergeklestirdikleri  ¢alismada  lider
alcakgoniilliiliigiiniin ¢alisanlarin duygusal bagliliklar1 ve lider yardimseverligi algilar

ile pozitif ve anlamli iligkisini tespit etmislerdir

Tevazunun bireysel diizeyde arastirildig1 ¢caligmalara bakildiginda; Saygin (2014) bes
faktor kisilik ozellikleri ile tevazu arasindaki iligkileri incelemislerdir. Hareli, Weiner
ve Yee (2006) diiriistliiglin tevazuyu olumlu yonde etkiledigini tespit etmislerdir.
Davis vd. (2013) tevazu ile grup iginde kabul ve statii arasinda pozitif ve anlamlr iliski
saptamuglardir (Davis vd., 2013: 71). Ulugay (2019) yasam doyumu ile bireysel deger
olarak ele alinan tevazu arasinda pozitif ve anlamli iliski gézlemlemistir (Ulugay,
2019: 74). Tevazu din bilimleri aragtirmacilar1 i¢in de ilgi ¢ekici bir degisken olarak
caligmalara konu edilmistir. Vural (2016) tevazu ile dindarlik arasinda ve tevazu ile i¢
kaynakli dini motivasyon arasinda pozitif ve anlaml iliskiler tespit etmislerdir.

Korkmaz (2020) dindarlik, dini davranis ve dini ibadet ile tevazu arasinda pozitif ve
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anlaml1 iliskiler gézlemlemiglerdir. Bu arastirmalar da degerler ile tevazu arasindaki

iliskiye ipucu olmasi a¢isindan kayda degerdir.

Gergeklestirilen tiim bu arastirmalarin  sonuglarinin, c¢aligmamizin degerlerle
yonetimin insan kaynaklar1 izerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugunun ve orgiitsel
kibir ve oOrgiitsel tevazunun bu iliskide diizenleyici rolii oldugunun tespit edilmesi

amacini destekledigi diistiniilmektedir.

Ilgili literatiir taramasindan anlasilacagi iizere, degerlerle yonetim ile insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik oldukca
smirli sayida g¢alisma tespit edilmistir. Bu nedenle, degerlerle yonetimin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 iizerindeki etkisine yonelik yeni arastirmalara
ihtiya¢ vardir. Tevazu ve kibir kavramlarmin bireysel olarak incelendigi ¢ok sayida
calisma bulunmasma ragmen, orgiitsel diizeyde ¢alisma sayis1 kisithidir. Orgiitsel Kibir
ve Orgiitsel tevazu degiskenleri g6z oniline alindiginda degerlerle yonetim ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile birlikte veya ayr1 ayr1 yordayici, sonug, arayici
ya da diizenleyici degisken olarak rollerinin tespit edilmesine yonelik bir arastirma
saptanmamustir. Bu anlamda literatiirde bir bosluk oldugu ifade edilebilir. Bu ¢alisma

tiim bu eksiklikleri gidermeye odaklanmaktadir.

Bu calisma degerlerle yonetimin c¢esitli baslt basma 6nemli bir yonetim fonksiyonu
olan ve uygulamalar1 itibariyle genis bicimde ele alinan insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 tlizerindeki yordayici etkisinin incelenmesi ve arastirma modelinde
orgutsel kibrin ve orgutsel tevazunun diizenleyici rolleri baglamimda yer almasi
bakimindan énemlidir ve degerlerle yonetim boyutlari ile insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 arasindaki iliskilerin ayr1 ayri incelenmesi agisindan, kapsayici bir
aragtirmadir. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin ilgili yaygin yazindan farkli
olarak bagimli degisken olarak ele alinmasi da dikkat gekicidir. Bunlarla birlikte
caligmamizin tamamen organize sanayi bdlgesi isletmeleri lizerinde gergeklestirilerek
aragtirma bulgular1 elde edilmesi agisindan farklilik gostermesinin yani sira, degerlerle

yonetimin kavramsal cercevesini; degerlerin siniflandirilmasi, degerlerle yonetimin
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onemi ve gelisimi, degerlerle yonetim modelleri vb. ayrintil1 bir sekilde ortaya koyan,
kapsamli bir teorik arastirma olmasi agisindan da 6nem arz edecegi ifade edilebilir.
Ayrica arastirma bulgularinin gelecekteki ¢aligmalari etkilemesi agisindan da literatiire

katk1 saglayacagi diisiiniilmektedir.

Caligmada arastirma sorunsali, “degerlerle yonetim insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarini nasil ve ne yonde etkilemektedir?” ve “degerlerle yonetimin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar: {izerindeki etkisinde orgiitsel kibir ve orgiitsel
tevazunun diizenleyici rolii var mudir?” olarak belirlenmistir. Bu sorulara cevap
aramak icin tasarlanmis olan tez c¢alismasi bes bolimden olusmaktadir. Birinci
bélimde, degerlerle yonetim, ikinci bolimde insan kaynaklari yonetimi ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1, U¢tinct bolimde 6rgutsel kibir, dordiinct bolimde
orgutsel tevazu ile ilgili kavramsal cercevelere ve literatiirde yer alan bulgulara yer
verilmistir. Besinci bolimde ise Tirkiye’nin 6nemli endlstri merkezlerinden olan
Kayseri [1i Organize Sanayi Bolgesi isletmeleri calisanlari iizerinde degerlerle yonetim
ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 iligskisi ve bu iliskide orgiitsel kibir ve
orgutsel tevazunun dizenleyici rol oynayip oynamadigini saptamak amaciyla yapilan

bir ampirik arastirmanin bulgular1 yer almaktadir.
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BiRINCi BOLUM
DEGERLERLE YONETIM ILE iLGILi KAVRAMSAL
CERCEVE

Degerlerle yonetim ile ilgili kavramsal ¢cerceve baslig altinda ilk olarak deger kavrami
tanim1 ve Onemi agiklanmaktadir. Bu kisimda takibinde degerlerin ozellikleri,
degerlerin islevleri, alt basliklarla degerlerin siniflandirilmasi bulunmaktadir. Daha
sonra degerlerle yonetim kavrami ve bu boliim alt bagliklarinda degerlerle yonetimin
kapsami1 ve calisanlar, yonetim ve Orgiit acisindan ayr1 ayri1 degerlendirilerek
degerlerle yonetimin onemi yer almaktadir. Sonrasinda ise degerlerle yOnetimin
gelisimi, alt basliklarla degerlerle yonetim modelleri, degerlerle yonetim siireci,
degerlerle yonetimin boyutlar1 bulunmaktadir. Son olarak ise degerlerle yonetim ile
ilgili arastirma bulgularina ve degerlerle yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalari iligkisi ile ilgili arastirma bulgularina yer verilmektedir.

1.1. Deger Kavrami Tanim ve Onemi

Deger kelimesinin Tiirkge sozlik anlamlar1 sunlardir: “i) Bir seyin onemini
belirlemeye yarayan soyut 6l¢ii, bir seyin degdigi karsilik, kiymet. ii) Bir seyin para
ile élciilebilen karsiligi, bedel, kiymet, paha, valér. iii) Ustiin nitelik, meziyet, kiymet.
iv) Ustiin, yararl nitelikleri olan kimse, V) Kisinin isteyen, gereksinim duyan bir varlik
olarak nesne ile baglantisinda beliren sey (felsefe), vi) Bir degiskenin veya
bilinmeyenin sayt ile anlatimi (matematik). vii), Bir ulusun sahip oldugu sosyal,
kiiltiirel, ekonomik ve bilimsel degerlerini kapsayan maddi ve manevi ogelerin
batin” (https://sozluk.gov.tr/, 2022). “Deger kelimesi bir¢ok Latin dilinde “valor”
kelimesi ile ifade edilmekte olup, degerli olmak, giiclii olmak anlamina gelen “valére”
kelimesinden gelmektedir.” Deger kelimesi, asagidaki boyutlarda kategorize

edilebilecek ii¢ farkli, ancak tamamlayici anlami temsil eder (Dolan, 2020: 99):


https://sozluk.gov.tr/

1. Aksiyolojik boyut: Yunancada axios kelimesi “degerli” veya “onurlu”
anlamina gelir; ayn1 zamanda diger 6gelerin etrafinda dondiigii bir odak noktasi
veya merkez anlamindadir.

2. Ekonomik boyut: Bu anlamda deger, giiniimiiziin ifadesiyle bir kisinin bir
sirkete “katma degeri” gibi maliyetler, faydalar ve goreceli deger acisindan
degerlendirme yapmak icin kullanilan bir kriterdir.

3. Psikolojik boyut: Etik ile es anlamli olan bu boyut, sirketleri ve insanlar1 yeni

smirlarla korkusuzca yiizlesmeleri igin ileriye tasiyan cesareti de igerir.

Deger, anlasilmasi gii¢ olan ve kisiden kisiye farkl anlamlar tasiyabilen bir kavramdir
ve bu nedenle birgok farkli tanimi vardir (Ozgener, 2000 173). Deger kelimesi farkli
sekillerde anlasilabilir. Antik Yunanlilar i¢in degerleri ifade eden axios kelimesi ayni
zamanda rehberlik, giiriiltii ve eksen anlamina geliyordu. Degerler, amaglara ulagmak
icin kisilerin bagka tiirlii davranmasma engel olan stratejik referanslar olarak kabul
edilmektedir. Diiriistliik, sadakat, empati ve para, insanlarin hayatlarini1 yonetmek i¢in
kullandiklar1 degerlerdir. Degerler her zaman inanclarin bir sonucudur ve bu nedenle,
bir kurulusta degisiklikler meydana getirmek igin, yeni degerleri ¢alisma degerlerine
dahil etmek suretiyle insanlarin inanglarmin yeniden gdzden gecirilmeye baslanmasi
gerekir (Dolan, Garcia ve Auerbach, 2003: 30). Aristo’ya gore degerler, kisilerin
ulagmaya calistig1 idealler yani aslinda olmasi gerekenlerdir. Deger kavramimin ¢ok
saylida taniminin olmasmin sebeplerinden biri, anlamlarinin kisiden kisiye farklilik
gosterebilmesidir. Bu bakis agisiyla degerler kisilerin eylemleri i¢in dnemli dlglde yol
gostericidirler (Ozgener, 2000 173-174). Tiim bu tanimlara gore degerler hem araclar1
hem de amaglar1 diizenler. Yani bazi degerler istenen sonuglarla, bazilar1 ise bu

sonuglara ulastiracak vasitalarla ilgilidirler (Jaakson, 2010: 798).

Deger fiyat ya da paha ile ayni sey degildir. Yani degeri dogrudan ekonomi ile
iliskilendirmek dogru degildir. Bir seyin fiyati, zamandan zamana, yerden yere,
insandan insana farklilasan degisim degeridir ve her zaman degiskendir. Bir seye fiyat
atfetmemek veya onu diisiik bir fiyata sunmak, mutlaka onun degeri olmadig: veya

smirlt bir degeri oldugu anlamma gelmez. Ornegin musluk suyu ucuzdur, ancak su
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insan yagsami i¢in gereklidir ve neredeyse sinirsiz bir degere sahiptir. Toprak, gilines ve
151k da insanlar, hayvanlar ve bitkiler i¢in smirsiz ve temel degere sahiptir. Sevgi dolu
ve sefkatli bir es veya anne baska bir 6rnektir. Birini 6nemsemenin Olculebilen bir
degeri yoktur ancak mutluluk i¢in ne kadar gerekli oldugu asikardir. Hava kirliligi, su
kirliligi, ekosistemin tahribi vb. ise tersine olarak, insanlarin ve diger canli
organizmalarin varligini tehdit eden ciddi anti-degerlerdir (Dolan, 2020: 113).
Orgiitlerde degerler her zaman mevcuttur ve yapilarda, davranislarda, siireclerde vb.
strekli kendilerini gosterirler. Dolayisiyla degerlerin ortaya koyucu ve ifade edici
rolleri de vardir. Ancak degerlerle yonetim s6z konusu oldugunda degerlerin en 6nemli
rolii, yiiksek performans elde edecek davranislari diizenlemektir. Degerlerle yonetimin
etkinligi, degerlerin kapsamli olarak ve dogru kategorize edildigi uygulamalarda daha

yuksek olabilir (Jaakson, 2010: 798).

1.2. Degerlerin Ozellikleri

21. yiizyilda hayatta kalabilmek icin oOrgutler, misyon ve vizyonunun degerlerle
uyumlu oldugu hatta degerlerin 6rgutlerin stratejik hedeflerine entegre oldugu yeni bir
kiiltiir gelistirmelidir (Dolan ve Raich, 2013: 90). Deger tanimlar1 kolayca anlasilir
gibi gozikse de degerlerin en 6nemli Ozelliklerinden biri, uzun vadeli davranis

belirleyicileri olarak, 6nemli bir kavramsal yiik tasimalaridir (Dolan vd., 2004: 159).

Degerler degisken ve goreceli olup, ne 6nceden belirlenmis ne de ebedidir, ancak insan
biyolojisinin ve sosyal yasammin belirli dinamikleri, kiltiirel farkliliklar
belirginlestiren sabit ayrimlara yol agmis gibi goériinmektedir. Ayrica degerler ne
doganin bir pargasidir ne de onun disindadir. Degerler toplumsal kiiltiiriin yapisal
Ozldur. Ayrica degerler ve anlamlar, i¢sel olarak deneyimlenebildikleri i¢in 6znel olan
ancak ayni zamanda ifadelerin, diizenlemeleri veya sonuglar1 vasitasiyla nesnel olan,
maddi olmayan varliklardir (Kroeber, Kluckhohn, 1952: 171). Schwartz (2012: 3-4)’in
degerler modeline gore degerlerin Ozellikleri sunlardir: i) Degerler, duygulara
ayrilmaz bir sekilde bagli inanglardir. ii) Degerler arzu edilen hedeflere ulasmak i¢in
eyleme geciricidirler. iii) Degerler spesifik faaliyetler ve durumlarin 6tesinde anlama

sahiptir. iv) Degerler standartlar veya degerlendirme kriterleri olarak hizmet eder. v)
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Degerler birbirlerine gore 6nem derecesine bagli siralamaya tabidir. vi) Coklu degerler

nispi 6nem derecelerine gore faaliyetleri yonlendirirler.

Degerlerin kisinin ihtiyaglarini karsilamaya uygun davraniglar1 belirlemesi gibi, bir
orgutin kualtarl de Orgutlin yasamasi ve ¢evreye uyumu igin gerekli davraniglari
belirler. Benzer sekilde, paylasilan degerler bireyler arasinda verimli etkilesimleri
tesvik ettigi gibi, organizasyonun kultirii de calisanlar arasinda meydana gelen

etkilesimleri ve ¢evreye uyumu kolaylastirmalidir (Meglino ve Ravlin, 1998: 357).

1.3. Degerlerin Islevleri

Degerler, en yiiksek oncelikleri ve en kokli itici gii¢leri temsil eden kritik davranig
belirleyicileridir. Degerler, zaman, enerji vb. smirli kaynaklarin nerede ve nasil tahsis
edilmesi gerektigini gdsteren dnceliklerdir (Dolan, 2020: 137). Degerlere 6nem veren
orgutlerde karar vericinin veya Orgiitiin sahip oldugu degerler, alternatiflerin
kiyaslanmas1t ve se¢ilmesi sirasinda etkinligini gostermektedir. Karar alirken
degerlendirilen standartlar ve diizeltici eylemler hep degerlere gore olusturulmaktadir.
Degerler ayn1 zamanda ¢alisanlara yol gdsterici birer kilavuzdur (Ozgener, 2000 179).
Bunlara ilave olarak degerlerin farkli islevleri de asagida maddeler halinde
siralanmaktadir:

1. Kisisel ve orgiitsel degerler yoneticilerin basariy1 algilayis sekilleri, diger
kisilerle iliskileri, kararlari, sorun ¢o6zme yoOntemleri vb. iizerinde etkili
olmaktadir Kisisel degerler bireylerin amaglarina ve eylemlerine yol gosterici
olurken, orgiitsel degerler ise Orgiitlerin amaglarina, politikalarma ve
eylemlerine rehberlik etmektedir (Vurgun ve Oztop, 2011: 217).

2. Degerler ¢alisanlarin catigmalarii ve fikir ayriliklarmi telafi edici ve yol
gosterici araclar olarak degerlendirilir (Celik ve Ustiiner, 2017: 157).

3. Orgiitsel degerlerin yasal diizenlemeleri destekledikleri hatta bazen davraniglar
Uzerinde onlardan daha etkili olduklar1 da gériilmektedir. Belirlenmis yonetsel
degerlere yonelik orgiitlin destegi de onlarm etkisini artirmaktadir (Vurgun ve
Oztop, 2011: 225-226).

4. Liderler Orgiitlin yapismn1 ve is siireglerini kendi deger sistemiyle

eslestirebildigi bir ¢cergeve olusturabilmelidir. Degerler liderlerin soyledikleri
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ile yaptiklar1 arasindaki uyumu artirir. Degerler, en kidemli yoneticiden, yeni
ise almanlara kadar, Orgut icindeki herkes igin stratejik niyetler ile glnluk
faaliyetler arasmdaki boslugu ortadan kaldirir. Sirdirilebilir liderlik
olusturmak, kararlarin ve faaliyetlerin kurulustaki herkes tarafindan agik ve
anlasilir olmasi i¢in bunlarin altinda yatan degerlere mutlaka gereksinim vardir
(Norlin, 2021: 25-26).

5. Kaos ve karmasikligm kural haline geldigi, siirekli degisen ve calkantili
ortamlarin neredeyse kaginilmaz oldugunun anlasildigi guinimuzde Orgditler,
ekonomik ve sosyal gelisimlerini, uygulamaya doniistiirebildikleri yenilikler
sayesinde elde edebilmektedirler. Bu dogrultuda anahtar rolii olan degerler,
insanlarin motivasyon kaynaklar1 ve davraniglarinin itici gii¢leridir. Bazilari,
degerlerin bu giiciiniin bilincinde degildir. Ancak basaril1 birgok Orgiitte, her
bir kisi, kendi kisisel degerlerinin ve bunlarin kurumlarinin deger sistemiyle

nasil iligkili oldugunun farkindadir (Dolan ve Raich, 2013: 90).

Degerlerin islevleri ihtiyaglar1 karsilanacak bireye veya bireyler grubuna bagli olarak
farkl1 olabilir. Ornegin, bir sise su géz oniine alindiginda karsilayacag: ihtiyaglara
gore degeri farkli degerlendirilebilir. Bazilari i¢in yasamu siirdiirmeye yardimei o lmak
kadar temel bir degeri, digerleri i¢in ise su kaynaklarinin giivenli olmadig1 bazi
iilkelerde kirliligi onlemek, tasinabilirligi saglamak, ferahlik saglamak vb. olabilir
(https://ivm.org.uk/value-management/, 2021). Degerler, daha iyi, hatta ideal bir
gelecek vizyonunun kavramsallastirilmasini saglayarak, ¢evrede olusan algiyr agsma
kapasitesine sahiptir (Dolan ve Garcia, 2002, 116). Bu yoniiyle bakildiginda,
degerlerin gereksinimlerin de Otesinde ne kadar genis bir manaya sahip olabilecegi

anlagilmaktadir.

1.4. Degerlerin Simiflandirilmasi

Deger terimi gogu zaman, ilgiler, zevkler, tercih edilen ya da edilmeyen diisiinceler,
gorevler, ahlaki  yukumlilikler, arzular, istekler, amaclar, ihtiyaclar,
hoslanilmayanlar, cazibeler, kararlar, alternatifler arasindaki yonelimler vb. kavramlar

ile iligkilendirilmektedir (Hiiseyniklioglu, 2010: 12). Degerler gergekten ¢ok yonlii ve
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sayisizdir ve bireyin hayatindaki degerler birbiriyle baglantilidir. Ornegin sanatsal
degerler ve toplumsal degerler, fiziksel degerlere baglhidir ¢linkii insanlar yagamlar1 ve
bedenleri olmadan sanatsal veya sosyal faaliyetlerde bulunamaz. Bilim, egitim ve
siyasi faaliyetler ekonomik degerlere baghdir ¢iinkii bunlar i¢in bir dereceye kadar

ekonomik destege gereksinim vardir (Dolan, 2020: 99).

Degerler yoneticilerin giinliik eylem ve kararlarinda kullandiklar: referanslardir ve ne
kadar koklii ve yerlesmis olurlarsa dis etkilerden o kadar az etkilenmektedirler
(Vurgun ve Oztop, 2011: 219). Yoneticilerin faaliyetlerini ve kararlarini belirleyen tek
degisken degerler olmamakla birlikte en Onemlilerindendir. Cilinkii kisilerin tiim
degerlendirmelerinin ve tercihlerinin arkasinda degerler vardir (Yilmaz, 2007: 642).
Degerler, kiiltiir c¢alismalarinda, kiiltiir katmanlarinin ¢ekirdeginde bulunan
goriinmeyen Kkiiltiirtin bir parcasidir (Kahraman, 2017: 24). Degerler 6grenilen ve
strdurilen stratejik derslerdir. Zamanla benimsendikleri oranda sabit kalirlar, istenilen
sonuglar1 hedefleyen tercihlere doniisiirler ve stratejik se¢im haline gelirler (Dolan,

2020: 99).

Bu dogrultuda degerler kisisel degerler, oOrgiitsel degerler ve c¢esitli deger
smiflandirmalar1 olmak (Gzere takip eden alt basliklarla siralanmakta ve

aciklanmaktadir.

1.4.1. Kisisel Degerler

Degerler, kisinin iyiyi-kotliyili, dogruyu-yanlisi, gilizeli-¢irkini vb. degerlendirme
kriterleridir. Birey i¢in bir dizi standartlar belirlemeyi saglayan degerler, bireyin
mesleginde iletisiminde, etkilesiminde, olaylar1 ve olgulart bir yere
konumlandirmasinda énemli bir rol oynamaktadir (Celik ve Ustiiner, 2017: 155).
Kisilerin zihinlerinde soyut fikirler ve prensip olarak bulunan degerler aksi yonde bir
baski olmadig: takdirde bireysel kararlarma ve faaliyetlerine yansiyacaktir. Kisisel
degerler arasindaki farkliliklar, bireylerin iletisim etkinligini azaltabilmekte ve

catigmalara neden olabilmektedir (Erbakan, 2010: 8).
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Schwartz (1992: 4)’a gore kisisel degerlerin ozellikleri sunlardir: i) Hedeflenen
sonuglarla ilgilidirler. ii)) Sadece spesifik durumlarla ilgisi olmayip, stireklilik
gosterirler. iii) Davranislarin seg¢ilmesi ve degerlendirmesi i¢in rehberdirler. iv) GOrece
Onem duzeylerine gore hiyerarsik siralamaya tabidirler. Dolan (2020: 3)’a gore
degerler, neyin iyi, dogru ve uygun olduguna dair gig¢li inanglar olup, kisilerin
kendisine, ¢evreye ve topluma faydali olmak i¢in nasil hareket etmeleri gerektigi
konusunda yol gostericilerdir. Degerler optimal refaha yonelik gelistirildiginden

kisiden kisiye, Orgiitten orgiite ve toplumdan topluma degisebilir.

Schwartz (1992) tarafindan 19 iilkede gerceklestirilen arastirmalar sonucu gelistirilen
“Temel Insani Degerler Teorisi” kiiltiirler icinde ve farkl kiiltiirler arasinda taninmasi
muhtemel, motivasyonel olarak farkli 10 deger tiiriinii tanimlamaktadir. Bu degerler;
gii¢, basari, hazcilik, uyarilma, 6z-yonelim, evrenselcilik, iyilikseverlik, gelenek,
uygunluk ve giivenlik olarak siralanmistir. Teorinin en 6nemli 6zelligi, agikladigi 10
deger arasindaki dinamik iligkilerin yapisidir ve herhangi bir degeri ifade eden
eylemlerin, diger degerleri takip edebilecek, onlarla catisabilecek veya uyumlu
olabilecek pratik, psikolojik ve sosyal sonuglar1 oldugunu varsayar. Ornegin, hazcilik
degerlerini ifade eden eylemlerin gelenek degerlerini ifade edenlerle celismesi ve
bunun tersi olmasit muhtemeldir. Ote yandan, hazcilik degerleri 6z-yonelim
degerleriyle, gelenek degerleri ise uyum degerleriyle uyumludur (Schwartz ve
Boehnke, 2004: 231). Meglino, Ravlin ve Adkins (1991: 485) ger¢eklestirdikleri
calismada calisanlar tarafindan isyerinde ne yapmalar1 konusunda kendilerini temsil
eden su dort degere ulasilmistir (Meglino, Ravlin ve Adkins, 1991:485): i) Durustluk:
Dogruyu sdylemek ve dogru oldugunu diisiindiigii seyleri yapmak. ii) Adalet: Tarafsiz
olmak ve herkesle ilgili adil olan1 yapmak. iii) Basari: Zor hedeflere ulagmak i¢in
gerekli olan isi ¢ikarmak. iv) Baskalan I¢in Endiselenmek: Baskalariyla ilgilenmek,
diger insanlar i¢in kaygilanmak ve onlara yardim etmek. Yilmaz (2006) Tiirkiye’de
ilkogretim okulu yoneticileri ve dgretmenleri lizerinde gergeklestirdigi arastirmada
katilimcilarin en fazla tizerinde birlestigi bireysel degerleri adalet, durustluk, insana

saygl, caliskanlik, esitlik ve sorumluluk olarak tespit etmistir.
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Ayni faaliyeti yerine getiren veya ayni cografi bolgede yer alan orgtlerin birbirinden
farki nedir? Bir insan1 digerlerinden daha diizenli yapan sey nedir? Misafirlerin ayn1
hizmeti saglayan bir tesisi digerlerine gore tercih etme nedeni nedir? Nitelikli
calisanlarin bir igletmeyi digerlerine gore tercih etme nedeni nedir? Sosyal sorumluluk
ve etik 1s davranisinin temellerini ne olusturur? Bir ¢alisan bir orgiitte ni¢in devam
etmek ya da ayrilmak ister? Bu ve benzeri sorularin cevabi degerlerdir (Goll, 1990:
55). Giinliik yasamda deger terimi her zaman {irlin veya kullanimiyla degil, cogu kez
insan davranisiyla baglantihidir. Her bireyin davranislari i¢cin az ya da ¢ok bilingli ve
kilavuz olarak basvurdugu iyi/kotii ve dogru/yanlis degerlendirmelerinde kullandigi
bir dizi etik/kisisel degeri vardir (Wandahl ve Bejder, 2003: 3). Bir kisinin degerler
arasinda ¢atisma yasayabilecegini de bilmek 6nemlidir. Bu duruma 6rnek olarak iki
rekabet degeri arasinda kalmak (6rnegin, ayn1 anda hem yaratici hem de mantikl
olmak) veya bir ahlaki deger ile rekabet degeri arasinda kalmak (6rnegin saygili

davranip, yapici elestiride bulunmak) verilebilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 34).

1.4.2. Orgiitsel Degerler

Kurallarin herkese adilce uygulanmasi, emege saygi gosterilmesi, iyilik, esitlik, 6z-
kontrol, i¢ huzur, sorumluluk alma, is arkadaslar1 ile uyumlu olma, zorda kalanlara
yardim etme gibi degerler, Orgiitlerde bulunmasi ve bireylere yansimasi gereken
degerlerden bazilaridir (Nacar ve Demirtas, 2018: 440-441). Durustlik, yiksek kalite
saglama, ¢esitliligi gézetme ve kar elde etme vb. oOrgiitsel degerler, bircok Orgiitte
hizmet standartlar1 haline gelmistir. Bu degerler dogrudan etik yonetici davranisina
veya caligan eylemine rehber olmak yerine daha ¢ok bir performans karsilagtirmasini
veya hizmet standardmi yansitirlar (Williams, 2011: 316). Yilmaz (2006) Tiirkiye’de
ilkogretim okulu yoneticileri ve dgretmenleri lizerinde gergeklestirdigi arastirmada
katihimcilarin en fazla ifade ettikleri 6rgiitsel degerleri insana saygi, diiriistliik, adalet,

esitlik, tarafsizlik, demokrasi, adalet ve ¢aligkanlik olarak saptamistir.

Orgiitler, amaglarma ulasabilmek igin, iiyeleri tarafindan orgiite getirilen toplumsal
degerleri kendi olusturdugu degerlerle birlestirerek onlar1 diger orgiitlerden farkli kilan

kiiltiirel kimliklerini meydana getirirler (Demirtas ve Ekmekyapar, 2012: 526).
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Orgiitsel degerlerin olusturulma sebebinin kokeninde ¢ahisan gruplarmin Orgiite
bagliliginin saglanmasi gayesi yer almaktadir. Dolayisiyla biitiin orgiitsel siireclerde
insani degerlere ve duygulara hassasiyet gostermek oldukga onemlidir (Polat ve
Yavas, 2012: 221). Ornegin destekleyici drgiitlerde ¢ahisanlar gosterdikleri her cabanin
odiillendirileceginin ve takdir edileceginin farkindadirlar ve kendi kimliklerini 6rgiitiin

Uyesi olarak ortaya koymaktan ¢ekinmezler (Kaplan ve Ogiit, 2012: 390).

Degerler kisinin kimliginin, 6z degerinin ve diinya goriisiiniin tarifidir. Bu nedenle,
kisilerin siirdiirdiigii hayat sekli ve baskalariyla olan etkilesimleri lizerinde 6nemli
etkileri vardwr. Cilinkii insanlar zamanlarinin ¢ogunu bir c¢alisma ortaminda
harcadiklarindan, is degerleri dzellikle dnemlidir. Is degerlerinin, segilen kariyer tiiri,
tercih edilen ¢alisma ortami ve alinacak karar tiirleri tizerinde etkileri vardir. Bununla
birlikte, is degerlerinin hepsi tek tip degildir ve bu tiirlerin 6rgiitsel yasam, 6zellikle
de sosyallesme girisimlerinin etkinligi tizerinde rolleri vardir (Dose, 1997:235-236).
Is degerinin performans veya iiretkenlikten temel olarak farklidir. Is degeri kavrami
son yillarda 6nemli 6l¢iide gelismistir ve 6rgiitlere ve kisisel kariyerlere deger eklemek
icin tek en iyi yol olmayip, baska yollarm da varhig1 gercegini gdstermektedir. Is degeri
arayisi, her is toplulugunun gelisen gercekligine, yetenek, siire¢ ve teknoloji
uygulamayi i¢eren siirekli bir arayistir (Schlenker ve Matcham, 2005: 2). Kultir, biling
ve duyarlilik temelinde meydana gelen ve toplum hayatmin her alaninda hissedilen
kiiresellesmeye dayali gelisen siiregcler ulusal yapilardan global yapilara dogru

gecislere yol agmak suretiyle gelecegin is degerlerinin olusumuna temel teskil

etmektedir (Ozgener, 2016: 135).

Onemli 6rgiitsel degerler olan is degerlerinin igeriginde; etkinlik, karlilik, yararhlik,
kalite, yenilik¢ilik, tutku ve bilgi unsurlar1 yer almaktadir (Schlenker ve Matcham,
2005: 10-13). Destek, saygi, diriistliik ve verimlilik gibi degerler, kontrole yonelik bir
orgiit kiiltiirlinde mi yoksa 6grenme ve gelismeye odakli bir kiiltlirde mi formiile
edildigine baglh olarak birbirinden farkli muhtelif anlamlar kazanabilmektedir. Bir
ogrenme ve gelisme kilturd hem kurumsal hem de insan potansiyelini destekleyen ve

tesvik eden gesitli degerlere dayanmaktadir. Genellikle bu 6rgutsel kiiltiir ayrimlari
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eskiye karsi yeni veya geleneksele karsi yenilike¢i kiiltiirler olarak degerlendirilir.

Internet i¢in ag ekipmani ve ag ydnetimi saglamada diinya lideri olan Cisco Systems

bu konuda 6rnek olarak gosterilebilecek firmalardan biridir. Cisco felsefesi, zaman

icerisinde bilingli bir sekilde orgiitlin ve paydaslarinin amag ve hedeflerini dengeleyen

bir basar1 kiiltiirii haline dontismiistiir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 77). Asagidaki

tabloda bir kurumun Onceligini gosteren degerlerin eski kontrol kiiltiirii ve yeni

ogrenme ve kalkinma kiiltiirli olmak tizere her iki alanda da kazandig1 farkl anlamlar

karsilagtirilmaktadir.

Tablo 1.1. Bazi Deger Terimlerinin Eski Kontrol Kiltlrinde ve Yeni Kalkinma Kltirinde Anlami

gostermek. Kaybetme gibi algilansa da
hatalarini1 kabul etmek. Bir durusu olmak.

Kurumun Eski kontrol kulturd Yeni §grenme ve kalkinma Kkiiltiirii

onceligini

gosteren

degerler

Kontrol Beklenen sonuglardan sapmalari diizeltmeye | Yoneticiler — 6zerkligi ve  ¢alisanlarin
yonelik kontrol odakli denetim. sorumlulugunu  tesvik eder. Kontrol,

politikalarla ve kalite, giivence vb. saglayan
prosediirlerle i¢ icedir. Katilim yoluyla elde
edilen kapsayici siiregleri uygun hale
getirmeyi amaglayan sonuglar ve dogru bilgi.
Dabha diiz orgiitsel yapi.

Destek Baskalarmin duymak istedigine inandigimi | Baskalarinin  ¢alismalarinin  etkinligini
soylemek; onaylama ve Ovme hatalar1 | kontrol etmelerine yardimei olmak ve onlarin
gizlemeye yardimci olur. hatalarindan ders ¢ikarmak.

Butlnluk Kendi ilkelerine, degerlerine ve inanglarina | Farkli inang sitemlerine ve durumlara karsi
bagl kalmak; boyun egmemek. acik egilim.

Saygi Diger insanlarin ve spesifik olarak daha | Orgiitsel konumlart ne olursa olsun
yetkili konumdakilerin gerekgesini | baskalarim dikkate almak ve onlarin
sorgulamamak. gorlislerine, ideallerine ve bakis agilarina

acik olmak.

Ozgiiven fkna ve kazanma yoluyla &zgiiven | Kendine giiven gdstermek ve diger fikirleri

kabul etmek. Hatalart kabul etmek ve
konumlari ne olursa olsun baskalarindan
6grenmek.

Kaynak: Dolan, Garcia ve Richley, 2006:

80; Dolan, 2020: 146.

Orgiitlerde bazen stratejik misyonunun ve vizyonun yaymlayip yaymlamamasi

tartigilmaktadir. Bir orgiitiin “kalite ve saglik var olma nedenimizdir" beyani ile

dardstluk, yaraticilik vb. aragsal veya operasyonel degerlerini yayinlanmasi genellikle
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herhangi bir gizlilik ihlali olarak dikkate alinmaz ve rahatlikla paylasilabilir. Aslinda
bu ifadeler 6rgutin reklam ve halkla iliskiler departmani i¢in faydali bir enstriiman da
olabilir. Ancak bazi orgiitler gelecekte kendilerini nasil gordiikleri ve diisiincesini ne
tiir trendlere dayandirdigini rakiplerine anlatmak konusunda isteksiz olabilirler. Ancak
birtakim kaygilarla 6zellikle 6zlimsenmesi gereken Orgiitiin vizyonu yaymlanmiyor ve
tiim ¢alisanlarin yan1 sira 6nemli miisteriler ve tedarikgiler tarafindan da yaygin olarak
bilinmiyorsa veya Kkilitli toplant1 odast kapilarinin arkasinda tutuluyorsa,
gerceklesemeyebilir. Ornegin Martin Luther King {inlii “Bir Hayalim Var / | Have a
Dream” konusmasmi yapmasaydi belki de hayalini gergeklestiremeyecekti (Dolan,
Garcia ve Richley, 2006: 162).

Miisteri istek ve profilinde yasanan degisimler, artan rekabet, teknolojik gelismelerin
de etkisiyle bilginin daha 6nemli hale gelmesi ve is yapma bigimlerinde yasanan
yenilikler gelecegi de ciddi bir sekilde etkilemektedir. Bu dogrultuda orgiitsel degerler
calisanlar1 motive edecek, onlar1 degisime ve gelisime yonlendirecek ve samimiyetle
orgiitlerini sahiplenmelerini saglayacak sekilde olmalidir (Ozgener, 2000 187).
Orgiitsel degerleri gelistirmek i¢in dncelikle 6rgiitiin temel degerlerinin tespit edilmesi
gerekmektedir. Ornegin bu temel degerler, yaraticilik, takim ¢alismasi, cevreye saygi
ve samimiyet olabilir. Daha sonra su sorularin yanitlar1 bulunmalidir: i) Sirketin temel
degerlerinden her birini siirdiirmek ve gelistirmek i¢in hangi yeni inanglar
Ogrenilmelidir ve hangi eski inanglar 6grenilmemelidir? ii) Sirketin temel degerleriyle
tutarli olan davraniglar1 ortaya koyabilmek i¢in hangi bilgi ve/veya beceriler
gelistirilmelidir? Bu sorularin  cevaplanmasinin  ardindan 6grenilecek veya
Ogrenilmeyecek inanglar ile gelistirilecek bilgi ve beceriler vb. hedef ornekleri
belirlenmek suretiyle orgiitsel degerler gelistirilmelidir (Dolan, Garcia ve Richley,
2006: 191).

1.4.3. Cesitli Deger Siniflandirmalar1
Kisiler, gruplar, orgiitler ve toplumlar i¢in degerler sistemi, onlarmn davraniglarinin
genel formunu belirleyen bir garip ¢eker gorevi gormektedir. Degerleri smiflandirma

konusunda kayda deger bir siire arastirmacilar istekli gdziikmemisler ve cok fazla
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calisma yapmamislardir. Onemli ve ciddi arastirmalar daha sonralar1 gergeklesmeye
baglamigtir. Degerlerle yonetim baglaminda yaygin olarak degerler; ekonomik-
pragmatik degerler (kontrol degerleri), etik-sosyal degerler ve duygusal-gelisimsel
degerler olarak {ige ayrilabilir (Dolan ve Richley, 2006: 236).

Bir ii¢ alanin her birinde benimsenebilecek bazi deger drnekleri asagida tablo ile

gosterilmektedir.

Tablo 1.2. Degerlerle Yonetim Deger Smiflandirmasi

Ekonomik-Pragmatik Degerler | Cesitli organizasyonel alt sistemleri siirdiirmek ve bir araya
getirmek icin gerekli degerler. Verimlilik, performans
standartlart ve disiplinle ilgili degerler. Bu degerler
planlama, kalite glivencesi ve muhasebe gibi faaliyetlere
rehberlik ederler.

Etik-Sosyal Degerler Grup iyeleri tarafindan paylasilan ve insanlarin grup
ayarlarina goére davranis bigimlerine rehberlik eden
degerler.

Insanlarin kendilerine kamusal alanda, iste ve iliskilerinde
kilavuz olduguna inandiklar etik degerler.

Diirtistliik, uyum, saygi ve sadakat gibi sosyal degerlerle
iligkili degerler.

Kisilerin hayatlarini siirdiiriirken ekonomik-pragmatik ve
duygusal-gelisimsel degerlerin etkisinde davramiglarini
sekillendiren ahlaki degerler.

Duygusal-Gelisimsel Degerler | Eylem i¢in yeni firsatlar yaratacak. Bunlar giiven, 6zgiirliik
ve mutlulukla ilgili degerlerdir. Bu degerlere 6rnek olarak
yaraticilik/kavrayis yetenegi, zindelik/ kendini
gerceklestirme, kendini ortaya koyma/yonelimi olma ve
uyumluluk/esneklik verilebilir.

Kaynak: Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 171.

Edward De Bono yaratici diislinceyi tesvik etmesiyle iinliidiir ve radikal fikirlerini
aciklamak icin bir¢ok kitap yazmis olan en ¢ok da insanlar1 bir konu hakkinda
diisiiniirken bir dizi farkli bakis acis1 benimsemeyerek riskleri tanimlamaya tesvik
eden “Alt1 Diisiince Sapkasi” diisiince teknigi ile bilinen bir yazardir (Hillson, 2013).

Kararlar, deger taramasi, analizler, algilar, duygular ve degerler, mantik ve degerler
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vb. (De Bono, 2005: 7-18) vasitasiyla olusturdugu cergeve ile “Alt1 Deger Madalyas1”
aslinda “De Bono’nun Alt1 Deger Madalyas1 Degerlerle Yonetim Modeli” olarak da
adlandirilmay1 hak etmektedir. Ancak literatiirde bu smiflandirmay:1 degerlerle
yonetim modeli kapsamina dahil edilen ¢alismaya rastlanmadig1 ve yazarin kendisi
tarafindan da degerlerle yonetim kavramu ile iliskilendirilmeyip kisisel ve toplumsal
acidan daha genis alani kapsayici bir diisiince teknigi olarak lanse edildigi i¢in, bu
calismanin degerlerle yonetim modelleri boliimii yerine degerlerin smiflandirmasi

baslig1 altinda ele alinmasi1 uygun goriilmiistiir.

De Bono (2005) tarafindan degerlerin siniflandirdig: “Alt1 Deger Madalyas1” diisiince
sistemi, insanlar ve orgiitler i¢in 6nemli olan ve karar verirken veya eylem planlarini
belirlerken bir "deger taramasi" gerceklestirilebilecek farkli deger tiirlerini tanimlar.
Alt1 Deger Madalyasi, deger yaratmaya ve korumaya calistigimiz i¢in birgok
potansiyel kullanima sahiptir. Ama ayni zamanda risk olgusuna kars1 yeni bir bakis
acis1 gelistirmeye de yardimci olmaktadir. De Bono'nun (2005) “Alt1 Deger

Madalyas1” yaklagimi neyin 6nemli olduguna dair alternatif bir goriis sunar ve aksi

takdirde gozden kacirabilecek riskleri tespit etmeye yardimei olabilir. Ayrica mevcut

riskleri degerlendirip 6nceliklere gore siralayacak bir dizi etki tiiriiniin temelini de

olusturabilir. Alt1 deger madalyasi sunlardir (De Bono, 2005; akt. Hillson, 2013):

1. Altin Madalya: Insani degerler. Altin da insanlar gibi kiymetlidir. Bu madalya
hem olumlu hem de olumsuz olmak {izere insanlar i¢in dogrudan 6nemli olan
seyleri kapsar. Bunlar; gurur, basari, 6vgii veya asagilanma, ait olma veya tecrit
duygusu, umut, giiven ve blyumeyi icerir.

2. Giimiiy Madalya: Organizasyonel degerler. Bu madalya, orgiitiin amac1 ve
misyonu ile genel is i¢in neyin dnemli oldugu hakkindadir. Hedeflere ulagsmada
kisilere nelerin yardime1 olacagini veya engelleyecegini gosterir Ornekler arasinda
kér, pazar pay1 veya marka imaji1 sayilabilir.

3. Celik Madalya: Kalite degerleri. Celik, amacimi gergeklestirebilmesi i¢in saglam
olmali ve belirli 6zellikleri dogrultusunda performans gostermelidir. Celik
madalya, yapilacak seyin kalitesi veya amacina uygunlugu tizerindeki olumlu veya

olumsuz etkileri ifade eder.
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4. Cam Madalya: Yaraticihk degerleri. Cam basittir ancak bir¢ok yaratici
kullanim1 vardir. Bu madalya, isleri yeni veya gelistirilmis bir sekilde yapmak i¢in
yenilik yapma ve degigsme yetenegi iizerindeki etkileri dikkate alir.

5. Ahsap Madalya: Ekoloji degerleri. Ahsap, dogal ¢evreye isaret eder. Ahsap
madalya, kararlarin ve eylemlerin ¢evre tizerindeki olumlu veya olumsuz etkilerine
dikkat geker.

6. Pirin¢ Madalya: Algisal degerler. Piring altin gibi goriiniir ama ayni1 degildir.
Alg1 dnemlidir ve bu madalya, kisilerin algilama veya algilanma bigimlerini ve

bunlar iizerinde ortaya ¢ikan degisiklikleri sorgular.

Bu alt1 deger grubu orgiitler, gruplar ve kisiler i¢in 6nemli olan seyler hakkinda farkli
perspektifler saglar. Degerler karsilasabilecek riskleri bertaraf etmek i¢cin hazirlanmasi
gereken 6nlem paketlerini tanimlayacak g¢erceve olarak kullanilabilirler. Ayrica, bu
deger grubu sorunlarin ve risklerin degerlendirilme sekli ve 6nceliklerin neler olmasi
gerektiginin tespiti konusunda arag olarak da degerlendirilebilir (De Bono, 2005; akt.
Hillson, 2013).

Basarili bir yonetim anlayismim gostergesi olmasi acgisindan degerler su ikili
smiflandirmaya tabi tutulabilir: i) Hesaplanabilir degerler: Mali yoneticiler veya
muhasebeciler i¢cin performansi parasal olarak raporlamak i¢in kullanilan araclar.
Ornegin, maliyet tasarrufu, iiretim hacmi, cevrim siiresi, kamtlanmis rezervler vb.
degerlerdir. ii) Hesaplanamayan degerler: Parasal olarak degerlendirilemeyen,
ancak is beklentilerini ve kar marjlarini karsilama agisindan 6nemli olan degerlerdir.
Ornegin, capraz egitimli isgiicii, entelektiiel sermaye, artan is morali, artan is tatmini,
miisteri sadakati, itibar vb. degerlerdir (Liyanage ve Kumar, 2003: 338). Degerler
ayrica nihai degerler ve aragsal degerler olmak iizere iki ana gruba ayrilabilir. Nihai
degerler varolussal hedefler olarak veya "Siz/sirketiniz gelecekte ne olmayi/basarmay1
planliyorsunuz?" Sorusunun yanitlari olarak agiklanabilir. Genellikle kurumsal vizyon
beyaninda somutlasan cevap, ekonomik faydalar, iiriin ve hizmetlerde miikemmellik,
miisteri ve ¢alisgan memnuniyeti, kisisel tatmin, mutluluk vb. olabilir. Aragsal degerler

ise nihai degerlere ulagsmak i¢in, tanimlanmasi gereken degerlerdir. Kurumlarin
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gelecege ulasmak i¢in kullanacaklari aragsal degerler kiimesini netlestirmeleri

zaruridir (Dolan, Garcia ve Auerbach, 2003: 30).

Bazi aragtirmacilar negatif basar1 ya da negatif iyilikten s6z edilemez gerekgesiyle
benimsemeseler de literatiirde negatif degerler kavrami da kullanilmaktadir. Bazi
seyler zarar verici, ilave maliyet getirici ya da olumsuz etkileyicidir. Ornegin cevreye
zararh bir atik bir nehre zarar verebilir ya da bir kisiyi hor gormek o kisiyle olan
iligkiye zarar verebilir. Bu dogrultuda nasil ki pozitif etki saglayan unsurlar degerler
olarak ifade ediliyorsa, niyet farkli olsa da negatif etki saglayan unsurlar1 negatif
degerler olarak adlandirmak miimkiindiir. Bazen de bir deger bakis acisina gére hem
pozitif hem de negatif olarak algilanabilmektedir. Ornegin bir kozmetik iiriin{inde
gerceklesen fiyat artisi bazi kisilerin biitcesini asacagi icin onu almasini engellerken
bltcesi uygun olan ve daha kiymetli iiriin almak isteyen bazi miisteriler igin triini
daha degerli hale getirecektir (De Bono, 2005: 21-22).

Son olarak, farkli bir bakis agisiyla degerler uyulamaya doniisiip doniismeme
durumuna gore de siniflandirilabilir. Davranis yoluyla gosterilen degerler yasanmis
degerlerdir, benimsenen degerler ise sozlii veya yazili olarak ifade edilen ancak tutarl
bir sekilde mesrulagsamayan degerlerdir. Buna bir 6rnek, sagligin “bir numarali” degeri
oldugunu 1srarla belirten ancak daha sonra sigara igmeye devam eden, zararh ilaglar
kullanan veya hi¢ egzersiz yapmayan bir birey olabilir. Benzer sekilde, bir 6rgiit,
diirtistliigii en yiiksek degeri olarak listelerken, daha sonra siipheli muhasebecilik

islemleri yapabilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 29).

Degerlerin varlig1 kadar iletisimi de 6nemlidir. Diinyadaki en iyi degerler sistemi bile
cesitli sekillerde, miimkiin oldugu kadar sik ve iyi iletilmezse ¢ok degerli olmayacak
ve gerekli islevi yerine getirmeyecektir. Bu nedenle Orgiitler egitim programlarina
siklikla iletisim konusunu da eklemektedirler (Driscoll ve Hoffman, 1999: 183).
Degerlerin cesitli tiirlerini ve kapsamlarini anlamak, kisiler ve orgiitler icin ortak bir
dil olusturmaya ve profesyonel yasamin genellikle belirsiz, karmasik ve kritik bir yonii

hakkinda anlam gelistirmeye yardimci olabilir. Bu baglamda degerler, insanlar ile
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orgiitleri arasinda ya giiglii bir bag ya da bu 6nemli iliskiyi zayiflatan bir unsur olabilir

(Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 29).

1.5. Degerlerle Yonetim Kavrami

Dolan ve Garcia (2002) ve Dolan vd. (2006) degerlerle yonetimi, orgiitsel ¢iktilari
olumlu bir sekilde etkileyen stratejik liderlik ve yonetim anlayisi olarak ortaya
koymuslardir. Bu arastirmacilara gore degerlerle yonetim liderlere bir Orgiitiin
degerlerini bilingli ve acik olarak yonetme yaklasimi saglamaktadir. Degerlerle
yonetim liderlere iletisimde proaktif olmalar1 ve degerlerle harekete gegmeleri
konusunda ¢agr1 yapmaktadir (Bell-Laroche vd., 2014: 69). Ohio Holt Company
yOnetim takimi tanimma gore degerlerle yonetim her tiirden kurulusun, sadece kar
hedefiyle degil, caligsanlar i¢in yasam kalitesini ve miisteriler i¢cin hizmet kalitesini de
yiikseltmeye yoOnelik esas basariyr artirmayi hedefleyen bir yonetim yaklagimidir

(Blanchard ve O’Connor, 1997).

Sirketlerin glclenmesinin, yaraticilik, inisiyatif, canlilik, giiven, cesaret, riskle
yiizlesmeye hazir olma, esneklik ve hem psikolojik hem de finansal 6zerklik gibi
degerlerin varligma hayati derecede bagli oldugu inkar edilemez. Iste tam da bu
nedenle degerlerle yonetim, degerleri yonetme, onlar1 kit kaynaklar olarak tereddtsiiz
koruma ihtiyacin1 6nermektedir. Degerleri yonetmek, gelecegin bilinmeyenleriyle
yiizlesmek icin sirket kiiltliriinii yonetmek, giinden giine giiclendirmek ve her zaman
yeniden canlandirmak demektir (Dolan ve Garcia, 2002, 116). Degerlerle yonetim
sadece bir kavramdan veya yonetim tarzindan ¢ok daha fazlasidir. Degerlerle yonetim
icinden birka¢ yOnetim tarzi ya da kavramin ¢ikabilecegi bir felsefedir. Degerlerle
yonetim, calisanlarin orgiitiin i¢ ¢evresinin kalitesini daha etkili hale getirmelerini
saglayacak bir yontem ve analitik arag olarak degerlendirilmektedir (Goll, 1990: 55).
Degerlerle yonetim anlayisi, bireylerin akile1 davraniglar yaninda degerlere dayali
davraniglar da gosterecegini kabul etmektedir. Bu dogrultuda degerler davranisi
baslatma, siirdiirme ve bitirme 6zelligi de tasirlar (Demirtas ve Ekmekyapar, 2012:

529; Altmkurt ve Y1ilmaz, 2010: 468).
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Degerlerle yonetim orgiitlerdeki degerlerle, organizasyonel yasamin farkli alanlarima,
amagclarin1 ve daha da 6nemlisi, ¢alisanlarinin davranig ve karakterini diizenlemeyi
hedefleyen yonetim yaklasimidir (Jaakson, 2010: 803). Degerlerle yonetim ayni
zamanda, oOrgiit iyelerinin belirli ortak degerleri benimseyip, bu degerlere gore
davranmasmi saglayan, onlar1 ortak degerler etrafinda biitiinlestirip, deger odakl
davranmalarina yol agan bir yonetim anlayisidir (Ekmekyapar, 2013: 41). Degerlerle
yonetim igin varligi kritik diizeyde onemli olan kisiler sunlardir: i) Strdurulebilir
performansa ulagmayi, yaymay1 veya iyilestirmeyi amaglayan vizyon sahibi kisiler.
i) Kuruluslarin kendisi, onlarin miisterileri ve diger paydaslar1 icin degerleri
cogaltmak ve uygulamak isteyen liderler ve yetkililer. iii) Uygulamaya dahil olan her
seviyedeki c¢alisanlar. iv) Deger YOnetimi egitiminin devreye alinmasi ve
gelistirilmesinde yer alanlar (https://ivm.org.uk/value-management/standards/, 2021).
Bu kisiler arasinda 6zellikle liderler ¢calisanlar1 temel orgiitsel degerleri gelistirmeye
ve degerleri gilinlik yonetim uygulamalarinda stratejik olarak kullanmaya tesvik
etmek i¢in daha fazla ¢aba harcamalidirlar (Bell-Laroche vd., 2014: 68). Tim bu
tanimlar ve agiklamalar dogrultusunda degerlerle yonetim, orgiitlerin her seviyede ve
farkl1 yonetim uygulamalarinda; kurulusun yapisina ve anlayigsina uygun olarak
benimsenmis ve yerlesmis degerlerin, yol gosterici kilavuzlar olarak kullanilmasini

esas alan bir yonetim yaklagimi olarak tanimlanabilir.

Orgiitlerde deger odakhiligin uygulamaya konulamayisi onlarm saglikli isleyisini
tehlikeye atan bir tiir tehdit veya hastalik olarak degerlendirilebilir (Polat ve Yavas,
2012: 221). Herhangi bir sorun oldugunda, iki segenek arasinda kalinirsa, davranissal
sonucglar1 degistirmek i¢in, davraniglarin temelinde yatan degerleri degistirmek,
tutumlar1 degistirmekten daha dogrudur. Degerlerle yonetim ortak paylasilan ve
baglanilan kiiltiirel degerleri onerir. Orgiitler bdylelikle kendi rekabet stratejilerini
gelistirir ve dinamik diinyada sahip olduklar1 avantajlarmi strdurebilirler (Zhang ve
Albrecht, 2010: 1915). Sirketler igindeki bir diger ikilem, sistemin Onceligini
destekleyen goriisler ile bireylerin Onceligini destekleyen goriisler arasindaki
gerilimdir. Ac¢ikca, sistem ve paydaslar1 ayrilmaz bir sekilde baglantilidir ve birinin

ihmal edilmesi zamanla digerinin 6liimiine yol acar. Orgiit ve paydaslar1 i¢in iyi olanin
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ne oldugunu dengeli bir sekilde bulmak, yonetim sanatinin ve becerisinin éziidiir. 21.
yiizyilin basaril1 yoneticisi, Oncelikli rollerinden birinin, paylasilan degerler vasitasiyla
kurumsal amag ve hedefler ile paydaslarin amaglar1 arasinda siirekli olarak yakilasma

yaratmak oldugunu bilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 76-77).

1.5.1. Degerlerle Yonetimin Kapsam

Degerlerle yonetim g¢ergevesi belirlenirken her kiiltiir, 6rgiit veya is ortamimdaki
degerlere atifta bulunularak, degerler evrensel mi yoksa benzersiz mi ve kiiltiirel
cesitlilik yalnizca degerlerin bi¢iminde midir yoksa 6ziinde de kendini gdsterir mi vb.
sorulari sorulmasi ve cevaplarin aranmasi gerekebilir. Bu ve benzeri sorularin cevabi
degerler sistemi ile farkl kiiltiirlerde davranma egilimi arasindaki iliskileri ortaya
koyabilecektir. Tiim bu konular, arastrmacilarin degerler kavramini islevsel hale

getirmelerini saglar (Dolan vd., 2004: 159).

Isletmenin ayirt edici deger seti, tasarruf, biiylime ve sistemsel biitiinlik olmak iizere
iic orijinal degere odaklanir. Bu ii¢c dogal siire¢, insan deneyimlerini yansitan
hiikiimler, degerlendirme yontemleri, iliskiler ve inanglar olarak goriilen degerler
olarak gz 6niine alinmakta ve benzersiz ve analitik olarak ayrilabilir faaliyetler olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitler, degerlerin kalic1 ve tutarl bir sekilde birlestirilmesini ve
yapilan islerin titizlikle takip edilmesini saglayan en uygun ortamlardir (Frederick,
1995 55). Yiiksek performansli ve Orgiitii basariya gotiirecek degerlerle yonetim
sistemi bir arabanimn tekerleklerine benzetilebilir. Kontrol, stabilize ve hiza ulasmak
icin dort teker vardr ve yedegi de unutmamak gerekir. Birinci tekerlek, liderligin
mesrulasgtirilmasidir. Liderligin sorgulanmamasi ve genis bakis agisina sahip, dogru
bir insanda Kkisilestirilmesidir. ikinci tekerlek, orgiit iiyelerinin ¢abalarmin
degerlendirilmesi ve sadece mali olarak degil kisisel olarak da takdir edilmesidir.
Ugiincii tekerlek, orgiitiin temel degerlerini ortaya koyacak 6zel ve ilgili egitimdir.
Dordiincii tekerlek, insanlarin uygulamaya inanmasini ve tam katilimini saglamaktir.

Yedek tekerlek ise diirlstlik ve cesarettir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 219-220).
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Degerlerle yonetimde degerlerin degeri olarak da adlandirilabilecek degerlerin
hiyerarsisi yani neye hangi sirada oncelik verildigi belirlenmelidir. Tiim degerleri ayn1
anda tiim hedeflerle uyumlu hale getirmek neredeyse imkansizdir. Ancak, temel
degerlerin belirlenerek diizenlenmesi ve listenin basindaki degerleri hedeflerle
hizalamak i¢in bir strateji sec¢ilmesi hedeflere ulasmada daha saglikli ve doyurucu
ilerleme saglayabilecektir. (Dolan, 2020: 112). Belirlenen degerler yoneticilerin,
algilarinda, tutumlarinda ve davraniglarinda somutlagir. Bu algisal, tutumsal ve
davranigsal bilesenler, degerlerin olusumunda ve uygulamasinda yer alan dogal ve
kiiltiirel giiglerin bir ifadesidir. Deger taahhiitleri, deger yargilari, deger standartlari,
deger iliskileri ve degerleme deneyimleri giinliik diizen ve anlam getiren sembolik
insani anlamlarin ifadesi olan kisi davraniglarina dontisiir. Bu nedenle, yoneticilerin
degerlerinin, digerlerinin degerlerinde oldugu gibi, onlarm ifade ettikleri algilari, is
tutumlar1 ve is basindaki davraniglar1 gézlemlenerek ortaya ¢ikmasi beklenebilir
(Frederick,1995: 110-111). Orgiitsel degerler yonetici degerleri ya da temel
varsayimlarla catistiginda problem ortaya c¢ikmaktadir. Ancak Orgiitsel degerler
havuzunun bu tarz problemlerin ¢6ziimiinii saglayacak degerler kiimesine ve derinlige

sahip olmasi1 gerektigi unutulmamalidir (Jaakson, 2010: 797).

Degerlerle yonetimden farkli olarak literatiirde “Deger Tabanli Y6netim (Value-Based
Management)” yaklasimi da vardir (Brytting ve Trollestad, 2000; Martin ve Petty,
2001; Ittner ve Larcker, 2001; Burkert ve Lueg, 2013). Deger tabanli yonetim
kavrammin da en azindan genel kapsamiyla agiklanmasi ve iki kavramla ilgili anlam
karmasas1 olusmamasi adina deger tabanli yonetim kavraminin tanimina, boyutlarina

ve sirecine Ozetle asagida yer yerilmektedir.

Deger tabanli yonetim ekonomik katma deger yaratma gibi daha basit amaclarin
Otesine gegcmektedir. Deger tabanli yonetim, bir girketteki tim strecleri dnemli bir
finansal oran1 artirmaya yonelik olarak diizenlemeye ¢alisan daha ¢ok boyutlu, ancak
dar kapsaml1 bir uygulama olup su alt1 boyutu igerir (Burkert ve Lueg, 2013: 5-6):

1. Portfoy: Sirket portfoyiine en yiiksek katma deger katmas1 beklenen alternatif

stratejiler arasindan se¢im.
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Finansal Deger Faktorleri: ilgili genel finansal deger faktorleri hakkinda
bilgi saglanmasi.

Finansal Olmayan Deger Faktorleri: Ilgili, sirkete 6zgii finansal olmayan
deger faktorleri ve/veya temel performans gostergeleri hakkinda bilgi
saglanmasi.

Anahtar Performans Gostergeleri: Anahtar performans gdstergelerine
dayali eylem planlarinin giiclendirilmesi ve gelistirilmesi.

Hedef Belirleme: Sinerjiler dahil olmak {izere uzun vadeli deger yaratmaya
odaklanan hedef belirleme.

Zihniyet: Tiim ¢alisanlar arasinda deger temelli bir zihniyetin olusturulmasi.

Ittner ve Larcker (2001), deger tabanli yonetim slirecinin su alt1 temel adimdan

olustugunu ileri suirmektedirler:

1.

Hisse degerlerini (hissedarlarin varliklarini) gelistirmeye yonelik dahili
hedeflerin secilmesi.

Secilen hedeflere ulastiracak tutarli stratejilerin ve 6rgitsel tasarimlarin tespiti.
Kurulusun stratejileri ve kurumsal tasarimi gbz Oniine alindiginda, iste
gercekten deger yaratan belirli performans degiskenlerini veya deger yaratan
etkenlerin belirlenmesi.

Deger yaratan etkenler analizinde belirlenen 6nceliklere dayali olarak eylem
planlarinin gelistirilmesi, performans Olgiitlerinin secilmesi ve hedeflerin
belirlenmesi.

Eylem planlarinin basarisinin degerlendirilmesi organizasyonel ve ydnetsel
performans degerlendirmesinin yapilmast.

Mevcut sonuglar 1g181nda 6rgiitiin i¢c hedeflerinin, stratejilerinin, planlarinin ve
kontrol sistemlerinin siliregelen gecerliliginin degerlendirilmesi ve eger

gerekliyse degistirilmesi.

Deger tabanli yonetim 6zellikle ekonomik katma deger yaratma dnceliginden dolay1

son yillarda Orgiitler arasinda ilgi gormektedir. Deger tabanli yonetim sermaye

biitgelemesi, degerleme, yonetim kontrolii ve tesvik tazminat1 vb. uygulamalarla
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kendini gosterebilir (Malmi ve lk&heimo, 2003, 235). Deger tabanli yonetimde
degerlerle yonetimdeki genis perspektifli degerleri uygulama ve onlardan yararlanma

anlayis1 yerine 0zellikle mali deger elde etme esastir.

Degerlerle yonetim uygulamasi bazi1 zorluklar1 ifade eden iki soru ve cevap Onerileri
asagida su sekildedir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 199):

1. Eger mevcut liderin degismesi gerekiyorsa, liderin yeni degerlere ihtiyaci varsa
ve sOyledikleri ile yaptiklar1 arasinda tutarli olmasi gerekiyorsa, tim bunlari
ona kim sdyleyecek? Ancak degisimin itici giicleri yeterince ¢oksa, yeterince
birlik iginde ve kararliysa, isteksiz veya siipheli bir lideri ikna etmeyi
basarabilirler. Bu bagarilamasa bile her zaman herhangi bir liderin s6ziine saygi
duyacagi1 ve dikkate aldig1 baska otoriteler vardir. Bunlar belki ¢ogunluk
hissedari, belki emekli kurucuyu, dnceki iist diizey yonetici vb. olabilir.

2. Bir degisikligi olabildigince hizli m1 yoksa kademeli adimlarla m
gerceklestirmelisiniz? Genisletilmis bir organizasyonda degisim icin kiiresel
olarak tasarlanmis bir strateji dahilinde, onerilen prosediirleri test etmek igin
once pilot deneyler yapmak tamamen mantiklidir ve uygulanabilir. Ancak
onemli bir kiiltiir degisikligi, miimkiin olan en derin tiirden kisisel degerlerdeki
degisiklikleri icerir ve bu, kademeli, daha az algilanabilir degisikliklerden
bahsederek saklanmamalidir. Bu siirecin zamanlamasi, dogrular1 yapmaktan
daha az 6nemlidir, bu nedenle kat1 bir zaman ¢izelgesine veya sabit bir son

teslim tarihine bagl kalmaktan kagimmak daha iyidir.

Degerlerle yonetim kapsaminda degerler mantiksal olarak cogu geleneksel egitim
modiillerinde yer alan veri veya tekniklerin aktarimiyla degistirilemez. Bu dogrultuda
egitim ve gelistirmenin amacina; tam olarak diislincelerin degistirilmesi ve kendi
kendine yonlendirilen bir degisim siireci boyunca tatbik edilen egitim deneyimleri
vasitastyla ulasilabilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 192). Bir orgitte egitim ve
gelistirme disinda degerlerin olusumunda en Onemli faktorlerden biri 6rgit kulttradar.
Hatta degerlerle yonetimde degerlerin olusumunu, gelisimini ve yeni deger anlayisini

saglayacak egitim ve gelisim faaliyetlerini bicimlendirecek olan en 6nemli etkenlerden
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biri de orgiit kulttiriidir. Orgiit kiiltiiriinden bagimsiz egitim ve gelistirme ile degerlerle
yonetim disiiniilemez. Bu dogrultuda orgiit kiltiiriiniin  olusumunu etkileyen

degiskenleri de g6z Online almak faydalidir.

Orgit kiiltiirii, asagidaki mekanizmalar aracihiiyla gelisir ve kurulur (Dolan ve

Garcia, 2002, 111):

1. Ritdeller: Kutlamalar, toplantilar vb. toplu etkinlikler ve basarilarin anlatilmasi.

2. Semboller: Logolar, binalar, tniformalar.

3. Sirket dili ve kodlar: Teknik kavramlar, sloganlar, hatta takma adlar ve yaygin
olarak kullanilan, genellikle toplu egitimden kaynaklanan diger moda sozciikler;
profesyonel argo ve kisaltmalar.

4. Sirket efsaneleri ve mitlerinin sozlii aktarimi: Sirketin tarihinden dramatik
olaylar ve biiyiik kisilikler, 6zellikle de kurucu hakkindaki hikayeler.

5. Oduller: Sirketin temel degerlerini ve hedeflerini gerceklestirmeye yonelik
cabalar icin finansal ve finansal olmayan 6dul sistemleri.

6. Iletisim: Ust diizey yoneticiler ve diger ¢alisanlar arasinda anlamli iki yonlii

diyalogun sirddrtlmesi.

Degerlerle yonetimin yoOnetim tarafindan tam olarak anlasilabilmesi ve
uygulanabilmesi i¢in sosyal psikolojiden alinan ii¢ kavramin anlasilmasi ve dogru bir
sekilde siralanmasi gerekir. Bu kavramlar, inanglar, normlar ve tutumlardir olup,
maddeler halinde su sekilde agiklanabilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 36-38):

1. Inanclar: Degerler genellikle hedeflere ulasmak igin neyin gerekli olduguna
iliskin yapilan stratejik secimlerdir. Bu se¢imlerin, sirayla, insan dogasi ve
etraftaki diunya hakkindaki temel varsayimlardan veya inanglardan
kaynaklandigin1 kabul etmek onemlidir. Kisacasi, her insan, diger insanlar,
nesneler, olaylar, fikirler ve ¢evrelerindeki diinya hakkinda inanglarma gore
belirli sekillerde diisiinmeyi ve hareket etmeyi seger.

2. Normlar: Degerler, normlarin olusumunda ya da daha yaygin olarak oyunun
kurallar1 olarak adlandirilabilecek seylerde 6zel bir rol oynar. Degerler kisiye

neyin etik, 1yi, gecerli, rekabet¢i, uygun, giizel veya arzu edilir olduguna
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inand1g1 hakkinda bilgi verir; Normlar hayat boyu strekli olarak dretilir ve
pekistirilirler. Normlar, fikir birligi ile benimsenen davranig kurallar1 iken
degerler, normlar1 degerlendirmek, kabul etmek veya reddetmek igin
kriterlerdir.

3. Tutumlar: Tutum, kendisinden dnce gelen deger ve normlarin bir sonucudur
ve diger insanlara, eylemlere, olaylara, seylere vb. karsi olumlu veya olumsuz
bir degerlendirme egilimi veya faktoriidiir. Tutumlar, birine veya bir seye kars1

nasil hissedildigini yansitir ve belirli bir sekilde hareket etme egilimini gosterir.

Tim bu agiklamalardan hareketle degerlerle yonetimde inanglarin sonuglara

doniismesini hiyerarsik olarak ortaya seren sekil asagida gosterilmektedir.

Sekil 1.1. Inanglarin ve Sonuglarin Hiyerarsi veya Dizisi, Kaynak: Dolan, Garcia ve Richley, 2006:
37.

Bir 6rgut icinde baz1 kiigiik sapmalar ve olumsuzluklar aslinda ger¢ek bir problemin

belirtisi olabilmektedir. Gergek problemleri belirleyip ¢6zmeden semptomlari
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gidermek miimkiin degildir. Orgiitlerde temel ve kalic1 problemlerin ¢ogu drgiitlerin
degerleri ve normlar1 arasindaki tutarsizlik sonucu meydana gelmektedir (Goll, 1990:
56). Degerlerle yonetime gore degerler bilingli bir sekilde ve agikga ifade edilmelidir.
Bu dogrultuda belirlenen degerler temel orgiitsel degerleri dogru bir sekilde
yansitabilmelidir (Jaakson, 2010: 798). Degerler belirlendikten sonra problemi
cozmek veya davranigi degistirmek igin, belirli bir tutumu dogrudan degistirmeyi
hedeflemekten daha iyi olan, ortaya konmasi gereken davranisin altinda yatan
degerleri ve inanglar1 degistirmektir. Orgiitlerde davranis1 degistirmek igin, ideal olan
inanglarinin, degerlerinin, normlarinin, tutumlarmin ve davraniglarinin miikemmel bir
sekilde uyumlu oldugu ve optimal is/yasam uyumuyla sonuc¢landigir bir ortam
olusturmaktir. Ornegin giiniimiizde stres, diinya capinda artan bir endiseyi temsil
etmekte ve pek ¢ok insan, yasam kalitelerinin biiyiik 6l¢lide ¢alisma kosullarina bagl
oldugunun giderek daha fazla farkina varmaktadir. Ancak bir konuda endiselenmek ile
¢Ozlime ulagmak farkli seylerdir. Ciinkii fazla strese maruz kaldiginda cogu kisi stresli
durumlardan yeterince rahatsiz olsa da stres faktorlerine tepki verme konusunda smirli
bir kapasiteye sahiptir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 38-39).

1.5.2. Degerlerle Yonetimin Onemi

Degerlerle yonetim insanlarin hem motivasyonlarini hem de biling diizeylerini
artrrarak Orgiitlerde yeniden kiiltlir yapilanma siirecinin gergeklesmesini saglar.
Basarili kuruluslarda, her kisi kendi kisisel degerlerinin ve bunlarin kurulusun deger
sistemiyle nasil iligkili oldugunun farkindadir. Bu durumda, birey ve orgiit arasinda
uyum oldugu icin degerler bilin¢gli motive edicilerdir. Degerlere gore yonetmek ve
kogluk yapmak, yoneticilerin ¢alisanlarin ilgisini ¢ekerek orgiit genelinde gercek bir
motivasyon kaynagindan yararlanmalar i¢in etkili bir yol saglar. Kiiltiiriin yeniden

yapilanma siireci bu dogrultuda baslar ve ilerler (Dolan ve Raich, 2013: 90).

Degerlerle yonetim yiiksek performans saglamak gayesiyle orgiitlerin degerlere gore
yonetilmesi demektir. Bu dogrultuda degerlere gore yonetim 0zellikle bireyleri motive
etmeye, gelistirilmeye, yenilikler getirmeye ve sinerji saglamaya odaklanmis bir

yonetim anlayisidir. Degerlerle yonetimin amaci, tim paydaslarin goriislerini
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uzlagtirmak ve tatmin edilen ihtiyaglar ve kaynaklar arasinda en iyi dengeyi
saglamaktir (https://ivm.org.uk/value-management/, 2021). Bu dogrultuda degerlerle
yonetimin c¢alisanlar, Orglit ve yOnetim agisindan Onemi alt bolim bagliklari

kapsaminda asagida agiklanmaktadir.

1.5.2.1. Degerlerle Yonetimin Calisanlar Agisindan Onemi

Degerlerle yonetim yaklasiminda ekip ruhunu ve kenetlenmeyi saglayacak en 6nemli
unsur degerlerdir. Degerlerle yonetimde Orgiitsel degerler c¢alisanlar tarafindan
benimsenmekte ve bu durum da belirgin bir sekilde yonetime yansimaktadir.
Degerlerle yonetim sayesinde c¢alisanlarim hem mantigina hem de duygularina hitap
edilmektedir. Degerlerle yonetim yaklasimi, oOrgiitlerde davranislart degerler
ekseninde yonlendirilmeyi hedefler. Kisisel ve toplumsal degerlerin yansimasiyla
orgiitsel degerler meydana gelir. Orgiitsel degerler, degerlerle yonetimin vazgegilmez
unsurlarindandir. Bununla birlikte orgiit kiiltiirti de deger yonetimin temelinde 6nemli
bir paya sahiptir. Orgiit kiiltiiriiniin giicii dogrultusunda degerlerle yonetim de etkin

olmaktadir (Ekmekyapar, 2013: 42).

Degerler, anlamlar ve tutumlar, insan duygularmin, diisiincelerinin, konugsmalarmin,
davraniglariin ve eylemlerinin hem motive edici unsurlar1 hem de denetleyicileridir
(Harung ve Dahl, 1995: 13). Degerler kisilerin sorunlarin ¢oziimii esnasinda insanlar1
etkilemek, inandiriciligi artwrmak, ahlaki yetkinlik acgisindan yeterlilik hissi
uyandirmak i¢in yerine getirilen fiillerin rasyonel oldugu inancini yerlestirir. Degerler
bireylerin motivasyonuna ve davraniglarina temel teskil eder, kendine saygi ve gururu
olumlu yonde etkiler ve davranislarin kalitesinin anlagilmasimi saglar (Ozgener, 2016:
135). Degerlerle yonetimde oncelik, orgiit iiyelerinin saglikli ve iretken degerlere

sahip olmasini, saglamak ve gelistirmek {izerinedir (Harung ve Dahl, 1995: 13).

Degerlerle yonetim, misyon, vizyon ve diger stratejik yonetim unsurlarindan, neyin
basarilacagiyla degil, daha cok hedeflere nasil ulasilacagiyla ilgilendigi Olgiide
farklidir. Degerlerle yonetimde davranis kurallarinin degerlerinden farkli olarak deger

ifadeleri davraniglardan ziyade c¢alisanlarin anlayislarma ve diislince yapilarina
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odaklanmalidir (Jaakson, 2010: 803). Degerlerle yonetim nihai degerler ve aragsal
degerler arasindaki uyumu saglamay1 hedefler. Bununla birlikte aragsal degerleri daha
fazla kullanir (Jaakson, 2010: 799). Degerler arasinda uyusmazlik oldugunda yonetim
tarzlar1 ve sirket politikalar1 orgiitler icin problem teskil eder. Bu sorunun ortaya
¢ikmamasi veya ¢oziimii i¢in paylasilmis bir degerler platformu olusturulmalidir

(Ozgener, 2016: 135).

1.5.2.2. Degerlerle Yonetimin Ydnetim Agisindan Onemi

Bir kurumun tiim gercek liderligi veya yonetimi, degerler araciligiyla calisir. Degisim
yonetimi fikri, gelecek vizyonu ile mevcut gergeklik arasindaki boslugu doldurarak,
stratejik bir yapmin kurulmasina atifta bulunur. Degerler bu yapmin iskeleti veya
cercevesi gibidir. Degisim ihtiyaci ile karsi karsiya kalindiginda ve isler zorlastiginda
bir organizasyonu bir arada tutmak i¢in kullanilan degerlerin ayn1 zamanda bir tutkal

goOrevini yerine getirdigi ifade edilebilir (Dolan ve Garcia, 2002, 115).

Kisilerin i¢indeki en iyiyi yansitan evrensel degerler ahlakli bir 6rgiitsel ve yonetsel
kiiltlir i¢in sarttir (Steinberg ve Austern, 1996: 144). Liderler, tiim bu degerlerin
onemini ve sahip oldugu anahtar rolii orgiit i¢ine ve disma dogru bir sekilde
aktardiginda orgiitler ortaklasa belirlenen hedeflere ulasmada daha basarili olabilir
(Norlin, 2021: 25). Orgiitsel ve yonetsel kiiltiir degerleri, yansitmali uygulamalarla
uyumlu bir sekilde varligmi siirdiirebilmelidir (Steinberg ve Austern, 1996: 153).

Uluslararasi ticari ortamindaki bariz ¢alkantilar, teknolojideki carpici gelismeler,
siyasi istikrarsizlik olgusu vb. faktorler, bir sirketin uzun vadede Kati cercevelerle
planlama yapmasini pratikte imkansiz hale getirmektedir. Kesin olarak yapilabilecek
tek sey, gelecekte basariya yonelik etkinlik ve karar verme amaciyla, orgiitsel degerler
alaninda kendini ger¢eklestiren kehanetler olusturmaktir. Degerlerle yonetim, yalnizca
geemisin sorunlarmi ve hatta sirketin mevcut eksikliklerini analiz etmek yerine,
sirketin uygulamasi gereken, ozgiirce belirlemis oldugu oyunun kurallar1 hakkinda

ortak bir anlayis olusturmada gelecekteki eylemleri i¢in liderlige yardimei olur. Bu
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sekilde, degerlerle yonetim kurulusun biitiiniindeki doniistimii etkilemek ve tutarlilig

saglamak i¢in Olgiilemez bir degere sahiptir (Dolan ve Garcia, 2002, 115-116).

1.5.2.3. Degerlerle Yonetimin Orgiit A¢isindan Onemi

Degerlerle yonetimin genel islevleri orgiitsel karmagsikligi azaltma, stratejik vizyonu
yonlendirme, mesleki bagliligi giiglendirme olarak ifade edilebilir (Dolan, Garcia ve
Richley, 2006: 27). Degerlerle yonetim, kurumlarin dnlerinde sahip olduklar1 artan
karmasiklik ile birlikte gelen olumsuz etkileri azaltmay1 amag¢lamaktadir. A¢ik, kabul
gormiis ve karsilikli degerlere sahip bir 6rgiit, yaraticilig1 biinyesinde barindirmada ve
karmagiklik ile belirsizlikten yararlanmada daha etkili olacaktir (Norlin, 2021: 26).
Degerler orgiitsel davranigin kalitesini gosterir. Degerler 6rgiitlerin temelini olusturan
yap1 taslaridir. Basarili ve gii¢lii bir Orgiitiin olusumu i¢in is birligi, diiristlik,
yaraticilik, seffaf iletisim, baghlik ve kendini kontrol en onemli degerlerdendir

(Ozgener, 2016: 135).

Degerlerle yonetim, proje, lriin, siire¢, organizasyonel veya sosyal diizeyde
stirdiiriilebilir deger yaratma ile ilgili olup, dogru bir sekilde uygulandiginda orgiitler
icin 6duller elde etmeyi saglayan bir ara¢ olmaktan ziyade basli basmna kendisi bir
muikafat sekline doniisebilir  (https://ivm.org.uk/value-management/, 2021).
Degerlerle yonetim tiim paydaslar1 ortak degerler etrafinda toplayan, farkliliklara
anlayisla yaklagmakla birlikte bir ekip ruhu olusturan, iletisimi kuvvetlendiren ve
calisanlarin deger odakli davranislar gostermesini saglamay1 hedefleyen bir yonetim
yaklasimidir. Saglikli isleyen bir orgiitte degerler, ¢alisanlarda aidiyet duygusunu
artirir ve onlarm ortak bir anlayis benimsemesini saglar. Bu durum yoneticilerin ve
calisanlarin ortak hedefleri gerceklestirmeye yonelik olumlu eylemlerini artirarak,

Orgutln basariya ulasmasini kolaylastirir (Ekmekyapar, 2013: 43).

Degerlerle yonetimin stratejik bakis agisiyla, degerlerin, 6rgltl mevcut durumundan
arzu edilen gelecek vizyonuna dogru gotiirerek giinliik is siireglerinin akisini
diizenleyen unsurlar olarak islev gormelerini saglamasi agisindan da 6nemlidir (Dolan

ve Garcia, 2002, 115). Degerlerle yonetim, ilham veren yeni projeler icin kolektif
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baglilik olusturmada ve kurum kiiltliriniin siirekli yeniden tasarmminda bagvurulan
genel bir ¢erceve olma egilimindedir. Bir ¢alisandan daha yuksek ve daha kaliteli bir
performans bekleniyorsa, giiven, yaraticilik veya diiriistliik gibi niteliksel degerlere de
en az verimlilik veya yatirim getirisi gibi geleneksel ve nicel ekonomik kavramlar
kadar hatta onlardan daha fazla Gnem vermek gerekmektedir (Dolan ve Garcia, 2002:
103). Orgiitlerde degerlerle yonetim paydaslarm ihtiyag ve istekleri ile onlar1 tatmin
etmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar arasinda arzu edilen bir dengenin gelistirilmesi
ve siirdiiriilmesi ile ilgilenir. Paydaslara gore deger yargilar1 degisiklik gosterdiginden
degerlerle yonetim, tiim paydaslar i¢in optimum degeri saglamak amaciyla farkli
oncelikleri uzlastirmay1 hedefler. Degerlerle yonetim, temel olarak genel inovasyonu
gelistirmek amaciyla, ¢oziimler bulmadan 6nce islevsel itici giiclere ve hedeflere
odaklanarak olculebilir Orgitsel deger tamimlamaya ve eklemeye dayanir

(https://livm.org.uk/value-management/key-principles/, 2021).

1.5.3. Degerlerle Yonetimin Gelisimi

20. ylizyilda yonetim ve organizasyon modelini sekillendiren yaklasimlar,
kiiresellesme, karmasiklik, profesyonellerin taleplerindeki artislar, miisteri
memnuniyeti odaklilik, artan kalite beklentisi vb. sebeplerle yonetim yaklasimlarinda
stirekli yeni anlayislar ve perspektifler ortaya ¢ikmistir. Mantar gibi ¢ogalan yonetim

199 G 29 ¢

Kitaplari, “toplam kalite yonetimi”, “6grenen organizasyonlar”, “yalin yonetim”, “tam

zamanli planlama”, “siirekli iyilestirme”, “is siirecinin yeniden yapilandirilmasi” vb.

yonetim kavramlariin tamami hep bu gelismelerin sonucudur (Dolan ve Garcia, 2002,

101-102).

Goll (1990: 66-67) degerlerle yonetimin iki Onceki asamasini “Talimatlara Gore
Yonetim (Management By Directing)” olarak ifade etmektedir. Talimatlara gore
yonetimde tek tarafli olarak bir hedef belirlenebilir ve daha sonra ¢alisanlar sadece
hedefe ulagmak i¢in ne yapmalar1 gerektigi konusunda yonlendirilir. Gorevi yerine
getiren kisi, yoneticisine geribildirimde bulunur ve bir sonraki ise hazir oldugunu da

vurgulamis olur. Bu yaklasimin en zayif yonii ¢calisan gorevi basarabilse bile gérevin
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amacini asla gérmeyebilir. Sonug olarak talimatlara gore yonetimde gorevin amacina

baglilik ¢ok az olup, odak noktasi yapilmasi isteneni yapmaktir.

Peter Drucker talimatlara gore yonetimin yetersizliklerini gézlemlemis ve “Amaglara
Gore Yonetim (Management By Objectives)” kavramini ortaya koymustur (Drucker,
1954; akt Goll: 1990, 67). Bu yaklasim hizla bir¢ok yonetim sorununa neredeyse her
derde deva olarak adlandirilabilecek sekilde c¢Oziim getirmis ve gilinlimiizde
planlamadan, motivasyona ve performans degerlendirmeye kadar bircok konuyu
kapsar hale gelmistir. Amaglara gore yonetim amaglar1 ve onlara ulasmak igin gerekli
araglar1 karsilikli olarak belirleyerek neyin nasil oldugunu tanimlar. Bazi yonetim
bilim insanlar1 amaglara gore yonetimin kusurlarmna dikkat ¢ekmis ve birgok durumda
gerektigi gibi uygulanmadigmi belirtmisler ve su sonuglar1 ortaya koyan analizler
gerceklestirmislerdir: 1) Amacglara gore yonetimin ozellikle ikna edici ve 1srarh
yoneticilerin hassasiyetleri gz énune alindiginda havada kalma ihtimali vardir. ii)
Amaglar1 tiim kademedeki calisanlara anlatmak, kabul ettirmek ve amaglara bagl
kalmasmi saglamak basli bagmna problem olarak gorllmektedir. iii) Amaglara siki
sikiya baghlik etik olmayan is davraniglarma sebep olabilmektedir (Goll, 1990: 67).
Ayrica amaglara gore yonetim, iyi yapilan ise yonelik ¢cabalar1 motive etmek ic¢in bir
ara¢ olan potansiyel degeri, hiyerarsik kontroliin sik1 oldugu bir ortamda, yeteri kadar
kullanamadig1 i¢in sadece talimatlara gore yOnetimin rafine edilmis hali olarak
degerlendirilebilir. Ornegin "dniimiizdeki alt1 ayda iiretimi yiizde dokuz artrmaliyiz"
gibi bir hedefin verilmesi, 6zellikle ilgili calisanlarin bu tiir objektif bir formiilasyona
dogrudan katilimlar1 olmadig: 6l¢iide, ayn1 etkiye yonelik bir talimat verilmesinden

cok farkli degildir (Dolan ve Garcia, 2002, 106).

Degerlerle yonetim hem talimatlara gére yonetim hem de amaglara gore yonetim
yaklasimlarindaki yetersizlikleri telafi edici ve pratik gelisim i¢in muazzam
potansiyele sahip stratejik bir liderlik araci olarak Onerilmektedir (Dolan ve Garcia,
2002, 102). Geleneksel talimatlara gore yonetim yaklasimi, Orgltlerde giderek artan
derecede karmasikligi ve belirsizligi bertaraf etme ihtiyacinin artmasiyla orantili

olarak, ozellikle 1960’lar sonrasi yogun bir sekilde “amacglara gore yonetim”
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yaklagimina evirilmis ve ginimuize Kkadar, “degerlerle yOnetim” olarak
adlandirilabilecek yeni bir yaklagim sekillenmeye baslamistir (Dolan ve Garcia, 2002,
103). Degerlerle yonetim amaglara gore yonetim ile ¢elismemektedir. Degerlerle
yOonetim amaglara gore yonetimi kabul eden, onu gelistirmek ve tizerine daha ileri bir
yap1 kurmak gayesini de giden bir yonetim yaklasimidir. Amaglara gore yonetim
sadece ne ve nasil sorularia cevap ararken; degerlerle yonetim bu sorularin kapsamin1

degerlere kadar genisletir ve nigin sorusuna da cevap aramaya ¢alisir (Goll, 1990: 68).

Degerlerle yonetimin amaclara gore yonetime ve talimatlara gore yonetime nispetle
avantajlar1 sunlardir (Dolan ve Garcia, 2002, 102): i) Degerlerle yonetim, daha ¢evik
organizasyon yapilar1 i¢in artan kalite ve miisteri odaklilik ihtiyaclarindan
kaynaklanan giinliik islerdeki karmasikligi, yoneticilerin aldiklar1 kararlara yol
gOsterici unsur ve calisanlarin hem 6zerkligini hem bagliligini artiric1 unsur olmasi
yonleriyle, talimatlara gére veya amaglara gore yonetimden daha etkili bir sekilde
azaltir. ii) Degerlerle yonetim sirketin gitmeyi hedefledigi stratejik vizyona ulasmak
icin giinliik profesyonel cabalar1 yonlendirmeye yardimci olur, bdylece insanlarin
faaliyetlerini ve hedeflerini daha anlamli hale getirir. iii) Degerlerle yonetim Orgiit
kilturin yeniden tasarimini 6neren hiimanist yaklasima yeni bir bakis agis1 getirerek
genis bir hareket alan1 kazanmayi saglar. iv) Degerlerle yonetim, giiniimiizde sirketleri
icin rekabet edebilme ve siirdiiriilebilirlik bakimindan ¢ok Onemli olan ve artik
kisitlama degil de firsat hatta zorunluluk olarak goriilmeye baslanan etik ve ekolojik
ilkelerin sirketlerin stratejik liderligine ve faaliyetlerine dahil edilmesini kolaylastirir.
V) Degerlerden bahsetmek higbir sekilde hedeflerin unutulmasi gerektigi anlamina
gelmez. Aslinda, tiim basarili amaglara gore yonetim uygulamalari, bir sekilde
degerleri birlestirme belirtileri gosterir. Bu baglamda degerlerle yonetim 6nermesinin
gercekten ifade ettigi sey, amaclara gore yonetimi sistematik hale getirmektir. (Dolan
ve Garcia, 2002, 107).

Bu ii¢ yonetim felsefesi arasindaki temel farkliliklar tablo ile su sekilde

Ozetlemektedir.
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Tablo 1.3. Talimatlara Goére Yonetim Amagclara Gore Yonetim ve Degerlerle Yonetim Arasindaki
Farkliliklar

Talimatlara Gore

Amaclara Gore

Degerlerle Yonetim

Yonetim Yodnetim

BASVURU ICIN Rutin veya acil Orta diizeyde Karmasik

TERCIH EDILEN durumlar karmagikltk problemlerin

DURUM ¢oziminde
yaraticilik ihtiyaci

ORGUT Temel egitim Orta seviyede Yiiksek seviyede

UYELERININ seviyesi profesyonellik profesyonellik

ORTALAMA (operatorlerin (calisanlarin yonetimi) (profesyonellerin

PROFESYONELLIK | yonetimi) yonetimi)

DUZEYI

LIDERLIK TURU Geleneksel Kaynak tahsisine odakli | Déniisiimcii

MUSTERI IMAJI Kullanici-alict Kullanict miisteri Yargilama ve segim
ozgiirliigi olan
miisteri

URUN PAZARI Tekelci Boliimlere ayrilmis Son derece gesitli ve

TURU dinamik

standartlastirilmis

ORGUTSEL YAPI Bircok seviyeli Birkag seviyeli piramit Aglar, islevsel

TURU piramit ittifaklar ve proje
ekibi yapilari

BELIRSIZLIGE Diisiik Orta Yiiksek

YONELIK

TOLERANS

HTIYACI

SORUMLULUK VE Diisiik Orta Yiiksek

OZERKLIK

HTIYACI

CEVRENIN Kararli gevre Orta seviyede degisken Cok dinamik ve

KARARLILIGI cevre degisken cevre

SOSYAL ORGUT Kapitalist- Kapitalist-post- Post-kapitalist

endustriyel endustriyel
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KONTROL "Yukaridan Profesyonel Her bireyin kendi
FELSEFESI asagiya" kontrol ve | performansin kontroli kendini
denetim ve uyarilmasi denetlemesinin
tesvik edilmesi
ORGUTUN AMACI Uretimin Sonuglarin Streglerin strekli
strdardlmesi optimizasyonu iyilegtirilmesi
STRATEIJIK Kisa vade Orta vade Uzun vade
VIZYONA ERiSIM
TEMEL KULTUREL | Kantitatif Gretim, Rasyonalizasyon, Katilimi gelistirmek,
DEGERLER sadakat, uygunluk motivasyon, yeterlik, devamli 6grenme,
ve disiplin sonuglarin dl¢iilmesi yaraticilik, Karsilikl
gliven, baglilik

Kaynak: Dolan ve Garcia, 2002: 108; Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 15.

Kurum kiiltiiriinde bu farkli seviyeleri birbirinden ayirmak onemlidir. Degerlerle
yonetim binyesinde “deger denetimi” olarak bilinen uygulama, kurum kiltarinin
teshisi ve gelistirilmesi i¢in ¢ok giiglii bir aractir. Amaci, st diizey yoneticilerden,
iiretimde ¢alisan is¢ilere ve miisterilere kadar orgiitiin tiim kademelerinde ileri siiriilen
degerler ile gercek davranis arasindaki tutarsizliklari veya uyumsuzluklari tespit

etmektir (Dolan ve Garcia, 2002, 110).

1.5.4. Degerlerle Yonetim Modelleri

Degerlerle yonetimin genel bir tanimi iki unsura ayrilabilir: Birincisi degerlerle
yOnetim yeni bir stratejik liderlik aracidir. Bir sirketi yonetmek icin yeni bir kilavuz
olmaktan daha fazlasi olan degerlerle yonetim, bilgiyi anlamanin ve uygulamanin yeni
bir yoludur. Bu yaklagimin temelinde 20. yiizyilin ortalarinda sosyal psikologlar ve
diger davranis bilimciler tarafindan gelistirilen yeni anlayislar yatmaktadir. ikincisi
degerlerle yonetimin farkli varyasyonlar1 kurumsal hayatta kalma ve farklilagma
zorunluluklarmna verilen yonetsel tepkinin bir sonucu olarak, diinya ¢apinda ortaya
cikmaktadir. Yani degerlerle yonetim, organizasyonel gelisim alaninda bulunan artik
klasik hale gelmis tekniklerin teorik uygulamasinin pratik sonucudur. Bu uygulama,
sadece kuramsal olarak degil, ayn1 zamanda giinliik is faaliyetinde de insan veya
kisisel boyutun yonetim diisiincesine dahil edilmesi temel amacma yoneliktir (Dolan,
Garcia ve Richley, 2006: 4). Degerlerle yonetim diisiincesinin gelismesinde 1970'lerde

Minnesota Universitesi'nde doktora ¢alismalarini bitirmek iizere olan Simon L. Dolan,
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onemli ve Oncii rolii vardir. Dolan sirketlerde “yonetim gercekligi soku” olarak
adlandirdig1 durumu gérmiis ve Orgiitlerde: Bunu neden yapiyoruz? Organizasyonun
amaci1 nedir? Sorulara cevap aranmadan yoneticiler {izerinde siirekli artan bir bask1
oldugunu gérmiistiir. Boylelikle degerlerle yonetimin bir yonetim ve liderlik modeline

doniismesini saglayacak en 6nemli adimlar atilmistir (Norlin, 2021: 20).

1.5.4.1. Dolan Garcia ve Richley’in U¢ Eksenli Modeli

Ug eksenli degerlerle yonetim modeli her organizasyonun 6ziiniin, modelde belirlenen
tic eksen iizerine insa edilmis degerlerden olustugunu gosterir. Degerlerle yonetim bu
Uc boyutun o6rgit kilturine ve stratejik hedeflerle ne derece entegre olduguyla
ilgilenmektedir (Norlin, 2021: 24). Bu modelin temelli su ii¢ alana odaklanir: i)
Ekonomik—Pragmatik, ii) Etik-Sosyal ve iii) Duygusal-Gelisimsel. Degerlerle yonetim
gercek liderligin 6ziiniin her zaman insani degerler tarafindan belirgin hale getirildigini
kabul eder. Bir liderin gorevi, orgiitii stratejik yonii ve temel degerleri ile uyumlu
hareket etmeye zorlamaktir. Bu, her seviyedeki ve tiim fonksiyonlardaki ¢alisanlarin
giinliik faaliyetlerine agik ve ortiilii bir sekilde rehberlik eden ortak bir deger yaratma
kiiltlirii yaratilarak yapilir. Bir firma, temel stratejik vizyonunu insanlastirarak yani
kiiltliriinii yliceltip, i¢ ve dis paydaslar arasinda benimsenmesini saglayarak, ekonomik
getirilerini maksimize etmeyi, varligini korumayi ve siirdiirmeyi saglayabilir (Dolan,
Garcia ve Richley, 2006: 4). Uc eksenli olarak degerlere, calismanmn “degerlerle

yonetimin boyutlar1” boliimiinde ayrintili olarak yer verilmektedir.

Kendilerini "rasyonel” profesyoneller olarak goren yoneticiler, alisilmis bir sekilde
firmalarinin yerlesik degerler sistemini goz ardi ederek, ger¢ekten dnemli olan bu
varligin degerini ve potansiyel katkilarini hafife alirlar. Dolayisiyla bu yoneticiler
bitceler, vergiler veya teknoloji gibi daha somut arayiglara odaklanmay1 segerek,
kuruluslarmin degerler sistemini gerektigi gibi yonetemez ve benimseyemezler
(Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 5). Degerlerle yonetim bu eksikligin giderilmesini
saglayacak, basta yoneticiler olmak tizere tiim Orgiit Uyelerinin benimseyecegi,
degerler etrafinda kenetlenerek orgiitiin hedeflerine odaklanacagi yeni bir yaklasim

onermektedir. Dolan, Garcia ve Richley’in ii¢ eksenli modeli bu yeni yaklasim igin
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orgiitler i¢in en hayati ve kapsayici temel degerler etrafinda olusan ve bir tutkal gorevi

gOren ve Orgiitii tiim paydaslariyla igerisine alan bir modeldir.

Bu modele gore bir ¢calisanin ise verdigi deger veya anlam ne kadar biiylikse kendisini
isine daha ¢ok verecek ve isine daha cok baglanacaktir. Bir ise verilen anlam yani

deger su ti¢ farkl tiirde gergeklestirilebilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 211-212):

1. Faydac1 veya dissal deger: Gergeklestirilen isten dolayr duyulan tatmini
ifade eder. Kisinin isinden dolay1 ¢evresinden aldigi para, prestij vb. tepkiler
isin faydaci ya da digsal degerini olusturur.

2. I¢sel deger: Isteki eylemin dis etkilerinden bagimsiz degeridir. Ogrenme,
uyarma, eglence veya firsat bulma vb. 6zellikler bir isin i¢ degerini gosterir.
3. Ustiin deger: Isi gerceklestiren kisiden ziyade baskalar1 tarafindan
duyulacak memnuniyeti ifade eder. Kisinin gerceklestirdigi isten bagka

insanlarin elde ettigi fayda tistiin degeri olusturur.

Ozellikle merkezilesme sorunlari, bilgi akisi, hiyerarsi ve dis iliskilerin dogas1 vb.
konularinda takimlar1 ve kisileri destekleyecek degerlerin uygulamaya konulmasi ve
gelistirilmesi gerekmektedir (Dumond, 1996: 9). Degerlerin énemine odaklanmaya
gecisi temsil eden General Electric (GE) firmasi1 6rnek olarak ele aliabilir. GE'nin
paylasilan degerleri sirket i¢in o kadar onemlidir ki, Eski CEO ve ydnetim kurulu
baskan1 Jack Welch bunlar1 ciizdanlarda tasmabilecek kart boyutunda bastirip, sirketin
her seviyesindeki tiim GE calisanlarina dagitmistir. Ancak kartlar personele
verilmeden dnce GE, ¢alisanlarla hangi temel degerleri gelistirmek istedigi konusunda
fikir birligine varilan bir siirecten gegmistir. GE’nin Liderlik Enstitisi’nde ve baska
birimlerde bu degerlerin tam olarak ne olmasi gerektigine karar vermek igin saatlerce
calismalar yapilmistir. Yalnizca karti tasimak yetmemektedir. Ayni zamanda degerleri
korumak da bir onur nigan1 haline gelmistir. Jack Welch bu konuda sunlar1 sdylemistir:
"GE'de degerler kilavuzunu yanlarinda tasimayan ¢alisan yoktur. Degerler bizim her
seyimiz Ve biz degerleri yasiyoruz ve harika sonuglara ulassalar bile bu degerlere

sahip olmayan kisilerle yollarimizi ayiriyoruz.” (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 16).
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Dolan, Garcia ve Richley (2006), ii¢ eksenli modeli birbirleriyle etkilesimli olarak
kapsayici bir sekilde degerleri olusturarak hem orgiitlerde yeni bir deger kiiltiiri
olusturmay1 hem de bu degerleri yonetim uygulamalarinda kullanarak giiniimiiziin
gereklerine uygun bir yonetim yaklasimi sunmayr hedeflemektedir. Ug eksenli
modelin degerlerle yonetim denilince literatiirde hem ilk hem de en ¢ok ilgi gosterilen

model olmasi agisindan oldukga 6nemli bir yeri vardir.

1.5.4.2. Goll’un Eylem Ucliisii Modeli

Goll (1990) tarafindan onerilen eylem iigliisii modeline gore degerlerle yonetim
yaklagiminm kalbinde degerlerin, hedefler ve normlarin yer aldigi bir eylem c¢lisu
vardir. Bu kilit unsurlar arasindaki uyumluluk derecesi 6rgiitiin faaliyetleri arasindaki
tutarlilik derecesini ve kisilerden beklenen davranislar1 etkilemektedir. Bu etkide
kisilerin statiilerin belirlenmesinde ve orgilit c¢evresinin olusumunda da roli
yadsmamaz. Bu eylem Tg¢liisii ayn1 zamanda degerlerle yonetim i¢in entelektiiel bir
tartigma araci gorevini de yerine getirmektedir. Bu eylem Gg¢lisitnin sonucu olarak
roller ve statllerin de etkisiyle olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirilebilecek bir
orgiitsel ¢evre olusmaktadir (Goll, 1990: 56-57). Deger soyut bir kavram oldugu i¢in
tek basina agiklanmasi zordur. Bu nedenle degerlerin tutum, inang, norm, varsayim ve
ilgi gibi diger kiiltlirel 6geler ile iliskilendirilerek a¢iklanmasi degerlerin anlagilmasini
kolaylastiracak ve boylece degerler daha somut hale bir hale getirilebilecektir
(Hiuseyniklioglu, 2010: 15). Goll’'un eylem tgliisii modelinde onclller ve sonuglar

olarak da degerlendirilebilecek iki farkl ii¢liiniin yer aldig1 goriilmektedir.

Asagida degerler, hedefler ve normlar olarak belirlenen eylem Uglisi maddeler
halinde ag¢iklanmaktadir (Goll, 1990: 56-59):

1. Degerler: Burada deger terimi ekonomik anlaminda da kesinlikle 6nemli bir
rol oynamasmna ragmen kigisel degerler anlaminda kullanilmamaktadir.
Degerlere Orgutsel anlam yuklenmektedir. Degerlere ulasilacak amaglar degil

varliklartyla birlikte yasamaya devam edilen unsurlardir.
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2. Hedefler: Bir orgiitiin hedefleri degerlerinin somut tezahiirleridir. Degerler
goriilebilen duyulabilen somut kavramlar olmayip drgiitiin amaclarina bakarak
haklarinda bir miktar fikir edinilebilir. Degerlerin 6lgiilmesi ¢ok zordur ama
degerler tarafindan sekillendirilen ve stratejilere gore belirlenen hedefler daha
Olcllebilirdir.  Bir o6rgiit hedef basarilarindan ziyade degerlerini
pazarlamaktadir. Ornegin bir otelin yatirim hedefleri kar ve zarar tablosu degil
degerleri misafirlerin tekrar ayni otelde konaklamasimi saglayabilir. Ancak
hedefler de bir 6rgiitiin ne oldugunu temsil eder.

3. Normlar: Degerler belirlenmis, agikliga kavusturulmus ve genis capta
yayllmis oldugunda insan davramiglarinin nasil sekillendirilecegini veya
smirlandirilacagini  da  belirlemektedirler. Normlar  degerlerin  bu
sekillendirilmesini veya smirlandirilmasini belirleyen, onlarin gelismesini ve
korunmasini saglayan bir cesit standartlardir. Bazi normlar yazili olabilecegi
gibi bazilar1 yazili olmamakta ve sadece uygulamalarda goriilmektedir. Resmi
normlar genellikle yasalardan kaynaklanir ve daha kati ve uygulanmamasi
yaptirimlara yol agabilecek olmasina ragmen gayri resmi normlar genellikle
adetlerden ve geleneklerden kaynaklanir ve daha esnektir. Normlar sadece

amagclar1 degil degerleri de agiklama egilimindedir.

Degerlerle yonetim kolektif veya organizasyon ¢apinda yaratici ve ayirt edici 6grenme
deneyimini temsil eden bilingli bir kiiltiir degisikligi siirecidir ve diger deger merkezli
girigimler ile arasindaki temel fark, gelistirilmesi ve zaman i¢inde ortaya ¢ikmasina
izin verilmesi gereken dinamik ve gelisen bir siire¢ olmasidir (Dolan, Garcia ve
Richley, 2006: 148). Bu dogrultuda, Ustteki eylem Gclistinun etkisiyle olusacak,
degiskenler yine Ugli maddeler halinde yer almaktadir (Goll, 1990: 59-60):

1. Roller: En sade ifade ile roller, kisilerin 6rgiit igindeki beklenen davraniglarini
temsil eder. Beklentiler belirginlestikce orgiit liyeleri hem kendilerini daha
gucli ve rahat hissedecekler hem de motivasyonlari ve beklenen davranislari
gerceklestirme oranlari artacaktir. Roller de tipki normlar gibi formel ve

informel olabilmektedir.
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2. Statuler: Degerlerle yonetimde statii, roliin ne kadar iyi oynandigina ne kadar
giincel olduguna ve davranigin beklenen davranisa ne kadar uygun olduguna
baglhidir. Formel statiiler informel statiilerle tutarsiz oldugunda kisiler
belirsizlikle kars1 karsiya gelir ve kararsiz davraniglar gosterirler.

3. Orgiitsel Cevre: Degerlerle yonetimin nihai kavrami orgiitsel cevredir.
Orgiitsel ¢evrenin iyi kétii veya digerlerinden farksiz olusunu yonetim belirler.
Degerlerle yonetimin tiim unsurlar1 arasindaki iliskiden 6rgiitsel ¢evre bariz bir
sekilde etkilenmektedir. Bu iligskide tutarlilik ve uyumun artmasi orgiitsel
cevreyi pozitif sekilde etkilemektedir. Bu dogrultuda hem basar1 artmakta hem
de degerler daha kalict hale gelmektedir.

Goll (1990) tarafindan ortaya konan eylem Uclisi modeli Dolan, Garcia ve Richley
(2006) Uc¢ eksenli modeli ile tiglii baglant1 noktasi1 olmasi ve orgiitsel degerlere yonelim
gibi benzer unsurlara sahip olmakla birlikte 6ncelik verdigi kapsama alani bakimindan
farklidir. Ug eksenli model degerlerin smiflandirilmasini merkeze alirken eylem
Uclist modeli degerlerin baglantili oldugu degiskenlere ve degerlerin sonuglarina
odaklanmaktadir. Ug eksenli model yatay entegrasyona agirhik verirken, iiclii eylem
modeli dikey entegrasyonu merkeze almaktadir seklinde stratejik yonetim alanindan

esinlenilen bir benzetmeyle bu iki modelin temel farki rahatlikla ortaya konulabilir.

1.5.5. Degerlerle Y0Onetim Streci

Degerlerle yonetimin; isbirlik¢i bir yonetim tarzi, pozitif insan dinamiklerini motive
etmek, i¢ ve dis ortamlar1 dikkate almak ve kanitlanmis yontem ve araglar1 uygulamak
kaldiraclar1 ile desteklenen; deger yonelimini giliglendirmek, islev diisiincesini
uygulamak, degerlerle yonetim yaklasimini, kurulus ig¢inde var olan yOnetim
sistemleriyle bitiinlestirecek bir yaklasim uygulamak ve karmagikligi, riski ve
belirsizligi yonetmek olmak tizere dort ilkesi vardir (https://ivm.org.uk/value-

management/key-principles/, 2021).

Degerlerle yonetimin dogas1 ve orgiitsel 6grenme ile iligkisi agikca ortaya konmalidir.

Her deneyim benzersiz oldugundan basar1 i¢in 6nceden hazirlanmis tarifler hazirlamak
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zordur. Ayrica planl bir kiiltiir degisikliginin mimarisi iki temele dayanir. Bunlar biri
degisim siirecinin uygulamaya konmasmi digeri ise devam eden degerlendirme
yoluyla degisimin izlenmesini ve degisimin takibinin siirdiiriilmesini igerir. Ilk temeli
gerceklestirmek icin iki asama, ikinci temeli gerceklestirmek igin ilave iic asama
gerekmektedir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 148). Degerlerle yonetim

uygulamasini agamalar1 sekilde gdsterilmektedir.

( N
Mesrulastirict Lidere Olan Kritik
Asama 0 -
Ihtiyag
L h . g
Degisimi p N
Uygulamaya Asama 1 Paylasilan Temel Degerlerin
Koymak Ayristirilmasi
\ S
J
f N
Asama 2 Proje Ekiplerinin Calismalari
Asama 3 Yeni Uygulamalar ve Politikalar
Degisimi Izlemek L
Degisim Takibini ( Veni Deserlere Baghilis )
Surdirmek N Asama 4 el Degeriete Dagiiigin
J Kontroli
\ v

Sekil 1.2. Degerlerle Yonetimin Uygulanmasmdaki Farkli Asamalar, Kaynak: Dolan, Garcia ve
Richley, 2006: 149.

Dolan, Garcia ve Richley (2016) gerceklestirdikleri ¢alismada degerlerle yonetim
uygulamasinin adim adim uygulanmasi gereken asamalarin1 ayr1 ayri agiklayarak
stireci ayrintili bir sekilde ortaya koymaktadirlar (Dolan, Garcia ve Richley, 2006,

148). Degerlerle yonetimin asamalarina asagida yer verilmektedir.

Asama 0 Mesrulastina Lidere Olan Kritik Ihtiyac: Bu asamaya sifir adi
verilmesinin sebebi gercekten tiim siire¢ icin olmazsa olmaz bir 6n kosul olmasidir
(Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 149). Yoneticilerin degerlere sahip olmasi ve bu

degerleri uygulamalarma yansitmasiin etkisiyle orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi,
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gelistirilmesi ve korunmasi mimkiindiir. Degerlere sahip olmayan bir kurumun
varligmi devam ettirmesi de zordur (Demirtas ve Ekmekyapar, 2012: 527). Liderlik
olgusu ve liderlik tarzlari liderin sahip oldugu degerlerden bagimsiz olarak ele
alinmamalidir. Orgiitlerin misyon ve vizyon olusumu liderlerin sahip oldugu ve drgiite
uyumlu degerleri etrafinda sekillenir. Bu uyum hem orgiitsel catismanin Oniine
gececek hem de Orgiitsel amaglarda birlesmeyi saglayarak, orgiit performansini olumlu
yonde etkileyecektir (Erbakan, 2010: 2). Basarili bir degisim siirecinin anahtari,
gerekli tiim kaynaklar1 dagitma iradesini, bagliligin1 ve Kkabiliyetini gostererek
degerlerle yonetimi mesrulastirabilecek bir veya daha fazla gercek liderin varligina
baghdir. Etkili bir lider ve bir liderlik ekibi, siireci harekete gecirmek icin degisim
ekibi, 6zel finansal kaynaklar ve zaman olmak iizere {i¢ farkli tiirde kaynak tahsis etme

yetkisine sahip olmalidir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 149).

Asama I Paylasilan Temel Degerlerin Ayristinnilmasi: insan cabasmm amaglara
yonelik oldugu dogrudur, ama ulasilacak sonuglar kiiltiiriin degerleriyle ayristirilir ve
degerler igsel ya da arag olarak hissedilir (Kroeber, Kluckhohn, 1952: 171). Degisime
yonelik politik irade ciddi bir niyet olarak onaylandiginda ve kaynaklar gerekli
kaynaklar1 tahsis etmeye hazir oldugunda, degerlerle yonetim iizerindeki ¢calismanin
ilk asamasi, her diizeyde maksimum katilimla degerleri yeniden formiile etmekten
olusur. Bir degerlerle yonetim projesinin bu ilk asamasi i¢in Oncelikle kurulusun
vizyon ve misyonuna dahil edilecek nihai degerler olarak tanimlanarak ifade edilen,
gelecegin somut olarak gozler oniine serilmesi gerekir. Sonrasinda orgiitiin mevcut
deger kiimesinin giiclii ve zayif yonleri ve bunlarin kurulusun cevresinin firsat ve
tehditlerine karsi nasil kullanilabilecegi tespit edilmelidir. Son olarak izlenecek
degisim yolu konusunda fikir birligi olusturmali drgiitte egemen kiiltiirii olusturacak

yeni isletme degerleri belirlenmelidir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 154-155).

Asama II Proje Ekiplerinin Cahsmalar: Belirli iglevsel alanlarda yapilar, siiregler
ve politikalar diizeyinde gercek degisikliklerin uygulanmasi, bir dizi proje ekibinin
eylemleri tarafindan yonlendirilmelidir. Her takimin belirli bir misyonu bulunmali ve

yeni temel degerlerin doniistiiriilebilecegi eylem hedeflerine ulagsmaktan sorumlu
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olmalidir. Gergekte, her ekip, her durumun kosullarina ve ihtiyaglarma bagl olarak
belirli bir degeri, hedeflere ve eylem planlarina déniistiirecektir. Ornegin, drgiitiin tim
operasyonlart boyunca miisteri ihtiyaclarina yonelimi gelistirmeye yonelik tim
eylemlerden bir ekip sorumlu olabilir. Proje ekiplerinin 6zellikleri ve gorev tanimlart,
kurulusa ve kiiltiiriinii tanimlamak i¢in segilen degerlere bagl olarak degisiklikler
gosterebilir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 186-187). Proje ekipleriyle ¢alismanin
avantajlar1 sunlardir: 1) Profesyonel anlamda farkl: kiiltiirdeki kisilerle ¢alismak, ii)
ekip tiyelerinin ge¢cmisten gelen dostluk ve samimiyetleri, iii) tecriibelerin karsilikli
aktarimi, iv) alanindaki uzman kisilerle ¢alismak, v) ekip ruhu olusturmak. Buna
karsin gerekli tedbirlerle azaltilabilmekle birlikte proje ekipleri ile ¢alismanin bazi
dezavantajlar1 da sunlardir: 1) Ekip iiyelerinin farkli sorumluluklarinda kaynaklanan
yogunluklar1 ve stresleri, 11) is siireclerinin aksayabilmesi, ii1) dinlemeyi ve paylasmay1
bilmeyen ekip iiyeleri, iv) karsilasilabilecek engelleme ve zaman baskilari, v) ekip
icerisinde yetkilerin iiyelerin bilgi ve tecriibelerine gére orantili dagitilmamasi, vi) ben

bilirim anlayis1 (Giiltekin ve Ulukan, 2012: 97).

Asama Ill Yeni Uygulamalar ve Politikalar: Bu asamanin 6ziinii degerlere dayali
insan kaynaklar1 politikalar1 tasarlamak olusturmaktadir. Cogu 6rgiit se¢im, egitim,
terfi, tesvikler, degerlendirme vb. insan kaynaklari politikalariyla su iki temel hususta
problem yasamaktadir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 187):

1. Ust ydnetim tarafindan resmi olarak takip edilen stratejiyle insan kaynaklar
politikalar iliskilerinde yeterince tutarli olmayabilir.

2. Insan kaynaklari politikalar1 herhangi bir model tipinin veya giiclii bir hakim
fikrin islevi olarak uygun sekilde ifade edilmemis veya biitlinlestirilmemis
olabilir. Eger Oyle olursa parcali bir sekilde gelisirler ve bdylece birbirlerini
guclendirme kapasitelerini kaybederler. Degerlerle yonetim insan kaynaklari

yonetimi politikalarindaki bu eksikliklerin diizeltilmesinde biiyiik yardimcidir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 anlaminda degerlerle ise alma ve se¢me, degerlerle
egitim ve gelistirme ve degerlerle performans degerlendirme olmak {izere ii¢ temel

IKY fonksiyonu asagida maddeler halinde agiklanmaktadir:
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1. Degerlerle Ise Alma ve Secme: Bir is pozisyonu organizasyonun stratejik
basarisi i¢in ne kadar 6nemliyse, degerlere gore se¢imi uygulamak o kadar
kritiktir. Ornegin 50 kisilik bir elektronik dagitim ekibini yonetecek bir
profesyonelin gerekli teknik ve idari yetkinliginin yan1 sira sirketin diiglinme
ve bir seyler yapma bicimleriyle uyum i¢inde oldugunu gdostermesi
gerekmektedir. Bir orgiit ise alim esnasinda adaylarda aradigi degerler
hakkinda net bir fikre sahip olmalidir. Degerler agisindan adaylarda bakilacak
baz1 yonler; esneklik, uyarlanabilirlik, yenilik¢ilik, ekip ¢alismasi ve kurulusun
ithtiya¢ duydugu diger ilgili yetenekler gibi bireysel yeterliliklerdir. Etik iceren
kritik olay goriismeleri ve vaka ¢alismalar1 kisinin degerlerini ortaya
cikarabilen yollardan biridir. ise alinabilecek adaylarda aranacak degerlerin
gruplandirilmas: i¢in ii¢ temel kategori sunlardir: 1) Kurumun vizyon ve
misyonuna uygun degerler. ii) Calisma kiiltiiriiyle uyumlu kisisel degerler. iii)
Doldurulacak belirli bir pozisyon igin kisisel nitelikler ve teknik/mesleki
yeterlilikler (Dolan, Garcia ve Richley, 2006:187- 189). Tum bu hususlara
dikkat edilmekle birlikte zaman zaman 0rgutlerde, sosyallesme ihmal
edilmektedir. ise alma, dogru bir sekilde yapildiginda, se¢im siireci daha kolay
ve genel olarak cok daha basarili olmaktadir. Sosyallesme nitelikli bagvuru
sahiplerinin yeni pozisyonlarinda basarili olmalarma yardimei1 olacak ve kayda
deger bir sekilde onlarm limitlerini artirici isi ve kurumu 6grenme siirecidir ve
Orgut kiltiiriinii  gelistirici Onemli bir ara¢ olarak degerlendirilmelidir
(DelCampo, 2010: 63).

2. Degerlerle Egitim ve Gelistirme: Degisimi saglamak ve siirdiirmek i¢in
egitim ve gelistirme kesinlikle gereklidir. Ancak bu tek basina veya gegici bir
eksikligin hizli bir sekilde diizeltilmesi ile degil eksikliklerin olugsmasinin
onlenmesi ve kendini gelistirmeyi tesvik etmek amaciyla kurulusun en temel
kaynaginin siirekli iyilestirilmesi ile gerceklestirilmelidir. Egitime verimliligi,
tutarlilig1 ve sirket faydalarmi artirmanin yenilik¢i bir yolu, degerler vasitasiyla
ilave edilerek hem degerlerin planli gelisimi hem de egitimde kalitenin
artirtlmasi ve orgiit kiiltlirtiniin gelistirilmesi saglanabilir. Bdylelikle ayni

zamanda, profesyonellik, takim ¢aligmasi, miisteri memnuniyeti ve hizmet gibi
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arzu edilen diger bir¢cok degerle yakindan baglantili olma avantajina sahip olan,
kalite egitimi de verilmektedir. Tiim zorluklara ve ¢ekincelere karsmn planli ve
stirekli egitim, herkesin Orgiitiin basarist i¢in kritik oneme sahip oldugu
konusunda hemfikir oldugu tiim degerlerin uygulanmasina yonelik kilit eylem
mekanizmasidir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 189-190).

3. Degerlerle Performans Degerlendirme: Performans degerlendirme
sistemleri degerlerle uyum kapsaminda geleneksel amaglara gore yonetim ile
ayni problemlere sahip olabilmektedir. Performans degerlendirme sistemleri
genellikle agir1 biirokratiktirler ve sonunda hiyerarsik kontrol mekanizmasinin
bir uzantisi olarak goriiliirler ve basarilari, yalnizca galisanlarini iyi taniyan ve
cabalarmi odiillendirecek kaynaklara sahip iyi bir iist yonetimin varligina
baglhdir. Ozerklik dereceleri, is tanimi, geri bildirim, algilanan 6nem, esitlik ve
kisiler aras1 destek ve ddiillendirme yoluyla temel degerlere uygunlugun kabul
edilmesi i¢in yeni olasiliklar {izerinde dikkatle diistiniilmesi de Onemlidir.
Kolektif olarak c¢abanin takdir edilmedigi duygusu, is giicii acisindan bir
sirketin sahip olabilecegi en dramatik zayif noktalardan biridir (Dolan, Garcia
ve Richley, 2006: 193).

Asama IV: Yeni Degerlere Baghhgin Kontrolii

Bu denetim asamasi, 6l¢iimiin bu islevini temsil eder. Ancak, degerlerle yonetim; yeni
bir kiiltiirlin basarili bir sekilde benimsenmesinin 6tesinde, tiim calisanlarin siirekli
O0grenmeye, siirekli iyilestirmeye, degerlerin periyodik olarak gdzden gegirilmesine ve
yeni ¢alisanlarin kiiltiire dahil edilmesine bagli olduklarmi ve bu kiiltiirii dinamik hale
getirmenin arzu edilirligini varsayar. Bu dinamik, ilerlemeyi izlemek ve herkesin
yapacagim sOyledigi seyi fiilen yaptigindan emin olmak i¢in bir denetleme siireci
gerekir. Bu denetim siireci, izlenmekte olan yeni kiiltiirii olusturan degisim siireciyle
ayni kosullara tabi olmalidir. Degerlere bagliligin kontrolii tam kapsayict olmalidir.
Inceleme disinda kalan hicbir seviye ve alan olmamalidir. Ayrica agik olmals,
eksikliklerin ortaya ¢ikmasi durumunda bir tehdit olarak goriilmesini saglayabilecek

yanlis anlamalar1 ¢ozmelidir. Beklenmeyen sorunlar telafi etmek, eksik tahminler
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yapildiysa daha fazla kaynak tahsis etmek i¢in bir firsat saglayacak sekilde profesyonel
ve kabul edilebilir bir sekilde yapilmalidir (Dolan, Garcia ve Richley, 2006: 195-196).
Degerlerle yonetimin yukarida verilen adim adim siirecinde en géze ¢arpan husus
basta liderlik, degisim yOnetimi, proje takimlari, takim galismasi ve kontrol olmak
iizere glinlimiizde en ¢ok basvurulan yonetim uygulamalarindan biitiinsel bir bakis

acisiyla yararlaniyor olmasidir.

1.5.6. Degerlerle Yonetimin Boyutlar

Degerlerle yonetim kavramin adinda yer alan deger ve yonetim ifadesinden hareketle
iki boyuta ayrilmaktadir. Asagida Oncelikle degerlere yonetimin bu kapsamda
boyutlar: izah edilecek, deger tiirlerine gore ve son olarak da degerlerden bilingli

olarak yararlanma derecelerine gore degerlerle yonetim boyutlar1 agiklanacaktir.

Dolan ve Garcia (2002) tarafindan gergeklestirilen g¢alismaya gore degerlerle
yonetimin iki boyutu su sekilde ifade edilmektedir (Dolan ve Garcia, 2002: 103):

1. Degerlerle yonetim bir stratejik liderlik aracidir. Bir liderlik araci olarak
degerlere yonetimin; basitlestirmek, rehberlik etmek ve bagliligin giivence altina
alinmasi1 olmak iizere temelde ti¢ amaci vardir. Basitlestirme, sirketteki her diizeydeki
degisime uyum saglama konusunda siirekli artan ihtiya¢ tarafindan yaratilan
organizasyonel karmasikligi 6ziimsemeyi icerir. Rehberlik, sirketin gelecekteki
hedefine yonelik stratejik vizyonun kanalize edilmesi anlamma gelir. Baglilig:
guvence altina almak, her ¢alisanin giinliik islerinde yiiksek kaliteli bir performans
sergileme hedefini gelistirmek amaciyla insanlara yonelik politikalarin gelistirilmesi
ve stratejik yonetim faaliyetlerine entegre edilmesidir.

2. Degerlere yonetim degerlere dayanmaktadir. Gercek liderlik, en temelde,
degerler hakkinda gerceklesen diyalogdur. Sirketin gelecegi, giinliik deger yaratma
faaliyetine yon veren degerleri, metaforlari, sembolleri ve kavramlar1 her seviyede ve
fonksiyonda ¢alisanlar tarafindan dile getirilerek sekillenir. Baska bir deyisle, sirketin
temel stratejik vizyonuna insancil bir yorum getirilmelidir. Bu, ayn1 zamanda, hayatta

kalma, buytime ve iyi ekonomik getiriler elde etmek icin bir ara¢ vazifesi gormektedir.
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Jaakson (2010: 803) deger kiimeleriyle ilgili literatiiriin sentezi sonucu degerlerle
yonetimin ti¢ ana boyutu oldugunu ifade etmektedir. Bunlar hayatta kalma degerleri,
etik degerler ve refah degerleridir. Degerlerle yonetim anlayisimin temelinde oncelikle
etik boyutu ele alan degerlerin kullanilmasi1 6nerilmektedir. Hayatta kalma ve refah

degerleri ise aragsal olarak tanimlanmaktadir.

Dolan, Garcia ve Richley (2006: 14) tarafindan ortaya konan {i¢ eksenli modele esas
olusturan degerlerle yonetimin boyutlar1 su sekilde agiklanmaktadir:

1. Ekonomik-pragmatik degerler: Orgiitlerin yasamini siirdiirebilmesi ve
cesitli Orgiitsel alt sistemlerin bir araya getirilmesi i¢in gerekli olan degerlerdir.
Planlama, kalite glivencesi ve muhasebe vb. faaliyetlere rehberlik eden
verimlilik, performans standartlar1 ve disiplin ile ilgili degerleri igerir.

2. Etik-sosyal degerler: Bireylerin bir grup ortaminda davranis bigimlerine
rehberlik eder. Etik-sosyal degerler, insanlarin toplumda, iste ve iliskilerde
nasil davranmalar1 gerektigine dair inanglarindan dogar. Diiriistliik, uyum,
sayg1 ve sadakat gibi sosyal degerlerle iliskilendirilirler. Bir kisinin etik-sosyal
degerleri, kisisel ekonomik-pragmatik degerlerini ve duygusal-gelisimsel
degerlerini yasarken nasil davranacagini etkileyecektir.

3. Duygusal-gelisimsel degerler: Eylem i¢in yeni firsatlar yaratmay1 saglayan
degerlerdir. Gliven, 6zgiirliik ve mutlulukla ilgilidirler. Bu tiir degerlere 6érnek
olarak yaraticv/diisiince, yasam/kendini gerceklestirme, kendini ifade

etme/yonlendirme ve uyumluluk/esneklik verilebilir.

Bell-Laroche vd. (2014: 75) Kanada’da dokuz ulusal spor orgltunden 11 lider ile
gerceklestirdikleri vaka ¢aligmasinda liderlerin degerlerle yonetim algilarmi tespit
etmeyi hedeflemiglerdir. Bu calisma sonucunda orgiitlerde degerlerden isteyerek
yararlanma derecesine gore dort farkli degerlerle yonetim boyutu tespit edilmistir. Bu
boyutlar asagida su sekilde a¢iklanmaktadir:

1. Pasif: Degerler atil durumdadir yani bir ¢esit uykudadir. Degerler kullanilmaz

ve uygulamalara yansimaz.
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2. Sezgisel: Degerler paylasilir ve oOrgiit iiyeleri arasinda yayilmistir. Ancak
sezgisel boyutta deger kullanimi ve dagitimi lidere baghdir. Degerlerin
kullanim1 ve dagitimu lider inisiyatifi dogrultusunda gerceklesir.

3. Yapisal: Degerler sistemi orgiit genelinde olup, politikalarda, uygulamalarda
ve prosediirlerde acikg¢a goriiliir. Degerler orgiitiin i¢cine odaklidir.

4. Tlham: Degerler stratejik bir iletisim araci olarak da kasith olarak kullanilir.
Degerler paydaslara ortak hedeflere ulasma dogrultusunda etkilesimde
bulunmak i¢in ilham vermek amaciyla kullanilir. Ilham boyutunda degerler

orgiitiin hem i¢ine hem de disma odaklanir.

Bell-Laroche vd. (2014) degerlerle yonetimin bu dort boyutlu yapisini gelistirdikleri

calismada liderlerden asagidaki sorularla aldiklar1 cevaplarla sonuca ulagsmislardir.

Tablo 1.4. Liderlerin Degerlerle Yonetim Algilari Goriisme Rehberi

Sorular

Sorul Orgiitsel degerleri nasil tamimlarsiniz?

Soru 2 Orgiitiiniiziin degerlerini nasil tanimlarsimz?

Soru 3 Kurulusunuzun degerlerini olusturmada nasil bir rol oynadiniz? (Kurulusunuzun degerlerine
yanstyan kisisel ve orgiitsel degerleri ve kisisel / kurumsal degerlerin tutarliligini gézden géz 6niine
alarak degerlendirin.)

Soru 4 Orgiitiiniiziin giinlik ydnetiminde kurumsal degerlerin 6nemli olduguna inanyor musunuz?
(Nedenini arastirin, eylemdeki degerlerden 6rnekler verin. Sonuglar ne kadar yaygin?)

Soru 5 Kurulusunuzun amaglarina ulagmak igin orgiitsel degerleri ne 6lgiide kasith olarak kullandigini

diisliniiyorsunuz? (Derinlemesine bilgi icin sebepler ve oOrnekler, degerlerin daha bilingli
kullanilmasin1 saglayacak yollar, orgiit kiiltiiriiniin ve etkili davranigin sekillenmesinde 6rgiitsel
degerlerin rolii.)

Soru 6 Su anki yonetim felsefenizi ve bunun sizi ne dl¢iide dikkate aldigina icin orgiitsel degerleri ne
Olclde dikkate aldiginizi merak ediyorum. (Mevcut yaklagimi ve ne kadar iyi galistigini aragtirin,
organizasyon icindeki énemli sorunlar, 6rnekler optimal isleyis ve bunun organizasyonun
degerlerine yansima derecesi, degerlerle yonetim yaklagimi hakkindaki yorumlariniz.)

Soru 7 Kurulusunuz i¢in degerlerin 6nemi veya bugiin tartistigimiz baska herhangi bir sey hakkinda baska
yorumlariniz var mi1?

Soru 8 Kurulusunuzun yonetiminde degerleri kullanmanin 6rgiitsel performansi nasil iyilestirdigine dair
bir 6rnek verebilir misiniz?

Kaynak: Bell-Laroche vd., 2014: 71

Kasitliligin kapsami veya yonetimde degerlerin stratejik kullanimi Orgutd yonetmede
degerlerin bir siireklilik iginde hangi konumda oldugunu uygulamalara rehber

oldugunu belirler (Bell-Laroche vd., 2014: 75).

Bell-Laroche vd. (2014) bu gerceveyi dort boyutun ingilizce isimlerinin ayn1 olan bas

harflerinden esinlenerek (inactive, intuitive, institutional ve inspirational) 4-1 degerler
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cercevesi olarak isimlendirmistir. Orgiitlerde degerlerle yonetimin ortaya ¢ikismi dzet
bir sekilde gozler Oniine seren 4-1 degerler ¢ercevesi asagida bir sekil ile

gosterilmektedir.

Pasif Degerler Sezgisel Degerler Yapisal Degerler ilham Degerleri

Sekil 1.3. Orgiitlerde Degerlerin Agiga Cikisin1 Ozetleyen 4-1 Degerler Cergevesi, Kaynak: Bell-
Laroche vd., 2014: 76.
Yukaridaki ¢erceveden degerlerle yonetimin boyutlarmin bir dnceki gergeklesirse
diger boyutun ortaya ¢ikacagi hiyerarsik bir yap1 anlagiimamalidir. Burada vurgulanan
degerlerle yonetimin uygulama agisindan pasif degerlerden ilham degerlerine dogru

stratejik seviyede daha fazla kritik rol oynayacagi ve 6nem arz edecegidir.

Degerlerin siiflandirilmasindan ziyade orgiitlerde degerlerin mevcudiyetine ve agiga
cikisina gore degerlerle yonetimin boyutlandirilmasi; degerlerle yonetimin uygulama
yonunU esas aldigindan, orgiitte yerlesik degerlerle yonetim seviyesini daha saglikli
gosterecegi diisiiniildiigiinden ve degerlerle yonetimin her boyut seviyesinde insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarina etkisini gozler Oniine sermek istendiginden
calismamizda veri toplama araci olarak Bell-Laroche vd. (2014) tarafindan gelistirilen
dort boyutlu degerlerle yonetim 6lgeginin, Bell-Laroche vd. ile ortak arastirmalar
gerceklestirmis olan ve kendisine ulasilarak talep edilmesi tizerine Dr. Shannon
Kerwin tarafindan e-posta ile gonderilmis olan versiyonu kullanilmaktadir. Kerwin
yapisal boyutu ifade ederken Ingilizce institutional kelimesi yerine intrinsic ifadesini

kullanmustir.
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1.6. Degerlerle Yonetim ile Tlgili Arastirma Bulgulan

Degerlerle yonetim literatlirde goreceli olarak diger yonetim anlayislarindan daha az
iizerinde teorik ve ampirik ¢aligma gerceklestirilmis bir yOonetim yaklagimidir.
Degerlerle yonetimin ilgili yazinda genellikle orgitsel ve bireysel is ¢iktilarmin

belirleyicisi olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

Demirtas ve Ekmekyapar, (2012: 537) ilkogretim okulu yoneticileri tizerinde
gerceklestirdikleri arastirmada degerlerle yonetimin hem bireysel degerler hem de
orgiitsel degerler boyutuyla orgiit kiiltiirii {izerinde pozitif ve anlamli etkisini tespit
etmislerdir. Bell-Laroche vd. (2014: 77) tarafindan Kanada’da kar amaci giitmeyen
ulusal spor Orgiitleri lizerinde gergeklestirilen arastirma sonuglarma gore oOrglit
liderlerinin degerlerle yonetimi; Orgiitlerin basarismi artrmada bir arag olarak
gordikleri, faaliyetlerin butinund etkiledigini distindiikleri ve diger oOrgiitlerle
iliskileri giiglendirici bir yapitasi olarak gordiikleri tespit edilmistir. Bell-Laroche vd.
(2014: 77) spor organizasyonlarinda gergeklestirdikleri arastirmada degerlerle
yonetimin 6rgiitiin performansini artiran dnemli bir unsur oldugunu tespit etmislerdir.
Kerwin, Maclean ve Bell-Laroche (2014b: 646) Kanada’da kar amac1 giitmeyen 24
spor oOrgiitiinden 103 katilimc1 tizerinde gergeklestirdikleri arastrmada degerlerle
yonetimin etik-sosyal orgiitsel degerlerin 6rgiit performansi iizerindeki etkisinde tam
aracilik rolii oldugunu tespit etmislerdir. Altuntas vd. (2021: 4) gerceklestirdikleri
arastrmada hemsirelerin degerlerle yOnetim algilarmin, Orgiitsel adalet algilari

tizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugunu tespit etmislerdir.

Piwowar-Sulej ve Mroziewski (2020: 29) degerlerle yonetimin kodkenlerini ve
varsayimlarini tespit etmek amaciyla ve drnek bir kurulusun degerlerle yonetimi nasil
uygulamasi ve siirdiirmesi gerektigini Saptamak amaciyla kavramsal gergeve galigmasi
yapmislar ve Almanya kokenli ise alma ve se¢gme kurulusu olan Mondi sirketinin
Polonya kolu olan Mondi Polska firmasinda vaka ¢alismasi ger¢eklestirmislerdir. Bu
calisma ise alma ve se¢me faaliyetlerinde bulunan bir firmada gerceklestirildigi i¢in
dogasinda degerlerle yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki

iliskiye yonelik bir yapiy1r ortaya koymaktadir. Arastirma sonucu elde edilen ve
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degerlerle yonetim siireci uygulamalar1 agisindan yol gosterici olarak gorulebilecek ve

bir sirket uygulamasi yer aldigi i¢in 6zellikle 6Gnem arz eden literatiir taramasi ve drnek

kurum uygulama sonuglar1 asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Tablo 1.5. Degerlerle Yonetim Uygulamasi Baglaminda Literattir ve Mondi Polska Pratigi

Karsilastirmast

Literatiirdeki Genel Uygulama Metotlari

Mondi Polska Degerlerle Yonetim Uygulama Metodu

1. Misyon ve degerlerin belirtilmesi

1.1. Yonetim kurulundan ya da ortaklardan onay alinir
1.2. Degerler hakkinda karar verilir

1.3. Yoneticilerle istisareler yapilir

1.4. Ortak bir degerler listesi gelistirilir

1.5. Degerler ¢alisanlarla tartigilir

Yoénergeler genel olarak literatiire uygundur
Farkliliklar:

¢ Degerlerle yonetim uygulamasim baglatan ve her
zaman destekleyen yonetim kurulu oldugundan onay
alinmasina gerek yoktur

* Degerler hakkinda yoneticilerin ve ¢alisanlarin karari
ortaktir

2. Misyon ve degerlerin iletilmesi

2.1. Her yerde ilk toplantilar gergeklestirilir

2.2. Calisanlara en azindan kurallarla ilgili temel
bilgiler verilir

2.3. Degerlerle ilgili taslaklar gelistirilir

2.4. Bir karar verme kilavuzu gelistirilir

2.5. Kurallari diger paydaslara da iletilir

Yonergeler genel olarak literatiire uygundur
Farkliliklar:

» Mondi Polska heniiz karar verme rehberi
gelismemistir

3. Giinliik uygulamalari misyon ve degerlerle uyumlu
hale getirmek

3.1. YOnetime kurallarin ige yarayip yaramadigi ile
ilgili geri bildirim saglanir

3.2. Duzeltici 6nlemler almak

3.3. Calisanlarin fikirleri ve onerileri dikkate alinir
3.4. Degerler gatigmalarin ¢6zim yolu haline gelir
3.5. Ornek olarak kurallarin nasil isledigine dair
basar1 oykiileri derlenir

3.6. Degerler her tlrll faaliyette kendini gsterir,
ornegin:

« Ise alma

* Yerlestirme

* Egitim

* Calisan degerlendirmeleri

o Terfi

« Ucretler

» Motivasyon

» Miisteri iligkileri

* Finansal sonuglar

Ydénergeler genel olarak literatiire uygundur
Farkliliklar:

* Mondi Polska heniiz dogrudan kurallara uyumu ve
licret seviyesini iliskilendirmemistir

» Mondi Polska'da degerler finansal sonuglardan
bagimsiz olup, degerlere gore gdzden gecirilmez ve
yargilanmaz

* Kurallar sirket etkinliklerinin temelini ve ana
motifini olusturur

Degerlerle yonetimin operasyonel seviyedeki
yonetim tarafindan 6lgiiliir ve degerlendirilir

Yonergeler genel olarak literatiire uygundur

Kaynak: Piwowar-Sulej ve Mroziewski, 2020: 52

Degerlerle yonetimin belirleyicileri ilgili gergeklestirilen bazi teorik ¢aligmalara gore

Orgiitlerde deger olusumunu belirleyen en 6nemli degiskenler sunlardir (Dolan, Garcia
ve Richley, 2006: 43-45; Dolan, 2020: 110-111):
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Kurucularin inanclan ve degerleri: Kurucular genel olarak orgiitiin nasil
tanimlanacagmi, sorunlarmi nasil ¢Ozecegini, disartya nasil uyum
saglayacaginit ve igeride nasil biitiinlesecegini belirler. Kurucular sadece
yiiksek derecede kararliliga ve 6zgiivene sahip olmakla kalmaz, ayn1 zamanda
diinyanin nasil ¢aligtigi, farkli insanlarin oynayabilecegi roller, gercege nasil
ulasilacag ile zaman ve mekan tlizerinde nasil kontrol uygulanacagi konusunda
genellikle ¢ok saglam fikirlere sahiptir.

Mevcut yonetimin inanglari, degerleri ve 6diil sistemi: Herhangi bir sirketin
yonetimi, kurucularin inanglarmi ve degerlerini siirdiirmeye, canlandirmaya ve
hatta kokten degistirmeye karar verebilir. YOneticilerin gorevlerinden biri, bir
isletmenin operasyonlarinin tiim yonlerinde geleneksel ve modern arasindaki
surekli ¢atismay1 yonetmektir. Bu ayni1 zamanda sirketlerde nesiller boyu
devam etmenin altinda yatan temel sorunlardan biridir. Calisanlardaki inang ve
degerler iizerindeki en giiclii bicimlendirici etkilerden biri, mevcut tesvik
mekanizmasidir. Ornegin, yaratici gabalar1 tesvik etmez ve telafi etmezlerse,
yonetimin yeniligin 6nemi hakkinda konusmalar yapmasi anlamsizdir.

Egitim ve koclarin etkisi: Inanclar1 ve degerleri degistirmek i¢in egitim temel
bir mekanizmadir. Yeni degerleri telkin etmenin yam sira, bir sirketin daha
once Ogrenilmis ve kismen unutulmus degerlere odaklanmasi genellikle
onemlidir. Mesleki egitime sahip iist diizey yoneticiler, bunlar1 yeniden
etkinlestirmede c¢ok etkili olabilir ve bir organizasyonun Omrii boyunca
stirekliligin saglanmasina yardimct olabilir. Sadece seminerlerle dirustlik ve
inisiyatif gibi degerleri tesvik etmeyi diistinmek gercek¢i olmayacaktir. Yetkin,
profesyonel is koglar1 da burada 6nemli bir rol oynayabilir.

Mevzuat: Her Ulkedeki istindam, cevre, vergilendirme ve benzeri konulari
kapsayan mevzuat, sirketlerdeki inang ve degerleri 6nemli dlciide etkiler.
Belirli pazarlarda oyunun kurallari: Herhangi bir pazardaki serbest
rekabetin derecesi ve ayrica kabul edilen sozlesmeler veya gelenekler,
sirketlerin inanglarin1 ve degerlerini kosullandiran oyunun belirli kurallarmi
belirler. Rekabet baskisinin en ¢ok gli¢lendirdigi inanglardan biri, isletmenin

veya toplumun siirdiiriilebilirligi izerindeki uzun vadeli etkisi ne olursa olsun,
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bunu basarmak i¢in gerekli tiim araglar1 kullanarak rakiplerinizi yenmenin ve
kisa vadeli avantaj veya fayda elde etmenin 6nemli oldugudur.

6. Doneme hékim olan toplumsal degerler: Yirminci yiizyilin baslarinda
gelismis iilkelerde egemen olan toplumsal degerler farkliydi ve gelecekte de
farkli olacaktir. Ornegin, gizlilik 6nceden daha dnemliyken, sonradan seffaflik
goreceli olarak ortaya ¢ikan bir deger olmustur. Orgiit iiyeleri olarak goriilen
calisanlar daha 6nceleri makinenin dislileri olarak goriiliiyordu.

7. Her toplumun kiiltiirel gelenegi: Her toplumda toplumsal degerler ve is
degerleri karsilikli olarak birbirini etkiler. Japonya'nin ekonomik basarismnin
biiyiik bir kismi, Bat1 diinyasina; siirekli iyilestirme, uyum, sadakat ve gurur
vb. geleneksel sosyal degerlerinin endiistriyel arenasina dahil edilmesiyle elde
edilen kolektif giiciinii gésterme diirtiisiinden kaynaklaniyordu.

8. Sirketin basar1 ve basarisizhk ge¢misi: Sonuglari iyi anlasildig: takdirde,
sirketin inan¢g ve deger sistemlerinin kendi kendini idame ettirdigi
belirtilmelidir. Bir sirket akillica davranirsa ve miisterilerine diirlistce
davranmak gibi degerleri sistemlerine acik¢a dahil ederse, o zaman bu degeri
is1 icin gerekli olarak siirdiirme egiliminde olacaktir. Bu, “kazanan formiil”
faktoriidiir. Buna karsilik, bu sirket zarar ya da basarisizliklar1 halinde, bu

durum degerler sistemini yeniden gézden gegirmesine sebep olabilir.

1.7. Degerlerle Yonetim ve insan Kaynaklarn Yonetimi Uygulamalar iliskisi ile
Iigili Arastirma Bulgulan

Gergeklestirilen literatiir taramasinda, Cin’de ger¢eklestirilen arastirmada degerlerle
yonetimin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 i¢in dnemi teorik olarak
ortaya konulmustur (Zhang, Dolan ve Zhou, 2009). Degerlerle yonetimin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina etkisi agisindan dogrudan bu iligkiyi en kapsamli
olarak ortaya koyan ¢aligmada Kerwin, MacLean ve Bell-Laroche (2014a) Kanada’da
ulusal spor oOrgiitlerinden katilimeilar tizerinde gerceklestirdikleri arastrma ile
ozellikle orgiitsel degerlerin kurulusa isteyerek entegre edilmesi suretiyle hayata
gecirilen degerlerle yonetim uygulamalarmin bilhassa, ise alma uygulamalari, dahili

ve harici iletisim, performans degerlendirmeleri, takim ¢alismasinin tegvik edilmesi ve
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caligan tanitma programlari tizerinde olumlu etkileri oldugunu tespit etmislerdir. Li ve
Nesbit (2014) Cin’de ¢ok uluslu sirketlerde calisan 36 yonetici lizerinde repertuvar
cizelgesi (repertory grid) teknigi ile gergeklestirdikleri ¢alismada degerlerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 tizerindeki onemini ortaya koymuslardir. Kerwin,
MacLean ve Bell-Laroche, (2014a: 27) degerlerle yonetim uygulamasi ile ilgili
derinlemesine inceleme yapmak igin Kanada’ da kar amaci giitmeyen ulusal bir spor
orgiitii o6zelinde gerceklestirdikleri vaka calismasinda paydaslarin deger yaratma
stirecine dahil edilmesi, ayrica orgiitsel degerlerin, daha iyi anlasilmasi ve yasanmasi

igin, insan kaynaklar1 politikalarina yerlestirilmesi gerektigi ¢ikarimlarma ulagilmistir.

Degerlerle yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar: iliskisini dolayli
bakimdan ve yakin degiskenlerle destekleyen arastirmalara bakildiginda, Hassan
(2007: 437-443) Malezya'da farkli endiistrilerdeki sekiz drgutten 239 ¢alisan lizerinde
gerceklestirdigi caligmada orgiitsel degerler ile insan kaynaklar1 gelisim uygulamalari
arasinda pozitif iligki tespit etmistir. Bu arasgtirmada insan kaynaklar1 gelisim
uygulamalar1 kariyer sistemi, is sistemi ve gelistirme sistemi boyutlariyla
arastirtlmigtir. Kariyer alt boyutlari; insan gicl planlamasi ve ise alim, potansiyel
planlamasi ve terfi ve kariyer planlamasi1 ve gelisimdir. Is sistemi alt boyutlar1; rol
analizi, baglamsal analiz ve performans degerlendirme sistemidir. Bu calismada,
gelistirme sistemi alt boyutlar;; egitim ve 6grenim, performans rehberligi ve
gelistirme, orgiitsel degerler olarak da agiklik, giiven, girisimcilik, 6zerklik, yaraticilik,

kalite, yetki verme ve insancil davranma arastirilmistir.

Hassan (2010: 648-653) Malezya’da ayni sektordeki besi ISO (International
Organization for Standardization) sertifikasi sahibi toplam 150 altinda ¢alisani olan 10
KOBI (kiigiik ve orta biiyiikliikte isletme) firmasmdan 230 katilimeci Uzerinde
gerceklestirdigi arastirmada insan kaynaklar1 gelisim sistemi ve Orglitsel degerler
bakimindan firmalarim iSO sertifikas1 sahipligine bagl olarak farkliliklar olup
olmadigini incelemistir. Arastirma sonuclarina gore insan kaynaklar1 gelisim sistemi
ortalamalar1 firmalarin ISO sertifikast olup olmamasma goére anlamli farklilik

gostermemektedir. Yine ayni sekilde orgiitsel degerler ortalamalar1 firmalarin 1SO
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sertifikasi olup olmamasina gore anlamlh farklilik gostermemekte olup, sadece ISO
sertifikas1 olan firmalarda oryantasyon kalitesinin, ISO sertifikas1 olmayan firmalara

gore pozitif yonde anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Zhang ve Albrecht (2010: 1916-1926) Cin’de yer alan ayn1 grup biinyesinde ancak
tamamen bagimsiz yonetim ekibi, yapis1 ve politikalari ile idare edilen iki Ispanyol
istiraki firmada gergeklestirdikleri karsilagtirmali nitel analiz calismasinda daha
basarili oldugu bilinen firma ile daha diisiik performans gdstermis firmay1 degerlerle
yonetim acisindan karsilastrmiglardir. Arastirmacilar degerlerle yonetimin stratejik
insan kaynaklar1 yonetimindeki rolline odaklanmiglardir. Arastirma sonuglarina gore
basarili olan firma gelisim ve insan odakli bir anlayisa sahip, calisanlara orgiitle
beraber gelismeleri i¢gin firsatlar sunan, egitim firsatlar1 yaninda is diinyasinda da
gelismelerini  saglayan, normlara uyumlu ancak esneklik saglayan bir yap1
sergilemistir. Diisiik performansli firma ise kontrol odakli anlayisin hakim oldugu
kendini idrak etme yerine hayatta kalmaya odaklanildig, sirket normlar1 olusturmaya
ve uygulamaya baglh kalinmadigi, faydaci bir anlayisla kendini koruma kaltirtniin 6ne
ciktigi, sirket politikalarina baglh kalinmadigi, yiiksek rotasyon uygulandigi, biiyiime
firsatlarmin goriilmedigi bir yap1 gostermistir. Genel olarak yiiksek performanslh
firmada, mutluluk, adalet ve firsatlar gibi terimlerin yaygin kullanildig1 diisiik
performansl firmada ise memnuniyetsizlik, glivensizlik ve baski gibi terimlerin sik¢a
kullanildig1 tespit edilmistir. Bu ¢alisma ile degerlerle yonetimin insan kaynaklari ile

strateji ve performans arasinda bir kdprii gérdiigii sonucuna varilmistir.

Luu ve Rowley (2015: 16) tarafindan Vietnam’da yazilim firmalarimdan 124 orta
seviye yoneticinin katilimiyla gerceklestirilen calismada deger temelli insan
kaynaklar1 uygulamalarinin, etik kurumsal sosyal sorumluluk ve yasal kurumsal sosyal
sorumluluk ile aralarinda ayr1 ayr1 pozitif ve anlamli iligski oldugu tespit edilmistir.
Ancak deger temelli insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile ekonomik sosyal sorumluluk
arasinda negatif ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Deger temelli insan kaynaklar1
uygulamalari ile duygusal zek@ arasinda da pozitif ve anlaml iliski tespit edilmistir.

Akuoko (2008) Gana’da bir kamu hastanesi calisanlar1 tizerinde gerceklestirdigi
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aragtirmada geleneksel degerler ve sosyo-Kkiiltiirel faktorlerin insan kaynaklari rolleri
iizerinde baski olusturdugu ve is performanslarmi olumsuz etkiledigi sonucuna
ulagsmuslardir. Krishan (2012), gergeklestirdigi teorik ¢alismada degerlerinin iki
yiiksek dereceli yapisi, yani degisime aciklik ve kendini agma i¢ kariyer yonetim
sistemleri ile ilgili olarak 6nerilmektedir. Muhatazakarlik ve kendini gelistirmenin dis
kariyer yonetimi sistemleriyle iligkili oldugu ileri siirtilmektedir. Li ve Nesbit (2014)
orgiitlerde degerlerin; kog¢luk ve mentorluk, kariyer planlama, takim olusturma ve

temel maas artig1 uygulamalar ile yakin iligkisi ortaya koymuslardir.

Degerlerle yonetim hem degerlerin hem de degerlerin yonetiminin bir kombinasyonu
olarak algilanabilir. Degerlerle yonetim arastirilirken, degerlerin neden insan
davranisii degistirmek i¢in bir yonetim araci olarak kullanilabilecegi ve silirecin
sonunda istenen sonuglara nasil ulasilabilecegi arastirilmalidir (Wandahl ve Bejder,
2003: 5). Degerlerle yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki
iligkiye yonelik calismalarin cogalmasi bu bakimdan da 6nemlidir. Ciinkii giiniimiizde
orgiitlerde calisanlarin davranislari gerek bireysel gerek orgiitsel ¢iktilar1 olumlu
yonde gelistirmek igin her kademeden g¢alisanlar1, orgiitlerin hedefleri dogrultusunda
yonlendirmek, degerlendirmek ve Orgitte kalic1 hale getirmek i¢in isletmelerde hayati
6neme sahip olan insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonunun 6nemi gittikce daha ¢cok
anlasilmaktadir. Bunun yani sira insan kaynaklar1 profesyonelleri icin de igerisine
degerlerin yerlestirildigi ve degerlerden daha cok yararlanildigi insan kaynaklari

yonetimi uygulamalar1 daha ¢ok tercih edilir hale gelmektedir.

Kuruluglar 6nce 6ziine bagli ve calisanlarin dogasinda var olan bilgi, baglilik ve
yaraticilik degerlerini bilingsiz kullanirlarsa stratejik is planlar1 i¢in temel teskil eden
bu deger kiimelerini kaybetme riskine girerler. Yonetim araglarinda, temel degerler
baglayici ve birlestirici tek gii¢ olarak kalabilir. Degerler bir organizasyonun degisime
uyum saglamasina izin verir bunun yaninda siirekli zorlagan rekabet sartlarmin oldugu

bir dunyada varligm siirdiirmesini saglar (Williams, 2002: 228).
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IKiNCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI UYGULAMALARI

Insan kaynaklar1 yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 bashg altindaki
bélimlerde insan kaynaklari yonetiminin tanimi ve Onemi, insan kaynaklari
yOnetiminin sorumlulugu ve amaci, insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimi ve
alt bagliklarla insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 yer almaktadir. Bu boliimde son
olarak insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: ile ilgili arastirma bulgularina yer

verilmektedir.

2.1. Insan Kaynaklar Yonetiminin Tanimi ve Onemi

Insan kaynaklar1 yonetimi, isgiicii maliyetlerini gdz ardi etmeden, gelecekte orgiitii
hedeflerine ulastiracak gerekli yetenek ve motivasyona sahip elemanlar1 temin etmek,
onlarim i tatminini yiikseltmek, yeteneklerini ortaya koymalarmi saglamak amaciyla
ortaya konan uygulamalarin bir biitiiniidiir. Orgiitlerin verimlilik, kalite, kar vb.
amagclara daha kolay ulasmasini saglayacak en 6nemli bakis acis1 insan1 gelistirilmesi
gereken bir kaynak olarak gormektir (Akin ve Colak, 2012; 86). Bu kritik nokta insan

kaynaklar1 yonetimini personel yonetiminden (PY) ayiran en 6nemli farklardan biridir.

Giliniimiizde orgiitler, etkinlik ve verimliligin arttirilmasmin en 6nemli unsur olan
insan kaynaginin degerinin farkina varmis ve insan odakl politikalar uygulamaya
baglamiglardir. Ozellikle isletmeler rekabet iistiinliigii saglayabilmek icin siirekli
olarak etkinliklerini ve verimliliklerini arttirmak durumundadirlar. Bu amagla, isletme
yoneticileri orgitlerindeki rekabet gicunin yikseltilmesinde en kritik faktér olan
insan kaynaklarin1 etkili bir sekilde yonetme ¢abasi igerisine girmislerdir. Clinkii insan

kaynaklar1 yonetimi Orglitte yer alan personelden en etkin bir sekilde faydalanma



yoluyla hem amaglarin1 hem de g¢alisanlarin memnuniyetini saglamayi amaglayan
faaliyetlerin biitiinlinii temsil etmektedir. Ayrica glniimiizde bir Orgitin rekabet
giiciiniin derecesi, gelisimi ve basarisi, bir organizasyonun en 6nemli varligimi temsil
eden yaraticilik seviyesine ve insan kaynaklari kalitesine gore giderek daha da
artmaktadir (Bayramli, 2017: 1). Ustelik bu katki dogru insan kaynaklar1 yonetimi ile
diger kaynaklardan farkli olarak beklentilerin ¢ok iizerinde gergeklesebilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi 1980’lerde personel ydnetiminin yeniden adlandiriimastyla
dogan ve hizla popiiler olan bir kavramdir (O’riordan, 2017: 6). Gunimuzde
yOneticilerin gz oniinde bulundurmalar1 gereken en 6nemli konulardan biri 6rgatlerin
en degerli varligiin insan oldugu ve onun gelistirilmesi ve katkisinin artirilmasi
gerektigidir (Carneiro, 2000: 88). Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarmni elde
etmek, gelistirmek, stirdiirmek ve kullanmak i¢in isletmeyi planlama, organize etme,
yonetme ve kontrol etme sirecidir (Gao, Wang ve Yan, 2019: 129). Bir baska
tanimlamaya gore insan kaynaklari yonetimi, personelin yaptigi islerin analiz ve
dizayni, personel se¢imi, alimi, egitim ve gelisimi, ddiillendirilmesi, performansinin
degerlendirilmesi, licretlendirilmesi ve insan kaynaklar1 faaliyetlerine iliskin politika

ve uygulamalardan olusan bir siirectir (Ozgen ve Yalgin, 2018: 6).

Insan kaynaklar1 yonetimine, siirdiiriilebilir rekabet saglayan bir unsur olarak
bakildiginda, insan kaynagi, isletme kontroliinde is iliskisi i¢inde bulunulan beseri
sermaye havuzu olarak nitelendirilmekte ve IKY orgiitiin hedeflerine ulagsmasi igin
istenilen istihdamin saglanmasina ve bu havuzun dogru bir sekilde kullanilmasina
yonelik faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Kobanoglu, 2013: 133). Insan
kaynaklar1 yOnetimi, Orgiitlerin rekabet giliclinii artirmasmin  yaninda iilke

ekonomisinin batuniind de etkileyen énemli bir unsurdur (Bayramli, 2017: 1).

Insan kaynaklar1 yonetimi drgiitlerde gergeklestirilen, drgiitsel ve bireysel hedeflere
ulagsmak i¢in insanlarmn en etkin kullanimmi saglayan hayati bir islevdir. Orgiit
calisanlarinin arzusu, memnuniyeti, kalitesi ve tecriibesinin tamamu ile adil davranis

algisy; firmanm verimliligini, miisteri hizmetlerini, itibarmi ve uzun siireli hayatta
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kalmasmi etkileyebilir. Bu dogrultuda insan kaynaklarinin orgiitlerin can damari
oldugu soylenebilir. Bu nedenle Orgutlerde insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu,
istenen sonuglar1 elde etmek titizlikle uygulanmali ve siirekli izlenmelidir (Hashim,
2009: 251-252). insan kaynaklarmmn etkin olabilmesinin temel kriterlerinden birisi,
onu bir maliyet unsuru olarak gdren anlayisin yerine, rekabet avantaji olarak algilayan
yaklagimm benimsenmesi olup, bu yonde bir algilamanin saglanabilmesi igin,
orgiitlerin tepe yonetimleri ve departman yoneticileri tarafindan insan kaynaklarinin
etkinliginin ve katkilarmin anlasiimasi gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri,
bu katkiy1 saglayabilmek i¢in, calisanlara deger verildigini gosterecek uygulamalari
ortaya koyabilmelidir. Bu dogrultuda g¢alisanlarin ihtiyag, davranis ve tutumlarn,

insan kaynaklar1 yonetimlerince dikkatle incelenmelidir (Bozkurt, 2011; 38).

Isletmelerin nitelikli insan kaynaklarin1 orgiite kazandirabilmeleri, Orgiitte
tutabilmeleri ve neticede etkinlik ve verimlik agisindan 6nemli olan baglilikla
calisabilmelerini saglamalari, rekabet avantaji elde etmeleri agisindan dnemlidir. Bu
durum, orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetiminin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir (Aykan, 2007: 124). Insan kaynaklar1 ydnetimi geleneksel bir
destekleyici role de indirgenmemeli, bunun yerine érgutsel ve bireysel hedeflere ve
sonuglara ulasmada temel bir yetkinlik olusturmalidir, ¢iinkii insan kaynaklar1
degerlidir ve 6nemli bir rekabet avantaji saglar (Demo vd., 2012: 398). Bu dogrultuda
insan kaynaklar1 yonetimi, kurulusun gelecek hayalini gerceklestirmek icin insan
kaynagmin orgiitle etkili ve verimli bir sekilde biitiinlesmesini; ise baglangic 6ncesi ve
ayrilik sonrasi gerekli faaliyetleri de kapsayacak sekilde saglamayir amaglayan,

yonetim fonksiyonu olarak tanimlanabilir.

Tum bunlar g6z 6nune alindiginda insan kaynaklar1 yonetimi insan giiciiniin 0rgut
amagclar1 dogrultusunda etkili yonetimi faaliyetlerini igermektedir (Greenwood, 2002:
261). Globallesme sonucu rekabetin artmasi ve Ortiilii bilginin 6nem kazanmasiyla
insan kaynaklar1 orgiitler i¢in stratejik agidan dnemli bir hal almis ve Orgiitlerin
basarisini etkileyen 6nemli bir unsur olmaya baslamistir (Aykan, 2007: 126). insan

kaynaklar1 yonetimi ile ilgili tanimlar da insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik acidan
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onemini ortaya koymaktadir. Orgiitsel stratejiler ancak insan kaynaklar1 departmani
ile koordineli bir sekilde ¢alisildiginda basariyla uygulanabilmektedir Stratejileri
uygularken yeterli ve dogru insan kaynaginin bulunup bulunmadigy, ihtiya¢ oldugunda
saglanip saglanamadigi vb. konular stratejiler agisindan hayati derecede onemlidir
(Erengil, 2016: 8).

2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Sorumlulugu ve Amaci

Insan kaynaklar1 yonetimi, drgiitiin insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin degerlendirildigi,
giderildigi, ise alinan ¢aliganlardan en iyi verimi elde edebilmek i¢in gerekli tesvik
unsurlarinin gerceklestirildigi ve en uygun ¢alisma ortaminin saglandig bir siire¢ olup,
diger isletme fonksiyonlari olan iiretim, pazarlama ve finans gibi, 6rgutiin amaglarmin
gerceklesmesine katki saglayan bir igletme fonksiyonudur. Sadece onlardan farkl
olarak insan kaynaklar1 yonetiminin konusu insandir (Ozgen ve Yal¢in, 2018: 5-6).
Insan kaynaklar1 yonetiminin gdrevi, gelecege doniik olarak 6rgiit amaglarini yerine
getirecek yetenekli ve iyi motive edilmis nitelikli eleman temin etmek, bu elemanlarin
is tatminini arttirmak, yeteneklerini ortaya c¢ikarmak ve bu faaliyetleri miimkiin
oldugunca isgiicii maliyetlerini kontrol altinda tutacak bigcimde gerceklestirmektedir.
Insan, gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak gdz 6niine alindig1 takdirde drgiitlerin
verimlilik, kalite, kar gibi amaglara ulasabilmeleri kolaylagir (Akin ve Colak, 2012;
86). Insan kaynaklar1 ydnetimi bir drgiitte yer alan insan kaynaginm org(ite, bireye ve
cevreye en ¢cok fayday1 olusturacak bigcimde yonetilmesini saglayan faaliyetlerin timii

olarak tanimlanmaktadir (Sadullah, 2013; 3).

Diinyada yasanan kiiciik bir teknolojik gelisme, farkli alanlarda inanilmaz boyutlarda
etkiler yaratmaktadir. Degisime uyum saglayanlar varligin1 devam ettirebilmekte,
bunu basaramayanlar ise ¢agin gerisinde kalmaktadir. Dinyadaki hizli degisime ayak
uydurabilen ve degisimi yetenekli ¢aliganlari sayesinde yonetebilme becerisine sahip,
firsatlar1 goren ve gelecegi sekillendirebilecek yoneticilere sahip Orgiitler basarili
olabilmektedir. Tim bu gelismeler Orgltlerde stratejik bir konumu olan insan
kaynaklar1 departmanina biyiikk bir sorumluluk yiiklemektedir (Cosar, 2017: 1).

Gunumizde beseri kaynaklar olmadan fiziksel kaynaklardan tek basimna etkili sekilde
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faydalanilamayacag1 genelde kabul edilmektedir. Is diinyasinda insan kaynagmin
Oneminin artmasi, insan kaynaklar1 ydnetimi gorev ve sorumluluk alanmin
genisletmistir (Develioglu, Hasit ve Bagci, 2006: 195). insan kaynaklar1 yonetiminin
sorumlulugu, Orgutin gelecege doniik hedeflerine ulagmasini saglayacak gerekli
yetenek ve yetkinliklere sahip, motive olmus personeli temin etmek, onlarm is
tatminini yiikseltmek, yeteneklerini ortaya ¢ikarmak, gelistirmek ve bu faaliyetleri
maliyetleri de kabul edilebilir seviyede tutacak sekilde gerceklestirmektir. Insan
kaynaklar1 gelistirilmesi gerekli bir kaynak olarak goriildiigiinde orgiitlerin verimlilik,
kalite, kar vb. amaclara ulasabilmeleri daha kolay olacaktir (Akin ve Colak, 2012: 86).

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci insanlar vasitasiyla orgiitiin amagclarma
ulasmasmi saglamaktir (Armstrong, 2006: 6; Kaya ve Kesen, 2014: 99). insan
kaynaklar1 yOnetiminin bireysel ve oOrgiitsel a¢idan amaglar1 maddeler halinde
sunlardir (Gurbliz, 2018: 21-22): i) Nitelikli isg6renleri orgiite cekmek, gelistirmek ve
orgiitte kalmalarini saglamak. ii) Calisanlarin is tatminlerini ve orgiitsel bagliliklarmi
arttirmak. iii) Is gérenlerin motivasyonunu yiikselterek kisisel ve orgiitsel performansi
gelistirmek. iv) Is ortaminda huzur ve giiveni tesis etmek. V) Insan faktorii sayesinde
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek. vi) Uriin ve hizmet kalitesini yiikseltmek.
vii) Degisen durumlara karsi esnek bir yap1 kazanmak. viii) Degisimi yonetmek. iX)

Yasalara ve etik degerlere uygun hareket etmek.

Insan kaynaklar1 profesyonelleri insan kaynaklari politika, ama¢ ve uygulamalari
hakkinda eksik bilgiye sahip olduklarinda ve bunlar1 6rgiitlerinde uygulamak icin
gerekli beceriden yoksun kaldiklarinda, hizmet ettikleri orgiitlere karst mesleki
gorevlerini ve etik yukumliliklerini yerine getirememektedirler (Caldwell vd. 2011:
173). Insanlarin, rekabet iistiinliigiiniin ve organizasyonel basarmin en énemli faktorii
oldugu sdylenirken, insan sermayesinin gelistirilmesi ve izlenmesi 6nemli dncelikler
haline gelmistir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 sisteminin kontrolii, insan kaynaklar1
Sisteminin organizasyonel basariya katkisini belgeleyebilmek i¢in is yapmanin tiim
yonlerini kontrol etmek yalnizca denetgilerin degil, ayn1 zamanda insan kaynaklar1

uzmanlarinin da diizenli faaliyetlerinden biri haline gelmelidir (Voki¢, 2012: 114).
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Asagidaki tabloda baska bir bakis agisiyla, ulagilmak istenen amaglar insan kaynaklar1

yonetiminin idari operasyonel ve stratejik roller; odak, zamanlama ve rutin aktivitelere

gore 6zetlenmektedir.

Tablo 2.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Rolleri

iKY Roli/Aktivite

idari

Operasyonel

Stratejik

az)

Odak Idari islemler ve kayit | Operasyonel destek Orgiit capinda ve
tutma klresel
Zamanlama Kisa dénem (1 yildan | Orta dénem (1-2 yil) | Uzun dénem (3-5 yil)

Rutin Aktiviteler

* Calisan katkilarinin
yonetimi

* Yeni galisanlarm
oryantasyonunu
yOnetmek

« IK politikalarmi1 ve
prosedrlerini
yorumlamak

* Esit istihdama
Onayak olacak raporlar
hazirlamak

« Ucret programlarini
yOnetmek

* Agik pozisyonlar
i¢in igse alma ve
secme faaliyetlerini
yuritmek

* Egitim faaliyetlerini
yuritmek

* Calisanlarin
sorunlarini ¢ézmek

« Isgiicii egilimlerini ve
sorunlarint
degerlendirmek

* Toplam iggiiciiniin
gelisim planlamasini
uygulamak

« Orgiitiin yeniden
yapilanma Ve kiigtilme
vb. faaliyetlerine
destek olmak

* Sirket birlesmeleri ve
satin almalar igin
danigmanlik

» Ucret stratejilerini
planlamak

Kaynak: Mathis ve Jackson, 1999: 15.

Bir orgiit ne kadar giiclii 6z kaynaga ve maddi imkanlara sahip olursa olsun, eger bu
yapmin etkin bir sekilde islemesini saglayacak insan kaynagina sahip degilse, orgiitsel
amacini gerceklestirmesi ve stirdiiriilebilirligi saglamasi imkansizdir (Cosar, 2017: 1).
Teknolojinin gelistigi, 6zellikle bilgi teknolojisindeki yeniliklerin arttig1 ve rekabetin
zorlagtig1 glinimizde kalici olabilmek ve rakiplerin 6niine gecebilmek icin érgltlerin
bilgi liretmeyi, paylagsmay1, gelismeyi ve degisime acik olmayr benimsemis nitelikli
insan kaynagma sahip olmasi ve onu iyi yonetmesi gerekmektedir. Insan kaynagini
gelistirme yaninda azami seviyede katki alma da orgiitlerin basarisini olumlu yonde

etkilemektedir (Bayat, 2008: 84; Cosar, 2017: 15).
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2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi 20. yiizyildan beri bir isletme fonksiyonu olarak ele
alinmasina ragmen gergekte kokeni daha eskilere dayanmaktadir. Ortak hedeflere
ulagmaya calisan insan topluluklar1 olduk¢a insan kaynaklar1 yonetimi de Onemini
kaybetmeyecek hatta daha da arttiracaktir. insanlik tarihinde sanayi devrimi ile biiyiik
degisim meydana gelmistir ve bu degisimin isletmelere teknik ve psikolojik ag¢idan
bircok yansimasi olmustur. Giliniimiizdeki insan kaynaklar1 yonetiminin, personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimine
dogru gosterdigi gelismenin kokeninde sanayi devrimi ile baslayan silire¢ yatmaktadir
(Kesen, 2014: 6). 18. yiizyilin son donemlerinde meydana gelen hizli teknolojik
gelismelerle beraber isgiiclinde uzmanlasmanin arttigr sanayi devrimi ile insan
kaynaklar1 yonetiminin temellerinin atildigi goriilmektedir. Bu dénemde is bolimii
sonucu uzmanlagma artmus, isgiicii mal gibi alinip satilmis ve isgliciinii korumak i¢in

hiikiimetler ve yerel kamu kuruluslar1 yetersiz kalmistir (Ozgen ve Yalgm, 2018: 3).

Insan Kaynaklar1 yonetimi 1890’11 yillarda ilk kez personel ydnetimi departmaninin
acilmasiyla bagimsiz bir islev olmustur. Insan kaynaklar1 yonetimi yonelimi tamamen
yonetimsel olmayan bir dizi yol izleyerek ilerlemistir. Ornegin Ingiltere'de personel
yOnetiminin kdkenleri Quaker'in sahip oldugu Cadbury gibi sirketlerde istthdam edilen
sosyal yardim gorevlilerine kadar uzanmaktadir (Price, 2007: 16). Bundan sonraki
stirecte ¢aliganlarin igverenler karsisinda kendilerini koruyabilmek yasam kosullarini
tyilestirebilmek amaciyla orgiitlendikleri ve serbest toplu pazarlik uygulamalarimin

ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2018: 3; Mathis ve Jackson, 1999: 24).

Birinci Diinya Savasi, personel yonetiminin gelisiminde kritik bir esik olmustur.
Calisan arzini saglamak ve refahini yikseltmek igin departmanlagsma egilimi artmis
hatta birtakim yasal diizenlemelerle zorunlu hale gelmistir. O déneme kadar erkek
agrrhikli olan isgéren yapist varken, olusan personel boslugunun da etkisiyle kadin
calisanlarn sayis1 artnustir. Istihdam ydnetiminin, isgiicii kontrolii, ise alim, isten
ayrilma ve calisan refahindan farkli yonleri ortaya ¢ikmustir. isverenlerin prosedurleri

izleme ihtiyaci nedeniyle bu isleri takip eden uzman ¢alisan sayilarinda artis olmustur
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(Tyson, 2006: 68-69). 1930'larda, birkag 6nemli is kanununun kabuldi, 1935 tarihli
Ulusal Calisma iliskileri Yasas1 sendikalarin biiyiimesine yol agmustir. Toplu
pazarligin 6nemi ve sendika yonetim iliskilerinin gelismesinin ardindan 1940'larda ve
1950'lerde is¢i sendikalarinin gii¢ kazanmasi iiretim, kamu hizmetleri ve tasimacilik
sektorleri basta olmak lizere bir¢ok kurulusta personel departmaninin sorumluluk
alnmni genisletmistir. Bordro diizenlenmesi, emeklilik kayitlarinin tutulmasi, hissedar
ziyaretlerinin diizenlenmesi, piknik organizasyonu vb. isler personel departmaninin
temel rolii olmaya baglamigtir. Bu periyotta insan kaynaklar1 departmaninin rolii diger

departmanlara destek saglamak amaciyla genislemistir (Mathis ve Jackson, 1999: 24).

Ikinci Diinya Savasi sirasinda personel yonetiminin dnemi artmus hatta baz: iilkelerde
personel yoneticileri askerlikten muaf tutulmuslardir. Personel yoneticisi sayilarinda
artis olmustur. Bu siiregte genellikle savas malzemesi {iretimi yapan isletmeler hem
caligan refahma hem de yiiksek verimliligi saglamaya odaklanmislardir (Tyson, 2006:
71). Aym1 zamanda galisan niifusun ortalama egitim diizeyi istikrarli bir sekilde
yukselmistir. Clnku bilgi gu¢ ve gelirin, diinyanin dort bir yaninda, sosyal yelpazedeki
genis dagilimi yiiksek Ogrenimin yayginlagsmasmi saglamistir. Bircok kurulus
teknolojik gelismeyi yakalayabilmek i¢in uzman personel gereksinimi duydugundan

egitimli kisilerin istihdami da kolay olmustur (Scholz ve B6hm, 2008: 301).

Her iki diinya savasindan kaynaklanan {i¢ dnemli egilim, 6zetle sunlardir (Tyson,
2006: 72): i) Is c¢iktilarinim, istihdam kosullarindaki iyilesme ve gelisimin personel
yoneticileri tarafindan uygulanan tekniklerle iliskili oldugu diislincesinin personel
yoneticileri arasinda yaygin oldugu arastirmalardan elde edilmistir. ii) Istihdam
yonetimi ve refahin entegrasyonunun personel yonetimi semsiyesi altinda genis
islevde gergeklestirilmis olmas1 personel yoneticileri sayisinda biiyiik artisa neden
olmustur. iii) Savaglar sonucunda Onemi artan istihdamin istenilen seviyeye
gelmesinde kisa donemde yasal diizenlemelerin katkis1 olmustur. Ancak biiyiik 6lgekte

gerekli kontrollerin yapilmasi ve is¢ilerle mutabakat gerekliligi anlagilmustir.

74



Ikinci Diinya savasi sonras1 donemde “endiistriyel iliskiler” terimi genellikle isgiicii
ile orgiitler arasindaki resmi, kurumsal diizenlemeleri tanimlamak i¢in kullanilmaya
baslanmistir. Bu donemde giic iligkileri alaninin merkezinde endiistriyel iligkiler yer
almaya baglamistir. Personel yonetimi, kabul géren endiistriyel iliskiler politikalarmin
olusturulmasmda énemli katki saglamistir. Ucret ddeme sistemlerinin olusturulmasi
ve farkl statlideki gruplara gore farkli uygulamalarm gelistirilmesi bu duruma 6rnek
olarak gosterilebilir (Tyson, 2006: 73-74). Personel yoneticilerinin uzmanlik
alanlarma, “tam istihdam” donemi olarak da adlandirilan bu donemde emegin kit
kaynak haline gelmesinden dolay1 pazarlik konusu da eklenmistir. 1940'larda
kamulastirilan endiistrilerde, igverenler, ¢alisanlar1 temsil eden sendikalarla miizakere
etmek icin yasal olarak sorumlu hale getirilmislerdir. Bunun basarilmasima yardimei
olmak igin, personel memurlarmin atanmasini tesvik etmeye yonelik bazi yasal
diizenlemeler yapilmis ve iiniversitelerde personel uzmani yetistirmek tizere béltimler
acilmistir. 1960'larm sonlarinda, personel uzmanlar1 gérevleri arasinda yonetim adina
ozliik dosyasi sorumlulugundan yonetime ve yonetim faaliyetlerinin entegrasyonuna
dogru bir odak degisikligi olmustur. Bu dogrultuda insan kaynaklar1 uzmanlar1

zamaninin 6nemli bir kismini ¢alisanlarin ise alinmasi, tutulmasi, gelistirilmesi ve

kariyer yollarmin planlamasima ayirmistir (Torrington vd., 2017: 13-14).

Tarmm toplumunda toprak, sanayi toplumunda kas glicti ve makineler en dnemli tretim
faktorleriyken bilgi toplumu olarak adlandirilan bilgi ¢aginda ise bilgiyi liretme ve
doniistiirme yetenegi olan yiiksek nitelikli caliganlarin érgtler i¢in en 6nemli Gretim
faktorii oldugu goriisii yaygmlasmistir. Benzer teknolojiye, sermayeye, hammaddeye
ve diger tretim faktorlerine sahip orgiitlerden bazilarinin daha basarili olmasinin en
onemli sebebi sahip oldugu insan kaynagmi daha etkili ve verimli bir sekilde
yonetmesi ile agiklanabilir (Giirbiiz, 2018: 21). Dis kaynaklardan yararlanma ve
bilgisayar kullanimin artmasi kiigiik firmalarda bile insan kaynaklar1 faaliyetlerinin
Oonemini daha da artrmistir. Son olarak, ¢alisan haklarmi ilgilendiren konularin
cogalmasi, uyusturucu testi ve sigara igme kisitlamalar1 vb. konular, insan kaynaklar1

faaliyetlerinin zaman i¢inde nasil yonetilecegini etkilemistir (Mathis ve Jackson, 1999:
25).
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1980’11 yillara kadar orgiitlerde “Fordist-Taylorist” anlayis tarafindan maliyet unsuru
yonii agirlik basan olarak goriilen insan kaynaklari kiiresellesme, uluslararasi boyuta
ulasan rekabet, teknolojik gelismeler, degisen iiretim ve yonetim modelleri ile birlikte
stratejik bir dnem kazanmustir. Insan kaynaklar1 yonetiminin bu stratejik dneminin
temelinde, Orgiit performansint olumlu yonde etkilemesinin ve rekabet Ustlinligi
avantaji saglamasinmn 6ne ¢ikmasi dnemli rol oynamaktadir (Bayat, 2008: 73). Insan
kaynaklar1 yonetiminin gelisiminde ve bugiinkii 6nemini kazanmasinda etkili olan baz1
onemli gelismeler sunlardir: i) Personel departmanlarmin kayit tutma faaliyetleri, ii)
is¢i ve igverenler i¢in ¢ikarilan yasal diizenlemeler, iii) uzmanlagmanin artmasi, iv)
Orgiitler i¢in insanin artan Onemi, v) kiiresellesme, vi) teknolojik gelismeler, vii)
caligma anlayisinda yasanan degisimler, viii) rekabet kosullari. Ayrica, is bolimdinin
zorunlu olmasi zanaatkar sayilarindaki artis, tarimsal tiretimden makinelerin tiretimin
onemli bir pargasi oldugu endiistri devrimine gecis, insan unsurunun ikinci planda
oldugu klasik yonetim anlayisindan sonra insan unsurunun one ¢iktig1 neoklasik
yonetim anlayismin 6nem kazanmasi, insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimine ¢ok

onemli katkilar saglamistir (Elegel, 2019: 53-54).

Insan kaynaklar1 yonetiminin son gelismeler sonrasi geldigi durumu ortaya
koyabilmek i¢in asagida bazi boliim i¢i basliklar1 altinda, glinimizde arastirmacilar
ve orgutler icin oldukca 6nemli ve populer hale gelen; personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yonetimine gecis, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan

kaynaklar1 yonetimi ve yesil insan kaynaklar1 yonetimi konular1 agiklanmaktadir.

Personel Yonetiminden insan Kaynaklar Yonetimine Gegis

Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimi g6z oniine alindiginda personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegiste insan kaynaklar1 departmanlarinin
islevlerinin zamanla artt1g1 goriilmektedir. Bu islevlerle ilgili cabalar dogru bir sekilde
gosterilirse insan kaynaklar1 birimi de goérevini layikiyla yerine getirmis olacaktir.
Boylelikle orgiitler rekabet avantaji elde edecek ve hedeflerine daha kolay ve hizli bir
sekilde ulagabileceklerdir (Kesen, 2014: 8). Artan rekabet ortami ve teknolojik tretim

bicimi isletmelerin teknolojiyi kullanabilecek ¢alisanlara olan ihtiyacini artirmus,
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yoneticiler bu c¢alisanlar1 karar verme siirecine katmak, hatta yer yer onlara inisiyatif
kullanma sans1 vermek zorunda kalmiglardir. Calisanlar yaptiklari igin anlamliligini
sorgulamaya baslamislar ve i¢csel motivasyonu 6nemsemislerdir. Ayrica sadece iicreti
degil isletmelerin sagladig1 licret dis1 olanaklar1 da beklentilerinin arasina almislardir.
Insan kaynaklar1 yoneticileri hem personel yonetiminin faaliyetlerini devam
ettirmekte, hem de Insan Iliskileri Yaklasimi’ndan etkilenerek, liderlik, motivasyon,
Orgiit kiltiirti olusturma ve gelistirme gibi konularla ilgilenmeye baglamistir. Boylece
personel yonetimi birimlerinin adi ¢aligan merkezli olmayr vurgulayan bir bigimde
zaman i¢inde insan kaynaklar1 yonetimi departmani haline doniismiistiir (Cosar, 2017:
14-15).

Insan kavramma atfedilen 6nem ve isgdrenlerin sosyal yonlerinin kabuli ve oéne
¢ikmasi insan kaynaklar1 ydnetimi kavrammin 6nemini arttirmistir. Insan kaynaklari
yonetimi departmani kendi rutin islerinin yanswra danigsmanlik yapma ve hat
yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yoneticiligi anlayisini gelistirme vb.
gorevleri listlenmesi insan kaynaklar1 yonetimi ve personel yonetimi arasindaki ortaya
koyan onemli gelismelerden olmustur (Cal, 2012: 14). Insan kaynaklar1 ydnetimi
personel yonetiminden farkli olarak ve onu da kapsayacak sekilde daha uzun vadeli ve
stratejik bir perspektife ve daha yonetsel bir role sahiptir. Bu nedenle insan kaynaklar1
fonksiyonu, orgiitsel yap1 igerisinde dnemini artrmaktadir (Bingdl, 2016: 6). Insan
kaynaklar1 yonetiminden personel yonetimine geciste sadece alan adi degismemis
orgiitlerdeki insan odakli bakis 6nem kazanmistir ve daha da 6nem kazanmaya devam
etmektedir (Mathis ve Jackson, 1999: 13). Geleneksel yaklasim insan kaynaklari
yonetiminin personel yonetiminin devami ve yeni adi oldugunu iddia eder. Modern

yaklasim ise bu kavramin geleneksel kavramlardan tamamen farkli oldugunu ileri

strer (Bayat, 2008: 67).

Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki benzerlikler ve farkliliklar

tablo ile su sekilde 6zetlenmektedir.
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Tablo 2.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Benzerlikler ve Farkliliklar

Benzerlikler

Farkliliklar

1. PY stratejileri IKY stratejileri gibi isletme
stratejisinden kaynaklanir.

1. IKY stratejik uyuma ve entegrasyona daha gok
vurgu yapar.

2. PY ve IKY diger hat yoneticileri gibi insanlari
yonetmekle sorumludur. Personel fonksiyonu
yoneticilere sorumluluklarini yerine getirmeleri
icin gereli olan tavsiye ve destek hizmetini
saglar.

2. IKY yoénetim ve is odakli bir felsefeye
dayanmaktadir.

3. PY’nin ve IKY’nin 'yumusak' versiyonunun
degerleri, 'kisiye saygi', Orgiitsel ve bireysel
ihtiyaglar1 dengeleme, insanlarin ve orgiitlerin
hedeflerine ulagmas: i¢in yetkinlik seviyesini
arttirma ve tatminlerini yiikseltme yoniiyle
benzer degerlendirilebilir.

3. IKY yonetim kiiltiiriine ve karsilikli bagliligin
saglanmasina daha ¢ok dnem vermektedir.

4. Hem PY hem de IKY o&rgiitiin ihtiyaglarina
gore dogru kisiyi dogru ise yerlestirme ve
gelistirme ile ilgilenmektedirler.

4. IKY, IK politikalarmi uygulayicilart olan hat
yoneticilerinin  roline daha fazla &nem
vermektedir.

5. IKY ve PY’de secme, yetkinlik analizi,
performans yonetimi, egitim, yonetim gelistirme
ve 0diil yoénetimi gibi ayni1 yelpazedeki
faaliyetler uygulanmaktadir.

5. IKY, isletmenin toplam ¢ikarlar1 ile ilgili
biitiinctil bir yaklagimdir — &rgut Uyelerinin
cikarlar1 orgiitiin ¢ikarlarina baghdir.

6. IKY’nin yumusak versiyonu gibi olan PY
calisan iligkileri sistemi icerisinde iletisim ve
katilim siirecine 6nem verir.

6. IK uzmanlarinin personel yoneticileri yerine is
ortaklari olmasi beklenir.

Kaynak: Armstrong, 2006: 18.

Sanayi Devrimi ile calisma iliskilerinde meydana gelen doniisiim, isgiliciiniin

karsilastig1 sorunlarla birlikte bilimsel ¢6ziim arayiglar1 goriilmUstiir. XX. Yilzyilin

baslarinda Frederic Taylor’un onciiliigliince olusturulan Bilimsel Yonetim Akimi,

1920’1l yillarda Elton Mayo ve arkadaslarmin dnciiliik ettigi Beserd Iliskiler Akim1 ve

1950’11 yillarda insami biitiinciil ve sistem olarak ele alan ve insan davranislarini

bilimsel olarak inceleyen Organizasyonel Davranis Yaklagimi insan kaynaklari

yonetiminin gelisiminde ve bir disiplin olarak kabul edilmesinde énemli kilometre

taslar1 olarak kabul edilmektedir. Once personel yonetimi, ardindan insan kaynaklari

yonetimi kavramlarinin ¢ikisi sonrasit hem is diinyasinda hem de akademik alanda

insani esas alan bir anlayisla insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi ve 6nemi artmustur.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin yasanan tiim bu gelismelerden sonra,

insanin ve insan kaynaklar1 yonetiminin igletme stratejileri ile olan iligkisinin etkisiyle,

1980’li yillarin bagindan itibaren ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Giirbiiz, 2011: 399).
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Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi

Firmalar hizla kiiresellesmeye devam ederken, uluslararast insan kaynaklari
profesyonellerinin rolii de 6n plana g¢ikmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojileri,
orglitsel yapilar1 ve is siireglerini Orgiitsel ve cografi smirlar1 doniistiirmekte hatta
yikmaktadir (Sparrow, Brewster ve Harris, 2004: 1). Amaglar1 ve hedefleri agisindan
uluslararasi insan kaynaklar1 yOonetimi bir {ilkede yerlesik bir Orgiitteki insan
kaynaklar1 yonetiminden farkl degildir. Ancak, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
daha karmasiktir ve ¢esitlik isteyen daha gelismis bir Orgiit yapisiyla calismay1
gerektirir. Farkli kiiltiirlere sahip kisilerle calismayi, hatta onlarin, aileleriyle birlikte
taginma ihtiyaci nedeniyle, 6zel hayatlariyla da ilgilenmeyi gerektirir. Anlagilmasi ve

yOnetilmesi gereken daha gok dis etki ve risk vardir (Torrington vd., 2017: 37).

Sonu¢ olarak kiiresellesme, karar sureclerine orgit ¢apinda katilimi giincel hale
getirmis ancak ayni anda daha zorlastirmistir. Bu nedenle global 6rgiitlerde bu zorlugu
minimize etmek icin kurumsal ve yerel insan kaynaklar1 departmanlar1 arasindaki

etkilesimleri arttirmak gerekmektedir (Buyens ve Verbrigghe, 2015:21).

Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

1980'lerde ABD ve Ingiltere’de bir insan kaynaklar1 ydnetimi sdyleminin ortaya ¢ikis1,
her iki iilkede hem {iiriin hem de isgiicii piyasalarinda yasanan ¢esitli degisikliklerin,
teknolojik gelismenin aracilik ettigi yeniliklerin ve kapitalist ideolojilere yonelmenin
sonucu olarak goriilebilir. Uluslararasi rekabetin yogunlagmasi, kiiresellesme, Japon
tehdidi, miikemmellik kiiltiirleri, bilgi teknolojisi, bilgi ¢alismasi, yiikksek katma deger,
isletme kiiltirii vb. ifadeler bu degisimin sebeplerini ortaya koymaktadir. Hepsini
Ozetleyen ifade, rekabet avantaji arayisidir. Tiim bu faktorler hem bagimsiz hem de
karsihikli giiglii iligkileri ile etki gostermistir (Legge, 1995: 76). 1980'ler ve 1990'lar
boyunca is diinyasi liderleri, rekabet avantajmin ancak istihdam ettikleri insanlarin
cabalar1 ve yaraticiliklar: ile elde edilebilecegini giderek daha fazla kabul etmeye
basladilar. Insan kaynaklar1 igin stratejiler gelistirmek ve insan kaynaklar
uzmanligindan yaralanmak kurumsal stratejileri olustururken de kacinilmaz hale

gelmektedir. Boylece stratejik faaliyetler insan kaynaklar1 yonetimi uzmanlar1 i¢in ana
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odak noktasi haline gelmektedir (Foot, Hook ve Jenkins, 2016: 9-10). Bu anlayisin
orglit disina yansiyan en Onemli gostergelerinden biri, birgok 6nemli kurulusun,
organizasyonlar yapilarindaki diizenleme dogrultusunda, insan kaynaklari yonetici

veya sorumlusu is ilanlarinda “insan kaynaklar1 is ortagr” bagligimi kullanmalaridir.

Strateji, nereye gitmek istediginize ve oraya nasil ulagsmak istediginize karar vermekle
ilgilidir. Strateji “yapmak istedigimiz sey bu ve bunu iste boyle yapmay1 planliyoruz”
seklinde bir niyet beyanidir. Stratejiler uzun vadeli hedefleri tanimlar ancak bunlar
daha ¢ok bu hedeflere nasil ulasilmas1 gerektigi ile ilgilenmektedir. Strateji bir deger
yaratma yoludur (Armstrong, 2006: 19). isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi
politikalarmin olusturulmasinda genel olarak orgiitsel stratejilerin yonlendirici oldugu
kabul edilmektedir (Dogan, Ozdemir ve Giingdren, 2014: 115). Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, bir kurulusun hedeflerine ulasmasini saglamay1 amaclayan planl
insan kaynaklar1 dagitimlar1 ve faaliyetlerinin modeli olarak diisiiniilebilir. Ornegin,
bircok firma rekabet¢i konumlarini artirmak amaciyla ileri tiretim teknolojisi, tam
zamaninda envanter kontrolii ve toplam kalite yonetimi gibi entegre iiretim sistemleri
gelistirmistir. Ancak bu sistemler insanlar tarafindan calistirilmalidir. Bu durumlarda
stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin bu sistemleri ¢alistirmak igin gerekli isgdren
becerilerini degerlendiren ve gelistiren personel segme ve egitim gibi insan kaynaklar1

yOnetimi uygulamalarina dahil olmay1 gerekmektedir (Noe vd., 2006: 62).

Insan kaynaklari stratejileri gelistirmek icin yiiriitiilmesi gereken temel siire¢ asagida

sekil ile gosterilmektedir.

Stratejik Is iK IK
Sorunlarinin Stratejisinin Stratejisinin

Dus
Cevrenin

Belirlenmesi Gelistirilme Iletilmesi
Taranmasi .

Sekil 2.1. Insan Kaynaklar1 Stratejisi I¢in Temel Siireg, Kaynak: Noe vd., 2006: 113.
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1990’1ardan beri stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminden
daha popiiler hale gelmistir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1
politikalarmi ve uygulamalarini kurulusun ¢ikarlar1 ile daha uyumlu hale getirmek i¢in
uygulanmaktadir. (O’riordan, 2017: 4). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulayan
bir 6rgut insan kaynaklari uzmanlarinin sadece gorevlerini desteklemekle kalmayip,
onlarin zihinlerindeki rol beklentilerini karsilayacak diizeyde stratejik bir rol de

emanet ettiklerinin bilincinde olmali ve bunu gostermelidirler (Demirtas, 2014: 82).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda amag, isletmenin rekabet
stratejisi ile uyumlu olacak sekilde insan kaynaklari stratejisi olusturmaktir (Bal, 2012:
56). Insan kaynaklari ydnetimi anlayisindaki stratejik nitelikli degisme igsel
faktorlerden ¢ok bu digsal bazi faktodrlerin etkisi altinda gergeklesmistir. Orgit ici
streclerin, organizasyon yapisi, Uretim, Kkalite, insan kaynagi vb. radikal bir sekilde
degismesine neden olan dig c¢evre faktorleri anlasilmak suretiyle insan kaynaklar1
yonetiminin stratejik doniisiimii de kavranabilir (Bayat, 2008: 84). Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisina gore rekabet algisi yiiksek oldugundan yonetim ve
karar alma siirecine katilim daha 6nem kazanmaktadir (Aydin, 2019: 3). Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi uygulayan bir organizasyon insan kaynaklari uzmanlarinin hem
gorevlerini desteklemekte hem de onlara orgiitiin beklentilerini karsilayacak yiiksek

dizeyde stratejik rolii de emanet etmektedir (Demirtas, 2014: 82).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimine gegcisteki baslica engeller maddeler halinde su
sekilde siralanabilir: i) Kisa vadeli zihniyet/mevcut performansa odaklanma, ii) Insan
kaynaklar1 departmaninin stratejik diisiinememesi, iii) Insan kaynaklar1 departmaninin
nelere katkida bulunabilecegi konusunda takdir eksikligi, iv) Genel midurin bir insan
kaynaklar1 yoneticisi olarak, roliinii anlayamama, v) Birgok insan kaynaklar1 sonucunu
olcmede zorluk, vi) Insan varhklarinin daha yiiksek riskli yatirnmlar olarak
algilanmasi, vii) Ortaya cikabilecek degisim istekleri (Mello, 2015: 163). Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimine gegiste ortaya ¢ikabilecek sorunlara engel olmak veya

asgariye indirmek ilgili yoneticiler proaktif yaklagimla tedbirler almalidirlar.
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Bu dogrultuda insan kaynaklari strateji ekibinin, isletmenin basarili olmasi i¢in ele
alacagi (potansiyel liderlik boslugu, teknolojik uzmanlik eksikligi, ¢esitlilik eksikligi
vb.) Kkritik insan kaynaklar1 yonetimi sorunlarini belirlemesi gerekir Tiim bu bilgiler,
temel oncelikler ve gelistirilmesi veya uygulanmasi gereken programlar, politikalar ve
streclerle 1ilgili ayrmtili bir plan saglayan insan kaynaklar1 stratejisinin
tasarlanmasinda kullanilir (Noe vd., 2006: 83). Insan kaynaklar1 faaliyetleri sadece
insan kaynaklar1 departmanina ait bir sorumluluk degildir. Isletme strateji ve
amaglarma uyumlu olacak sekilde tiim birimlerin ve yoneticilerin insan kaynaklari

sorumluluklarimi paylagmasi ve benimsemesi gerekmektedir (Bal, 2012: 51).

Gunlimuzde insan kaynaklar1 yonetiminin drgutlerdeki konumu daha gugli ve segkin
bir hal almaktadir. Sosyal sorumluluk programlari da insan kaynaklar1 yonetimini ve
sahip oldugu bu konumu destekleyen Onemli bir a¢ilim saglamaktadir. Sosyal
sorumluluk programlar1 insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rollini de
desteklemektedir. Bu su dort alanda olmaktadir: i) Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
yani orgutsel strateji ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki gérev dagiliminin ve
uyumun gergeklestirilmesi, ii) Degisim yonetiminin ve bu kapasitenin yaratilmasi, iii)
Yetkinlik  yonetimi  gerceklestirilerek ¢alisanlarin  performans beklentilerine
ulagsmalarini saglayacak uygun bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi, iv) Kurumsal
etkinlik ve verimliligi saglamak i¢in yeterli motivasyonun saglanmasi (Akgeyik, 2007:
79). Sonug olarak dogal kaynaklar, teknoloji ve 6lgek ekonomileri gibi geleneksel
kaynaklarin rekabet stiinliigiiniin sitirdiiriilmesinde eski dnemini yitirmesi ve kolay
taklit edilemeyen ve yeri doldurulamayan insan kaynaginin 6neminin artmasi Sonucu
insanin elde edilmesi, tutulmasi, bilgi becerilerinin ¢ogaltilmasi, Orgutsel
bagliliklarinin saglanmasi ve motivasyonlarmin yiikseltilmesi 6nem kazanmis ve

nihayetinde bu gelismeler 6rgiitsel hayatin kalitesini de artirmustir (Bayat, 2008: 89).

Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi
Orgutlerin degisen kosullara uyum saglayarak siirdiiriilebilirligini saglayabilmesi daha
karl ve rekabet giicti yiiksek hale gelmesi ancak insan kaynagmin etkili ve verimli

kullanilmasiyla saglanabilmektedir. Bu agidan isletme stratejilerinin uygulanabilmesi
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ve siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi igin insan kaynaklar1 yonetiminin kritik bir rolu
vardr. Orgiitler cevre dostu insan kaynaklar1 politikalar1 sayesinde galisanlarin
motivasyonlarmni ve verimliliklerini ylkselterek maliyetlerini diisiirebilirler. Guntimuz
rekabet kosullarinda orgiit imajini, marka degerini artirmak ve siirdiiriilebilirligi
saglayabilmek adina orgiitler agisindan en ¢ok bagvurulan konular; sosyal sorumluluk
ve siirdiiriilebilir ¢evre projeleridir. Bu noktada yesil insan kaynaklar1 yonetimi;
orgiitlerin bir paydast oldugu cevre ve toplum ile ilgili politikalarin; isletme
yonetimine, insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarina, ¢alisanlarm egitimlerine ve
sorumluluklarina uyarlanmasinda temel bir isleve sahiptir (Uslu ve Kedikli, 2017: 67).
Orgiitlerde siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini gerceklestirmede rol alabilecek en 6nemli
faaliyetlerden biri yesil insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalaridir. Yesil insan
kaynaklar1 yonetimi orgiitlerin vizyonuna eristirecek stratejiler dogrultusunda yeni bir
orgut kiiltiirii olusumunu saglayacagindan kurulusun tamaminda benimsenecek ve

yerlesecek bir yapilanmayi gerektirir (Oncer, 2019: 200-202).

Calisma ortaminda ve isletmenin tamaminda siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in yesil
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, katki saglamaktadir ve ¢evreye verilebilecek
zararlar1 azaltmakta ya da onlemektedir (Uslu ve Kedikli, 2017: 67). Bu dogrultuda
calisanlar, ¢evresel karar alma faaliyetlerine katilmaya tesvik edilmelidir. Onlarm bu
katilimlari, ¢evresel performansa katkida bulunmak i¢in becerilerini veya bilgilerini
en iyi sekilde kullanma firsat1 saglar. insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarmna sahip
olmayan veya bunlar1 uygulamaya yeni baslayan kuruluslar, gevresel performansi
artrmak i¢in yeni yesil insan kaynaklari yonetimi politikalar1 olusturmali veya
kiyaslama faaliyetleri ile diger Orgiitlerdeki uygun politikalar1 kurumlarma
uyarlamalidirlar (Tang vd., 2018: 49). Sonug olarak siirdiiriilebilirligin saglanmasi
isletmelerin “yesil Orgiit” olmayi veya “yesil kiltlir” kavrammi benimsemeyi
basarabildikleri oranda elde edilebilecek ve cevresel, sosyal ve ekonomik
strdurulebilirlik hedeflerini yakalamak daha miimkiin olacaktir. Ancak bunu
gerceklestirebilmek icin sadece Uretimde cevre dostu olmak yeterli olmamakta,
orgiitlerin hemen hemen tiim isletme fonksiyonlarmi yesil uygulamalara gore

yurtitmeleri gerekmektedir (Uslu ve Kedikli, 2017: 69-70).
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2.4. Insan Kaynaklan Yonetimi Uygulamalar

Orgtsel hedeflere ulagilabilmesi icin bir drgiitiin insan kaynaklar1 departmanimnin ya
da insan kaynaklar1 faaliyetlerini biinyesinde gerceklestiren birimin, yerine getirmesi
gereken birtakim iglevler vardir. Bu eylemlere insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
ya da fonksiyonlar1 da denilmektedir. Bu islevler kuram ve uygulamada insan
kaynaklar1 yonetiminin temel ugras: alanlarmi da gostermektedir. Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 6zetle sunlardir. Islerle ilgili gerekli bilgilerin elde edilerek is
tanimlarinin ve is gereklerinin hazirlanmasi ve islerin iggérenleri motive edecek
sekilde tasarlanmasi (is analizi ve is tasarimi). Orgiitiin ne miktarda ve hangi niteliklere
haiz calisana ihtiya¢ duydugunun belirlenmesi (insan kaynaklari planlamasi). Is arayan
potansiyel adaylarin orgiite ¢ekilmesi ve tespit edilmesi (aday arastirma ve bulma).
Aday havuzundan ise ve kuruma en uygun adaylarin secilmesi (isgdren secimi). Is
gorenlere islerini etkili ve verimli sekilde yapabilmesi i¢in gerekli egitimin verilmesi
ve onlarin muhtemel yeni gdrevlere hazirlanmasi (egitim ve gelistirme). Is gorenlerin
performans ve gelisme  potansiyellerinin  degerlendirilmesi  (performans
degerlendirme). Is gdrenlerin bireysel kariyer beklentileri ile orgiitiin beklentilerinin
biitiinlestirilmesi (Kariyer yonetimi). Yapilan isin degerine ve isgdrenin performansina
gore maddi ve maddi olmayan tesviklerin ve faydalarin verilmesi (iicret ve 0Odiil
yonetimi). Is gorenlerin bedensel, psikolojik ve ruhsal saglhklarmm korunmasi ve
giivenli is ortaminin olusturulmasi (Is goren saglig1 ve is giivenligi). Is gorenler ile
ilgili faaliyetlerin ve Ozliik haklarinin ilgili yasal diizenlemelere uygun olarak

yiiriitiilmesi (Is hukuku ve sendikal iliskiler) (Giirbiiz, 2018: 22).

Orgiitlerde ¢ok sayida insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu kullanilmakla beraber
onemli olan, diger orgiitlerden farklilik yaratabilecek ve basar1 elde etmeyi
kolaylastiracak insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin bir araya getirilmesidir
(Akin ve Colak, 2012: 91). Giivenilir ve gegerli bir se¢im sistemiyle eslestirilmis genis
bir nitelikli bagvuru havuzu saglayan ise alma prosediirleri, yeni ¢aliganlarin sahip
oldugu becerilerin kalitesi ve tiirli lizerinde dnemli bir etkiye sahip olacaktir. Temel
beceri egitimi, is basinda egitim, ko¢luk, mentorluk ve yonetim gelisimi gibi resmi ve

gayri resmi egitim deneyimleri saglamak, ¢calisanlarin gelisimini daha da etkileyebilir.
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Calisan davranisin1 yonlendirmek ve tesvik etmek i¢in bazi insan kaynaklari yonetimi
faaliyetleri arasinda, bireysel veya ¢alisma grubu performansint 6lgen performans
degerlendirmelerini tesvik telafisi sistemleri ile iliskilendirme, ¢alisanlarin liyakatine
odaklanan dahili terfi sistemleri ve ¢alisanlarin ¢ikarlarmi hissedarlarin ¢ikarlariyla

uyumlu hale getirmeyi amaglayan 6dller sayilabilir (Huselid, 1995: 637-638).

Yapilan birtakim calismalarda elde edilen sonuglardan orgiit ig¢inde is etigini
kurumsallastiran, personel se¢gme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme ve ftcret yonetimi fonksiyonlarmi yiiriitirken is ahlaki ilkelerini
benimseyen oOrglitlerin c¢abalarma bagli olarak performanslarinin da yiikselecegi
anlasiimaktadir (Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012: 123). Insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalar1 arasindaki tamamlayicilik veya sinerji potansiyelini es zamanli olarak
kullanan ve firmanin rekabet stratejisinin uygulanmasina yardimci olan etkili insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 6rgutlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi
olabilmektedir (Huselid, 1995: 636). Bilginin bir tretim fakttri olarak kabul edilmeye
basladig1 giiniimiizde ¢alisanlar1 ile dogru iletisim kuran Orgutlerin daha basarili
olduklar1 g6z Oniine alindiginda insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkili bir sekilde yerine getirilmesi
yOnetici ve ¢alisan arasindaki etkilesimin kalitesini yikselterek isletmelerin etkinlik

ve verimlilik artis1 gabalarina katki saglayabilmektedir (Aykan, 2007: 123).

Isletmelerin inovatif bir karakter kazanmasi, orgiite dair yaratici uygulama ve
normlarin benimsenmesi sayesinde gergeklesebilir. Bu da yenilik¢iligi vurgulayan
kiiltiirlin orgiitte yerlesmesiyle miimkiin olabilir. Bu dogrultuda insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin glincel olmasi, ¢alisanin dolayisiyla orgiitiin yenilikg¢ilige
alismasimi kolaylastirmaktadir (Glinsel ve Pelenk, 2017: 57). Literatiire bakildiginda
cogunlukla yenilik¢i IKY uygulamalarinm ¢alisanlarin ve drgiitlerin performansini

artirdig tespit edilmektedir (Delaney ve Huselid, 1996: 950).

Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalarinimn varligi, calisanin kuruma yonelik tutum ve

davraniglar1 lizerinde olumlu bir etkiye sahip olabilir. Diizgiin ve adil bir sekilde
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planlanan bu uygulamalar, ¢alisanlara kurulusun kendilerini bir maliyet veya kaynak
olarak degil, degerli birer varlik olarak gordiigiinii gosterecektir. Isgdrenler insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yeterli olarak algilarlarsa kurumlar: tarafindan
desteklendiklerini hissedecekler ve bu da artan orglitsel bagliliga ve organizasyonun

bir {iyesi olarak kalma niyetine yol agacaktir (Aray, 2008: 9).

Bu calismada insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, glnimuzde orgutlerin
hedeflerine stratejik uygunluk ve arastirmalarda ve orgiitlerdeki yaygin uygulamalar
g0z Oniine alinarak: i) Planlama, ii) is analizi, iii) ise alim ve personel se¢imi, iv) egitim
ve gelistirme, v) performans degerlendirme, vi) is degerleme ve iicretlendirme, vii)
kariyer yonetimi, viii) is sagligi ve giivenligi basliklar1 altinda ele alinmaktadir.
Calismamizin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iligkin veri toplama araci
olarak kullanilan 6lgekleri kapsamli olarak bu dogrultuda belirlenmistir. Sadece is
degerleme ve {licretlendirme uygulamasi ayri1 Olgekler daha kapsayici ve uygun

goriildiigiinden tek yerine iki 6lgek ile dlgtilmektedir.

2.4.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama gelecegin dnceden degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarina gore
ihtiya¢ duyulan tedbirlerin alinmasidir. insan kaynaklar1 yonetimi gelecegi dnceden
degerlendirerek ve bu degerlendirmeye uygun tedbirler alarak planlamay1
gerceklestirir. Bu degerlendirmede is tanimlari, yapilan isin nitelikleri, isgdérenlerin
niteliklerinde meydana gelebilecek gelismelerin yani sira rakiplerin muhtemel planlar1
da yer almahdir (Cal, 2012: 30-31). Insan kaynaklar1 planlamasi, insanlarin etkin
istihdamini, ekonomik, teknolojik ve sosyal faktorleri, maliyetleri g6z Oniine alir ve

emegin insani yoniinii de ciddi ve dikkatli olarak inceler (Tyson, 2006: 109).

Insan kaynaklar1 planlamas ile ulasilmak istenen genel hedefler; tesis kullanimu ile
isglicii arasindaki maliyetin dengelenmesi, ise alim igin 6n sartlarn belirlenmesi,
egitim ihtiyaclarmin belirlenmesi, yonetim gelistirme ve endiistriyel veya calisan

iliskileri olarak siralanabilir (Tyson, 2006: 109-111). insan kaynaklar1 planlamas: ve
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stratejisi bir kurulusun genel stratejik hedeflerine ulasmasi i¢in hayati derecede
gereklidir (DelCampo, 2010: 169).

Insan kaynaklar1 planlamasi bir sistem olarak degerlendirdiginde bu siirecte
gerceklestirilecek isler sunlardir: 1) Hedeflere ulagsmak i¢in gereksinimleri
degerlendirmek (talep), ii) Istihdam igin mevcut kaynaklar1 ve gelecekte kaynaklarin
kullanilabilirligini degerlendirme gelecek (arz), iii) Planin ayrmtili olarak tretilmesi
ve uygulanmasi yani kisa vadeli ile ilgili arz ve talep tahminleri ve/veya uzun vadeli
zaman cizelgeleri ile dengeleme, iv) Sistemi izleme ve gerek goriilen degisiklikleri
yapma. Ayrica dogru insan kaynaklari planlamasinin bazi ilkelere dayanmasi
gerekmektedir. insan kaynaklar1 planlamasi dncelikle kurulusun diger diger strateji ve
planlama alanlarina tam olarak entegre edilmelidir ve 6nemi iist yonetim tarafindan
Ozellikle vurgulanmalidir. Planin zaman araligi, kapsami ve detaylar1 belirlenmelidir.
Insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonun etkin ydnetimi igin en kapsamli ve
miimkiin olan en dogru bilgileri igermelidir. Ayrica rutin personel disinda personel
kayitlar disinda veri toplanmasi i¢in isgiicii devir orani ve beceri bosluklar1 vb. 6zel

analizler yapilabilir (Tyson, 2006: 111-113).

Insan kaynaklar1 planlamasi organizasyon genelinde c¢alisanlarin  kurulusun
politikalarmi1 ve beklentilerini anlayarak benimsemesini ve bu sekilde gelecegi
yonlendirmelerini saglar. Orgiitlerde stratejik olarak tasarlanmms insan kaynaklari
planlamas1 kuruluslarin isletme fonksiyonlarimmi gerceklestirmek i¢in en Onemli
kaynagi olan insandan motive, orgiite bagli, kurallara saygili ve verimli sekilde
yararlanmasma Yol acar. Iyi bir insan kaynaklar1 planlamasi ¢alisanlardan
kaynaklanabilecek disiplin sorunlar1 gibi olumsuz durumlar1 asgariye indirir. Uzun
vadede, oOrgiitte istthdamda en uygun beceri portfoylinii olusturmak i¢in dogru

insanlarla dogru isleri eslestirmeyi hedefler (DelCampo, 2010: 169-170).

2.4.2. Is Analizi
Is analizi, isler hakkinda detayli bilgi alma siirecini ifade eder. Bu siirecin, Sokrates'e

kadar uzanan derin tarihsel kokleri vardir. Sokrates, "adil" bir devlet tanimlamasinda,
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toplumun su ii¢ seyi tanmimasi gerektigini savunmustur: i) Bireyler yeteneklerinde
farklilik gosterir, ii) farkli meslekler igin benzersiz yetenek gereksinimleri mevcuttur
ve iii) yiiksek kaliteli performans elde etmek i¢in toplum, insanlar1 yeteneklerine en
uygun mesleklere yerlestirmeye ¢alismalidir. Diger bir deyisle, toplumun veya bir
kurulusun basarili olabilmesi i¢in, islerin gereklilikleri hakkinda ayrmtil bilgiye sahip
olmas: sarttir. Is analizi yoluyla ve is gereklilikleri ile bireylerin yetenekleri arasinda
secim yoluyla bir eslesme olmasmi saglanmalidir (Noe vd., 2006: 191). Insan
kaynaklar1 uygulamalarinin ¢iktilar: bir digerinin girdileri olabilmektedir. Bu nedenle
is analizi calismasinin titizlikle yiiriitiilmesi gerektigi anlagilmaktadir. Cunku is analizi
sonucunda elde edilen c¢iktilar; ise alim ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi ve degerlendirme, kariyer ve tcret yonetimi vb. igin girdi
olacaktir. Bagka bir deyisle is analizi insan kaynaklar1 uygulamalarmin basarili olmas1

icin temel olusturacaktir (Elegel, 2019: 83, Erdem ve Gokdeniz, 2008: 31).

Is analizinin gergeklestirilmesi ile ilgili iki yaklasim 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar isi
yapmak icin gerekli gorevlere ve gérev tanimlarina odaklanan gérev bazli is analizi ve
is gerekleri olarak ifade edilebilecek, bir isi yapmak icin bireylerin sahip olmasi
gereken yetkinliklere odaklanan yetkinlik yaklagimidir (Mathis ve Jackson, 1999:
216). Is analizi sonucu elde edilen is tanim1 ve is gereklerinin ikisi de tamamlayic1
niteliktedir ve vazgeg¢ilmezdir. Ancak ikisinden is gerekleri degerlendirme kriterlerini
sagladig1 i¢in dzellikle ise alim ve performans degerlendirme icin dnemlidir. Is tanimi
daha genis bir uygulanabilirlige sahiptir ve ¢esitli formatlarda, degerlendirme ve hedef
belirleme, gelistirme incelemeleri vb. kullanilabilir. Ciinkii tiim isler ¢esitli sekillerde
bilgi, beceri, kisisel 6zellikler ve tutumlar vb. uygunluk gerektirir. Bu nedenle gorev

tanimlarinin saglam temellerle olusturulmasi 6nemlidir (Tyson, 2006: 133).

Secilen is analizi yontemine bakilmaksizin tek bir yontemin miikemmel olmadig:
kabul edilmelidir. s analizi konusunda her 6rgit kendine 6zgl en uygun yontemi
gelistirmelidir ve bu konu insan kaynaklar1 departmani i¢in 6nemli bir sorumluluktur.

Cok kullanilan bazi i analizi yontemleri sunlardir (DelCampo, 2010: 52-53):
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Gorev envanter analizi: Bir gorev envanteri veya gergeklestiren faaliyetlerin listesi
bir kurulustaki calisanlar olusturulur ve her ¢alisanin gorevleri tercihen goriismelerle
veya anketlerle belirlenir.

Kritik olaylar teknigi: Bu teknik, genellikle bir goriigme ortaminda bireylerin
calismalar1 sirasindaki Kritik veya 6zel olaylar esnasindaki davranislariyla ilgilenir.
Ornegin, bir magazaya iiriin iadesi icin gelen sinirli bir miisteriyle ilgilenme. Bu
davranigsal goriismeler diizenli olarak meydana gelen gorevler veya olaganiistii
durumlar tizerine yogunlasabilir.

Pozisyon analizi anketi: Bu yontem 6zel gorevleri tanimlamak yerine is 6zelliklerini
Olgen ve bunlar1 insanla iliskilendiren yapilandirilmis anket kullanilan yontemdir. Cok
populer bir yontemdir ve birgcok danigsmanlik firmasi bu hizmeti sunmaktadir. Anketler
yuz ylize soru formu veya internet tizerinden gergeklestirilebilir.

Fonksiyonel is analizi: ABD Calisma Bakanlig1 tarafindan gelistirilen niceliksel bir
is analizi yontemidir. Calisanin gerceklestirdigi isle ilgili faaliyetler kisi, yapilan isler

ve insan temelinde incelenir.

Is analizi ile elde edilen bilgiler gérev tanimlara temel teskil etmesinin disinda,
performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, {icret ve tesvik ve is saglig1 ve
giivenligi uygulamalar1 i¢in de kullanilir (Torrington vd., 2017: 206). Is analizi,
gorevler, sorumluluklar ve islerin baglami hakkmdaki bilgileri toplar ve analiz eder ve
daha sonra bunlar1 bir tiir is tanimina déniistiiriir. is analizi isgdren tedariki ve segimi
basta olmak tlizere performans degerlendirme, gelisim, licret yonetimi ve ddiillendirme
vb. insan kaynaklar1 uygulamalari igin énemli bir girdi olusturmaktadir. Ornegin bir
uzmanlik veya beceri ise alim ve se¢im kriteri olarak kullanilabilecegi gibi performans,
gelisim ve 6diil gibi diger alanlarda da dikkate alinabilir (Torrington vd., 2017: 206).
Is analizi siireci, dogru sekilde takip edilerek, uygun yonetim ve profesyonel
psikometrik uygulamalarindan da faydalanilarak maksimum fayda saglanacak sekilde

yurutilmelidir (Mathis ve Jackson, 1999: 234).

Gerekli faaliyetlerin adim adim gosterildigi temel is analizi siireci sekil 2.2°de

gosterilmektedir.
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1. is Analizinin Planlanmasi
A. Is analizinin hedeflerini belirleyin.
B. Ust yonetim destegi alin.

11. is Analizinin Hazirlanmas ve iletilmesi
A. Isleri ve metodolojiyi tanimlamak

B. Mevcut is belgelerini incelemek

C. Siireci yoneticilere ve galisanlara iletmek

111. is Analizinin Uygulanmas
A. Is analizi verilerini toplamak
B. Verileri gdzden gecirmek ve derlemek

1V. Is Tamimlarinin ve is Gereklerinin Gelistirilmesi
A. Taslak is tamimlar1 ve 6zelliklerini tespit etmek

B. Yoneticiler ve ¢aliganlarla birlikte taslaklari incelemek
C. Onerileri belirlemek

D. s tanimlarini ve tavsiyeleri tamamlamak

V. is Tamm ve Is Gereklerinin iyilestirilmesi ve Giincellenmesi
A. Organizasyon degistikge is tanimlarini ve 6zelliklerini giincelleyin.
B. Tiim isleri periyodik olarak gdzden gegirin.

Sekil 2.2. Is Analizi Siireci Kaynak: Mathis ve Jackson, 1999: 235.

Is analizi, insan kaynaklar1 ydneticileri i¢in o kadar 6nemli bir faaliyettir ki, insan
kaynaklar1 yonetiminin yaptig1 her faaliyetin yapi1 tasi olarak adlandirilmistir. Bu ifade,
hemen hemen her insan kaynaklari yonetimi programmnin veya faaliyetinin, is
analizinden toplanan bir tiir bilgi gerektirdigi gerg¢egine atifta bulunur (Noe vd., 2006:
191). Tiim bunlarm yaninda is analizinin orgiitlerde yeni gérevler ortaya ¢ikmasi, yeni
teknolojilerin kullanilmaya baslamasi ve belli periyotlarda tekrarlanmasi gereken bir

insan kaynaklar1 uygulamasi oldugu gz oniine alinmalidir.

2.4.3. Ise Ahm ve Personel Secimi

Insan kaynaklar1 yonetiminde uygulanan vazgecilmez en temel bir faaliyet varsa, o da
calisanin ise alinmasi ve secilmesidir. Bu eylemin bir sonucu olarak, bir kisi veya
sirket bir igveren haline gelir ve istihdam akis1 igin diger tiim gereksinimler karsilanir.

Orgiitlerinin basarisinin, biiyiimesinin ve siirdiiriilebilirligin temelinde ise alim
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uygulamasi vardir. Performans degerlendirme, egitim ve kariyer gelistirme Vb.
uygulamalar ise alimin {izerine kurulur. Teknik olarak dogru kararlar1 vermek zor ama
zaruridir. Yiksek iscilik maliyeti pahalidir ancak yanlig istihdamin maliyeti daha
pahalidir. Orgiitler i¢in insan kaynaklar1 planlamasi ve is analizine dayali gegerli ve

glivenilir ige alim siirecinin olusumu Kritik 6neme sahiptir (Tyson, 2006: 125).

Ise Ahm

Ise alim kisaca, mevcut kaynaklar kullanilarak ne istendigini ve adaym niteliklerini
tam bilerek zamaninda ve en uygun maliyette ise alim siirecinin tamamlanmasidir. Ise
alim siirecindeki 6nemli faaliyetler sunlardir: i) A¢ik pozisyonlarin belirlenmesi. ii)
Kaynak bulma stratejisinin tespiti, iii) Ise alma politikas1 belirlemek, iv) Bilgi
hazirlama ve yaymlama, v) Basvurularin islenmesi ve degerlendirilmesi, vi) Basvuru
sahiplerine haber verilmesi (Tyson, 2006: 143). ise alim bir drgiitlerin potansiyel is
adaylarmi1 disaridan belirlemesi Orgiite c¢ekmesi veya sirket ici kaynaklardan
istthdamda degerlendirmesi i¢in bir aragtir. Bu siirecte belirtilen pozisyonlar igin
adaylar hakkinda bilgi toplama, 6lgme ve bu adaylarin nitelikleri hakkindaki bilgilerin
degerlendirilmesi faaliyetleri yiiriitiilmektedir. Yoneticiler ise alma ve segmeye daha
fazla zaman ve kaynak harcayarak daha dogru personel tedarik kararlar1 verebilir
(DelCampo, 2010: 168). ise alimin baz1 6nemli zorluklari olabilir. Ornegin, deneyimli
bir muhasebeci ararken ve aday havuzu belirlerken sektérdeki diger rakiplerin de ayni
arayisi olabilir. Bir rakip kendi binyesine katmadan once tim adaylardan en iyi ve
uygun olani segip ona teklif vermek gerekecektir. Ustelik bu is i¢in yeterli vakit de
olmayabilir. Ise alma ve se¢me icin sistematik ve planli bir siire¢ seklinde olmazsa cok

degerli zaman ve para kaybi yasanabilir (Noe vd., 2006: 238).

Yeni bir ¢calisanin ige baglamasiyla ise alim siireci sona ermez. Tiim ise alma siireci
asagidaki su ii¢ bilesene sahiptir. i) Ise alma, isin ve siirecin icinde yer alan sirketin
pazarlanmasi faaliyetini de gerektirir. Bu sureg, nitelikli ve ilgili bagvuru sahiplerinden
ve miimkiin mertebe farkli 6zgecmislerden olusan bir havuz olusturmak amaciyla

kullanilir. i) Se¢im, pozisyonu doldurmak i¢in, adaylar arasindan en nitelikli olan1
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secme sirecidir. Bu aday onceki deneyimleri, gucli referanslar, 6zel bilgi ve sirkete
uygunluk kriterleri dahil ancak bunlarla da sinirli olmamak tizere bir dizi kritere gore
gore segilir. iii) Sosyallesme, secilen bagvuru sahibinin gerekli bilgileri 6grendigi
stirectir. Sirket kiiltiirii vb. 6zel giinliik isinin disinda kalan durumlarm gosterildigi ve
caliganim ise geldigi siirece desteklendigi siiregtir (DelCampo, 2010: 63). Bu U¢ unsuru
ihtiva etmesi gereken, ise alim siireci ile ilgili personel temin kaynagi esas almarak iki

temel yaklasim vardir. Bunlar dahili ise alim ve harici ige alimdir.

Dabhili ise alim, genis bakis acistyla bir politika olarak i¢ is alima odaklanmak ve onu
benimsemek anlamma gelecegi gibi spesifik bir ise alim durumunda da
benimsenebilir. Dahili ise almada dogrudan orgiitte calisan personelden atama
yapilabilecegi gibi bir sekilde orgilitte nceden ¢alismis, bagvurmus orgiit personeliyle
baglantil1 olan kisiler de ise alinabilir. Harici ise alim kaynaklar1 arasinda meslek
okullari, iiniversiteler, istihdam biirolari, is¢i sendikalari, medya kaynaklar1 veya
rakiplerden transferler sayilabilir (Mathis ve Jackson, 1999: 260-262). Avantajlar1 ve

dezavantajlar1 ile dahili ve harici ise alimin karsilastirilmasi asagidaki tablodadr.

Tablo 2.3. Dahili ve Harici Ise Alim Karsilastirmasi

ise Alm Kaynagi Avantajlar Dezavantajlar

Dahili Igeriden atananin morali yiikselir. Akrabasi yakini veya kendisi terfi
etmeyenin morali bozulabilir.
Yetenekler daha iyi degerlendirir.
Terfiler icin "politik™ kavgalar
Bazi isler i¢in daha diisiik maliyet cikabilir.

gerektirir.
Yonetim gelistirme programi ihtiyaci
Iyi performans icin motive edicidir. vardir.

Art arda yeni atamalara neden olur.

Sadece giris seviyesinde alimlar yeterli
olabilir.

Harici Yeni "kan" yeni perspektifler getirir. Profesyoneller ise veya orgiite
uymayacak birini secebilirler.
Egitim yeni ¢alisanlarda daha ucuz ve
daha hizlidir. Segilmeyen sirket i¢i adaylarda moral
. sorunlari ¢ikabilir.

Orgutte hicbir siyasi destek¢i grubu
olmayan kisiler tecriibeleriyle yeni Daha uzun uyum veya yo6nlendirme
endiistri anlayislar1 getirebilirler. stiresi gerekebilir.

Kaynak: Mathis ve Jackson, 1999: 253.
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Personel Segimi

Orgiitteki pozisyonlar1 doldurmak igin en nitelikli bireyleri tespit etmek amaciyla bir
secim sureci s6z konusudur (Mathis ve Jackson, 1999: 12). Bir is i¢in dogru kisiyi
secmek, verimlilik ve miisteri memnuniyetinde 6nemli bir fark yaratabilir. Yanlis
kisiyi segcmek, durgun operasyonlar kayip is ve miisteriler anlamina gelebilir. Bu
nedenlerden dolay1 personel tedarik se¢im siirecinin her adimmin dikkatlice

yonetilmesi 6nemlidir (DelCampo, 2010: 63).

Personel se¢imi, hangi adaym bir bos pozisyona atanacagmi tespit etme strecidir.
Hatali secimlerinin maliyeti yiksek olabilir ve diisiik performans, ek egitim,
digerlerinin motivasyonunun diismesi, yiiksek diizeyde devamsizlik vb. ortaya
cikabilir. Bu nedenle, gelismis secim siiregleri, kurumsal performansin
tyilestirilmesine katkida bulunan stratejik bir insan kaynaklari uygulamalar1 paketinin
bir parcasini olusturur. Bununla birlikte, pratikte etkili se¢ime ulasmak zordur. Insan
kaynaklar1 ve boliim yoneticileri, hangi bagvuru sahibinin isin taleplerini kargilamada
en basarili olacagini ve kurulusun takim ve 6rgiit kiiltiirline en uygun olacagini tahmin
etmek icin ¢esitli kusurlar1 olabilecek yontemler kullanabilirler. Bagvuru sahibinin
bakis acisina ve se¢imin giderek artan uluslararasi niteligine de dikkat edilmesi
gerckmektedir. Buna ek olarak, firsat esitligi konusu da 6nemlidir. Se¢im surecinin
basvuranlar arasinda adil bir sekilde ayrimcilik yapilmadan yiiriitiilmesini saglayacak,
iyl dogrulanmis se¢im prosediirlerinin kullanilmasi olduk¢a 6nemlidir (Torrington vd.,
2017: 183). Baz1 iilkelerde bu konuda yasal diizenlemeler de vardir. Ornegin ABD’de
bazi eyaletlerde personel alim faaliyetlerinde yas kriteri konmasi yasalarla
engellenmistir. Yasa bir nitelik olarak ise alim duyurularinda bile yer

verilememektedir.

Yeterli nitelikli aday havuzunun olugsmasi ve kurulusun bos pozisyonlarina bagvurmasi
sonrasinda ilgili yoneticilerin de faaliyetlere dahil olmasiyla en iyi aday1 se¢me siireci
baslar. Secim, bir firmanin, hedeflerine ulagsmasina yardimci olacak gerekli bilgi,
beceri, yetenek ve diger Ozelliklere sahip basvuru sahiplerini belirlemeye ¢alistigi

siiregtir. Insanlar aracihifiyla rekabet etmeyi amaglayan herhangi bir kurulus, drgiit
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iiyelerini nasil segecegi konusunda azami 6zen gostermelidir. Bu kararlarm, orgiitiin
rekabet etme yetenegi ve her basvuru sahibinin hayati tizerinde kritik bir etkisi vardir.
Bu kararlar, egitimsiz bireylere veya sadece bir dis kaynak firmasina birakilamayacak
kadar 6nemlidir. Boyle bir karar, sadece yanlis bir sekilde islerinden mahrum birakilan
bagvuru sahipleri i¢in adil olmamakla kalmayip, ayn1 zamanda firmanin rekabet etme
kabiliyetine zarar verdigi i¢in de siipheli bir is uygulamadir. General Electric eski
CEO'larindan Jack Welch bunu en iyi sekilde soyle ifade etmistir: “Kimin ise
alinmasindan daha énemli ne olabilir? Is bir oyundur ve tiim oyunlarda oldugu gibi,
sahaya en iyi kisileri koyan ve birlikte oynamalarini saglayan takim kazanwr. Bu kadar
basit.” Bu nedenle orgiitler galisan se¢imi ve yerlestirmesindeki hatalar1 en aza
indirerek kendi rekabet konumunu giiglendirmelidirler (Noe vd., 2006: 251). Bir 6rgut
rekabet avantaj1 kazanabilmek amaciyla en 1yi insan kaynaklarimi ¢cekmeli ve orgiitte

tutmalidir (Akm ve Colak, 2012: 91).

Bir se¢im siirecinde su bes standart karsilanmalidir: i) Guvenilirlik, ii) gecerlilik, iii)
genellestirilebilirdik, iv) fayda ve v) yasallik. Ik dort standardm; birbirini destekleme
ve iligkili olma anlaminda aralarinda bag vardir. Yasallik standardi igin bu bag daha
zayiftir ancak ilk dort standardin tam olarak anlasilmasi, bircok yasal standardin
altinda yatan mantigin anlasilmasina yardimei olur (Noe vd., 2006: 251). Orgiitlerin
uygulamalarinda genelde yaygin olarak yer alan se¢im yontemleri; genel kabul gormiis

se¢im standartlarina karsilik gelen agiklamalarla tablo seklinde gOsterilmektedir.

Tablo 2.4. Personel Secim Yontemleri

YONTEM GUVENILIRLIK | GECERLILIK | GENELLESTI- YARARLILIK YASALLIK
RILEBILiRLIiK

Mulakatlar Yapilandirilmamigsa | Yapilandirilma Diisiik Ozellikle maliyetinden Oznellik ve potansiyel
ve migsa ve dolay1 diisiik goriismeci 6nyargisi
gdzlemlenemeyen davramigsal nedeniyle disiik; ayrica,
ozellikleri degilse diisiik gecerliligin az olmast
degerlendirirken isle baglantiy1 (iligkiyi)
diisiik diistiriir

Referans Ozellikle referans Degerlendirme Diisiik Maliyetli olmamasina Referans mektubu

kontrolleri mektuplarindan elde | i¢in ayrilan ragmen diisiik yazanlar iftira suglamasi
edilince diisiik zaman aralig1 ile kars1 karsiya kalma

nedeniyle diisiik konusunda endise
yasayabilirler
Biyografik Ozellikle Kriter baglantili | Genellikle ise Yiksek; buyuk Olumsuz etkisi olabilir;
bilgi dogrulanabilir gegcerlilik odzeldir, ancak miktarlarda potansiyel bu nedenle genellikle
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bilgiler icin

yuksek, igerik

birgok is tiirii igin

olarak ilgili veri

cinsiyet veya etnik

glivenilir test- gegerliligi basariyla toplamanin diigiik kokene gore ayri
yeniden test diisiik geligtirilmektedir maliyetli yolu puanlama anahtarlar
gelistirir
Fiziksel Y iksek Olgiitle iligkili Sadece fiziksel Bazi fiziksel isler igin Genellikle kadmlar ve
yetenek orta diizeyde olarak zorlu igler orta diizeyde; ciddi engelliler Gzerinde
testleri gegerlilik; bazi ile ilgili; dusik. yaralanmalari ve olumsuz etkiye sahiptir;
isler i¢in yiiksek sakatliklar1 6nleyebilir isle tam ilgili olmay1
icerik gegerliligi gerektirir
Biligsel Y iksek Olgutle iliskili Yiiksek; Karmagik | Yiiksek; sirketlerdeki Aksi tesirlerinin zamanla
yetenek orta diizeyde isler igin en iyisi cesitli igler arasinda azaldig tespit edilmesine
testleri gegerlilik; icerik | olmasina ragmen diisiik maliyet ve genis ragmen Ozellikle
dogrulamasina ¢ogu is i¢in uygulama ABD’deki azinlik
uygun degil tahmine dayali gruplari iizerinde
olumsuz etki
gostermektedir.
Kisilik Y iiksek Cogu ozellik Diisiik; vicdanhlik | Belirli dzelliklerin Cogu ozellikteki kiiltiirel
envanterleri i¢in diisiik ila diginda birgok is alakali oldugu isler i¢in ve cinsiyet farkliliklari
orta diizeyde icin dngoricl az maliyetli olsa da ve genel olarak zayif is
olctle ilgili birkag 6zellik disiik iliskisi nedeniyle diisiik
gegerlilik; icerik
dogrulamasina
uygun degil
Is 6rnegi Y iiksek Yiksek kriter Genellikle ige Gelistirme maliyetinin Diisiik olumsuz etki ve
testleri ve igerik dzeldir, ancak fazla olmasina ragmen yiiksek ig iligkisi
gegerliligi birgok ig tiirti i¢in | yuksek nedeniyle ylksek
basariyla
gelistirilmigtir
Dirustlik / Tarafsizlig1 yetersiz | Tarafsizlig Tarafsizlig1 Ucuz, ancak yetersiz Gorundrde yasal engel
dogruluk kanit nedeniyle yetersiz kanit yetersiz kanit tarafsiz kanit yok; ancak gecmiste
testleri diisiik nedeniyle diisiik | nedeniyle diigiik insan haklar sikayeti
ornegi var
Uyusturucu Diisiik; genellikle Guvenilirlik Guvenilirlik ve Yuksek maliyetlidir, Yasal incelemeyi
(Bagimlilik) guvenilmezdir ve eksikligi gecerlilik eksikligi | ancak kurulusa saglik ve | karsilamak icin, test
Testleri ¢ogu mevcut nedeniyle diisik | nedeniyle diisiik guvenlikle ilgili riskler politikasinin agik ve
bozulma veya icin yuksek getiri mesru bir amact
kullanim diizeyi ile sagladig diigtiniiliir; testi | olmalidir; is
ilgili olarak yanlig hakli ¢ikarmak i¢in 6nce | performansiyla dogrudan
kabul edilir; testin isle dogrudan iliski bir iliski olmadig siirece
uygulandig1 kosullar kurulmalidir son derece saldirgan,
da giivenilirligi ayrimei ve insan
etkileyebilir haklarini edici olma riski
tastyabilir
Kaynak: Noe vd., 2006: 279-280.

Secim oncesi, adaylarin, genellikle kisi veya yetkinlik sartnamesinde tanimlanan

secim kriterlere gore degerlendirilmesi kriterler belirlenerek degerlendirme matrisleri

olusturulabilir. Matristeki her kutuda anahtar detaylar tamamlanabilir. Kutu tek bir

secim yontemi veya birden ¢cok yontem tercih edilmis olsun kullanilabilir. Birden fazla

yontem kullanilmigsa ve herhangi bir kritere kars1 ¢eliskili bilgi bulunursa, bu karar

verme slrecinde not edilebilir (Torrington vd., 2017: 198).

Bir se¢im goriigsmesi, bir aday hakkindaki bilgileri belirlemek i¢in tasarlanmistir ve

diger kaynaklardan gelen bilgileri netlestirir. Bagvuru formlarindan, testlerden ve
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referans kontrollerinden alinan tiim bilgiler sonucunda uygun goriilen adaylarla

derinlemesine goriisme gerceklestirilerek karar verilebilir. Goriisme sonucu adayla

ilgili varsa diger kaynaklardan gelen c¢eliskili bilgilerde netlestirilir (Mathis ve

Jackson, 1999: 296). Isletme yoneticileri ve amirler zayif goriisme teknikleri

kullanmalari, yeterli egitimi almamalar1 ve sik goriisme yapmamalar1 nedeniyle bir

takim goriisme hatalar1 yapabilirler veya bazi problemlerle karsilasabilirler. Bu

sorunlar 6zetle su sekildedir (Mathis ve Jackson, 1999: 301-302):

1.

Ani Kararlar: Ideal olarak, gdriismeci adayla ilgili bir karar vermeden 6nce
miimkiin olan tiim bilgileri toplamalidir. Ancak goriismelerde bazen erken bir
goriis olusabilir. Bu bir incelemeye dis goriiniise veya aday tarafindan kullanilan
bir ifadeye bagli olarak genelde ilk dort veya bes dakika icinde olusabilir. Bu da
goriismenin dengesini bozar ve degerlendirme hatasi yapilmasia neden olabilir.
Negatif Vurgu: Adayla ilgili olumsuz bir bilginin olumsuz bilgilerin agirlik
kazanmasidir. Tek bir olumsuz 6zellik birgok olumlu yénu bertaraf edebilir.

Halo Etkisi: Halo etkisinden kaginilmaya ¢alismalidir. Bir goriismecinin, olumlu
bir 6zelligin diger 6zellikleri gélgede birakmasina izin vermesi halo ya da hale
etkisidir. Ornegin bir adayn atletizmdeki basaris1 tamamen farkli bir alandaki ise
alimla ilgili olumlu degerlendirme olusturabilir. Bir ozellik diger 6zellikleri
gblgede birakabilir. Bu durumun tersi olumsuz 6zelligin etkisinin yliksek olmasi
ise seytan boynuzu ya da ters hale etkisidir. Mesela adaymn okuldaki diisiik not
ortalamasi basarili is deneyimlerini golgeleyebilir.

Onyargilar: Goriigmeciler kisisel onyargilarini fark edebilmelidir. Mesela bir
goriismeci kendine benzer gordiigii adayr tercih etme egiliminde olabilir. Bu
benzerlik yas, 1rk, cinsiyet, 6nceki is deneyimleri, kisisel gegmis veya benzer diger
faktorler olabilir. Is giicii demografisi degistikge, goriismeciler bu "benzerlik
onyargisinin" daha da farkinda olmalidir. Onyargilar standartlarin altinda kalan bir
basvuru sahibinin se¢imi ve standartlar1 kargilayan bir basvuru sahibinin reddi ile
sonuclanabilir. Goriismeci diriistce se¢im kararinin nedenlerini diistinmelidir.
Onyarg1 sorununun ¢dziimii i¢in kontrol mekanizmas gii¢lii olmalidir.

Kalturel Guraltu: Goriismeyi yapan kisi, kiiltiirel ¢cevreyi tanimay1 ve basa

cikmay1 6grenmelidir. Adaymn goriismeciyi etkilemek icin gergeklerden ziyade
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sosyal olarak makul gordiigi cevaplar vermesi kiilturel giralti olup, goriismecinin

kalturel gurultiyd onleyecek gapraz kontrol sorulariyla bu sorun bertaraf edebilir.

Insan kaynaklar1 departmani ve yoneticilerin sorumluluklar1 agisindan segim siirecinin

asamalar1 agagida tablo seklinde 6zetlenmektedir.

Tablo 2.5. Yaygin Personel Se¢imi Sorumluluklari

IK Departmam Departman Yoneticileri

Ik secimin ve temasimn yapilmast. Istenen galisanlarim belirli isleri doldurma
. niteliklerinin tespiti.
Ik tarama goriismesinin gerceklestirilmesi.

Uygun istihdami saglayacak testlerin uygulanmasi. Secim slirecine uygun sekilde katilim.
Arka plan ve referans bilgilerinin elde edilmesi. Nihai adaylarla goriisme yapma.

En iyi adaylarin yoneticilere son se¢im y 4

yonlendirilmesi. Nihai se¢im kararini verme.

Istihdam icin s6zlesme, zliik dosyas1 vb. saglik IK uzmanlarinin tavsiyelerine tabi olma

raporlari vb. gereksinimlerin tamamlanmasi. Segim

sitrecinin bagansni degerlendirilmesi. Secilmis kisilerin uygunlugunu takip ederek gerekli

bilgileri elde etme.

Kaynak: Mathis ve Jackson, 1999: 284.

Firmalar, ise alim ve se¢im asamasinda yaratici diisiince ve yenilikci 6zellikleri 6ne
¢ikardiklarm takdirde bu dogrultuda anlayisa ve yetkinlige sahip adaylar1 Orgiite
kazandrabileceklerdir. Bu nedenle etkin bir ise alim ve segme stireci rgiitiin yenilik¢i
sireclerinin cok 6nemli bir unsurudur (Demirtas, 2013: 266). Etkili bir ise alm ve
secme siireci sayesinde orglitler firsatlardan yararlanma ve tehlikelerden korunma
imkanina kavusurlar. Yetenek savaslarinin yasandigi gliniimiiz is diinyasinda insan
kaynagmin bir 6rgiitiin en 6nemli degeri oldugu goz Oniine alinarak basarili ise alim
ve se¢me uygulamalarinin 6rgiitlerin gelismesine ve yenilikleri yakalamasina ne kadar

cok katki saglayacagi anlagilabilmektedir (Pegen ve Kaya, 2013: 96-97).

2.4.4. Egitim ve Gelistirme

Insan kaynaklar1 ydnetimi igerisinde egitim ve gelistirme faaliyetleri Grgtlerin,
bireylerin ve gruplarin performansini iyilestirmeye yardimci olmak igin kullandigi
calisanlar1 daha giliglendirmeyi ve yeni olanlarin ise ve kuruma entegrasyonunu

saglamay1 amagclayan faaliyetlerdir. Egitim, bir ¢alisanin belirli bir iste performansini
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artirmaya odaklanirken, gelisim gelecekte ihtiya¢ duyabilecegi bir pozisyon igin
calisana bilgi ve beceri kazandirmaya odaklanir (DelCampo, 2010: 169). Egitim, bir
kurumun calisanlar tarafindan igle ilgili yetkinliklerin, bilgilerin, becerilerin ve
davraniglarin  6grenilmesini kolaylagtirmak i¢in planlanan c¢abay1 ifade eder.
Geleneksel olarak sirketler, calisanlarina islerini basarili bir sekilde gerceklestirmek
icin ihtiya¢ duyduklar1 bilgi, beceri ve davranislar1 6gretmek igin kurs, program veya
etkinlik yoluyla formal egitime siklikla basvururlar. Formal egitim, sirket tarafindan
gelistirilen ve diizenlenen egitim ve gelistirme programlari, kurslar1 etkinlikleri ve
cevrimici programlari ifade eder. Gelisim ise galisanlarin gelecege hazirlanmalarina
yardimec1 olan formal egitim, is deneyimleri, iliskiler ve kisilik ve yeteneklerin
degerlendirilmesi anlamma gelir. Bu dogrultuda gelisim gelecege yonelik oldugu icin,

calisanin mevcut isi ilgisi olmayabilecek 6grenmeyi de igerir (Noe vd., 2006: 298).

Egitim ve gelistirmenin belirli basliklar altinda karsilastirmas: tablo ile

gosterilmektedir.

Tablo 2.6. Egitim ve Gelistirmenin Karsilastiriimasi

EGITIM GELISTIRME
Odak Simdi Gelecek
Is deneyimlerinin Diisiik Yiiksek
kullanim
Hedef Mevcut ise hazirlik Mevcut isteki degisikliklere
hazirlik
Katihm Zorunlu Gonullu

Kaynak: Noe vd., 2006: 298.
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Hem egitim hem de gelisim ¢alisanlarin performans gostermesine yardimci olmak i¢in
tasarlanmig ¢alisan gelistirme bi¢imleridir. Bu sekilde, orgtler diisikk performansla
mucadele edebilmekte veya performans diismeden tedbir alabilmektedirler
(DelCampo, 2010: 169). Egitim ve gelistirme faaliyetleri yeni c¢alisanlarin
oryantasyonu, insan kaynaklar1 egitimi ve gelisimi ile baslayarak is becerisi egitimini
de icerir. Isler gelistikge ve degistikce, teknolojik gelismeleri de gz oniine alarak
sirekli devam eden egitim ve gelisim gereklidir. Yoneticiler dahil olmak tizere
orgiitlerde herkesin gelisimini tesvik etmek oOrgiitleri gelece§e hazirlamak igin

gereklidir (Mathis ve Jackson, 1999: 12-13).

Egitim, calisanlarin mevcut islerinde daha iyi olmalarina yardime1 olmak i¢in paha
bigilemez derecede 6neme sahiptir. Bununla birlikte, sirketlerin en iyi performans
gosteren c¢alisanlari elde tutmak ve organizasyonu ortamdaki degisikliklere hizla uyum
saglayacak sekilde konumlandirmak igin siirekli ¢alisan gelisimine yatirim yapmasi
gerekmektedir. Bu sire¢ orgiitlerin siirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in yetenekli
calisanlarin elde tutulmasi ve onlarin kariyer gelisimlerinin saglanmasina dogru
ilerlemektedir (Noe vd., 2006: 328). Orgiitlerinin egitim programlarma katilan
isgorenler, kendilerine deger verildigi algisina ulastiklarindan bu da orgute yonelik
duygusal baghiliklarinin giigclenmesine neden olmaktadir (Giirbiiz ve Bekmezci, 2012:
192).

Calisanlar bir orgiitte ne kadar siire kalmay1 planladiklarina bakmaksizin, egitim ve
gelistirme firsatlarina 6nem verirler. Calisanlarinin bu tiir biiylime ihtiyaglarina cevap
veren kuruluslar, glinlimiiziin siki isgiicii piyasasinda daha iyi yetenekler ¢ekecektir.
Bu nedenle egitim, calisanlarin kuruma bagliliklarini stirdiirmeleri i¢in tesvik gorevi
gorur (Aggarwal ve Bhargava, 2009, 15). Egitimin faydalarini en iist diizeye ¢ikarmak
icin yoneticiler egitim siirecini yakindan izlemelidir. Bu siire¢ ili¢ temel asamadan
olugsmaktadir. Bu agamalar; egitim yonteminin tespit edildigi degerlendirme asamasi,
egitimin gergeklestirildigi yiirlitme asamas1 ve gerceklestirilen egitimin sonuglarinin
izlendigi ve etkinligi ile ilgili raporlarin hazirlandig1 degerleme agamasidir (DelCampo,
2010: 109-112).
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Egitimden beklenen temel yararlar maddeler halinde sunlardir (Elatas, 2010: 88): 1)
Sinirsiz kalite anlayigini yerlestirmek, ii) Hatali tiretim ve hizmet miktarini diistirmek,
iii) Yeni is yapma usulleri gelistirmek, iv) Isgiicii devir oranini1 asgariye diisiirmek, v)
Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirmak, vi) Fazla mesai maliyetlerini azaltmak, vii)
Is kazalarm diisiirmek, viii) Bakim ve onarim maliyetlerini diisiirmek, ix) Calisan
motivasyonunu arttirmak, x) Calisanlarin uzmanliklarin arttirmak ve potansiyellerini
ortaya cikarmak, xi) Calisanlarm ve Orgiitin performansini yiikseltmek, xii)
Calisanlarin is ortamina cabuk bir sekilde uyum saglamalarmi ve becerilerini
arttirmalarini temin etmek, xiii) Calisanlara kendi kisisel gelisimlerini yonlendirecek

bakis acis1 kazandirmak.

Orgiitlerde egitim faaliyetlerinden bahsederken fonksiyonlar arasi egitim ile

oryantasyon ve sosyallesme 6zellikle {izerinde durulmasi gereken kavramlardandir.

Fonksiyonlar Arasi Egitim

Fonksiyonlar arasi egitim alan calisanlar farkli gorevleri yerine getirebilmektedir
(Ahmad ve Schroeder, 2003: 24). Cinkl fonksiyonlar arasi egitimler birimler arasi
gerceklestirilen egitim faaliyetleridir (Pecen, 2012: 8). Fonksiyonlar arasi egitim
sayesinde isgorenler farkli gorevlerde bilgi sahibi olmakta, ani ortaya cikabilecek
durumlarda  birbirlerini  yedekleyebilmekte  bdylelikle isler  aksamadan

yiiriitiilebilmektedir. Bu egitim sayesinde boliimler arasi iletisim de artmaktadir

(Kesen, 2014: 16).

Oryantasyon ve Sosyallesme

Oryantasyon ise alinan personelin ise alistirilma siirecidir. Bu siire¢ kapsamina yeni
personele is ortaminin, orgiitiin ¢aliyma arkadaslarmin tanitilmasi girmekte ve ise
uyumunun kolaylastirilmast hedeflenmektedir (Develioglu, Hasit ve Bagci, 2006:
196). Oryantasyon, yeni ¢alisanlar1 onlardan beklenenler hakkinda bilgilendirme
stirecidir ve yeni islerindeki zorluklarla ve gecisin stresiyle basa ¢ikmalarina yardimci

olur. Bu bir¢ok orgiit icin ilk ve en 6nemli egitim firsat1 bu olabilir (DelCampo, 2010:
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112). Oryantasyonun bir amact da yeni g¢alisanlarin ¢alisma gruplarina girisini
kolaylastirmaktir. Yeni ise baslayanlar genellikle isyerinde kolay kabul edilip
edilmeyecekleri ile ilgili endise tasirlar. Oryantasyon slreci ayni zamanda
yoneticilerin ¢alisanlardan beklentilerini en hizli ve kolay bir sekilde aktarma yoludur

(Mathis ve Jackson, 1999: 326).

Bir g¢alisan igin ise alindiktan veya terfi ettirildikten itibaren uyum ve ise alistirma
sonrasi asama sosyallesmedir. Asgari sosyallesme ile firmalar, ¢alisanlara formal
kurallar1 ve onlar1 oOrgiit kiiltiiriini ve uygulamalarin1 benimsemeleri ve kabul
gormeleri i¢in gereken prosediirleri 6gretirler. Bunu yapmak, azami sosyallesmeyi
saglamaktan daha kolay ve diisitk az maliyetlidir ancak sonucta ¢alisanin firmaya daha
az psikolojik bagliligi veya daha az tahmin edilebilir davranisi olabilecektir (Schuler
ve Jackson, 1987: 212). Sosyallesme ¢alisan uyumu i¢in daha genis zamana dayali ve
kapsamli bir siiregtir. Sosyallesme ile yeni bir ¢alisanin 6rgiite girdikten sonra giinliik
operasyonlar, gorevle ilgili ve sosyal aktiviteler ve informel gruplar vb. hakkinda

gunden gline yeni seyler 6grenmesi saglanir (DelCampo, 2010: 112).

Egitim Yontemleri

Egitim yontemlerini segerken Orgiitsel egitim hedeflerine ulasmanin yan 1sira maliyet,
zaman vb. faktorler g6z Onine alinir. Bu dogrultuda egitim yontemleri asagidaki
sekilde agiklanabilir (Tyson, 2006: 230-231): i) Isyerinde Egitim: Isyerinde egitim
cesitli sekillerde olabilir. En genis anlamda ¢alisanin kariyer gelisimi ve kazanimlar
ile 6zdeslestirilebilecegini hissetmesi ve isin kendisinin sagladigi deneyim ve firsatlar
ile stirekli olarak gerekli bilgi, beceri ve tutumlar1 kazanmasidir. ii) is Disinda Dig
Merkezlerde Egitim: Cogu insan egitim merkezlerinin resmi yontemlerine asinadir
ve bircok kurulus merkezi egitim etkinlikleri i¢in otel ve konferans salonlari vb.
merkezleri kullanir. Burada egitim tam zamanli yapilir personel, gerektiginde 6gretim
gorevlileri ve egitmenler tarafindan desteklenir. iii) Isyerinde Egitim ile Dis
Merkezlerde Egitimin Kombinasyonu: Bu egitim yonteminde isyerinde bir dizi

egitim modiilleri ile acik ve uzaktan egitim yontemleri kullanilmaktadir.
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Egitim ve gelisim faaliyetlerinin arzu edilen nihai hedeflere ulagsmak igin istenilen

amaca uygun olarak secilmeleri, dizayn edilmeleri ve yiratilmeleri gerekmektedir.

Bunun temelinde de dogru planlama vardir (Bakalci, 2010: 70). Egitimde oldugu gibi

gelisim faaliyetleri de isyeri ve igyeri disinda gerceklesebilir. Bu iki gelisim

yonteminin alt tlrleri avantaj ve dezavantajlari esas alinarak asagida tablo ile

gosterilmektedir.

Tablo 2.7. Temel Gelistirme Yontemlerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Isyerinde Gelisim

Avantaj

Dezavantaj

Kogluk

Komite Atamalari

Is Rotasyonu

Dogal ve is ile iliskilidir.

Katilimeilar kritik stireclere dahil
olur.

Orgiite miikemmel bir bakis saglar.

Iyi kog bulmak zordur.

Vakit kaybina yol agabilir.

Uzun baslatma siiresi gerektirir.

Asistan Pozisyonlari Iyi bir yoneticinin etkisinde kalmayr | Olas1 iyi pozisyon sikimtist
saglar. yasanabilir.
Isyeri Disinda Gelisim Avantaj Dezavantaj

Sinmif Kurslar1 ve Dereceleri

Insan Tliskileri Egitimi

Vaka Calismalart

Rol Yapma Oyunu

Simulasyonlar

Arastirma Seyahat Izinleri

Acik Hava Egitimi

Bilindik ve kabul gbrmiistiir.

Onemli yonetim becerileriyle
ilgilenir.

Pratiktir ve yonetimle ilgili gercekler
Ogrenilebilir.

Kisilerarasi zor durumlarda tutum
degisikligine yol agabilir

Gergekeidir ve entegre edilebilir.

Canlandirict ve gelistiricidir.

Fiziksel zorluklar kendine giiveni ve
ekip caligmasini artirabilir.

Her zaman performansi
gelistirmez.

Etkinligini 6lgmek zordur.

Bazi karar vericiler igin bilgi
yetersiz olabilir

Stajyerler rahatsiz olabilirler.

Amaca uygun olmayan oyunlar

oynanabilir.

Pahalidir ve calisanlar isleriyle
baglantilarin1 kaybedebilirler.

Fiziksel dogas1 geregi herkes
i¢in uygun degildir hatta
tehlikeli olabilir.

Kaynak: Mathis ve Jackson, 1999: 363.
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Egitim hem zaman alict hem de maliyetlidir ve birtakim sonuclara ulasmak hedeflenir.
Bu nedenle mutlaka egitimin degerlemesi yapilmalidir. Burada "6lgtilene kadar hicbir
seyin iyilesmeyecegi" seklindeki yOonetim aksiyomu referans alinmalidir. Egitim
maliyetler incelenerek fayda/maliyet analizi yoluyla da degerlendirilebilir. En iyi yol
egitimden Once ve sonra ¢iktinin degerini 6lgmektir. Ancak ¢cogu durumda bu ¢iktilar1
ve 6lgcmek zordur veya miimkiin olmayabilir. Bu nedenle egitim kiyaslamas1 yontemi
de kullanilmaktadir. Yakin sektor ve biiytikliikteki firmalarin uyguladiklar: egitimin
sonuglartyla ayni1 alanda 6rgiitiin uyguladigi egitimin ¢iktilar1 karsilastirilabilir. Bunu
gerceklestirebilmek igin de bu sonuglara ulasmak igin karsilasabilecek muhtemel
zorluklar1 géz ardi etmemek gerekir (Mathis ve Jackson, 1999: 340-341).

Ayrica Orgiitlerde egitimin amacindan uzaklasarak, bir sosyal faaliyet olarak
degerlendirildigi ve belli siirelerde bazi ¢alisanlara, bazen de siras1 gelince verilen bir
odiile doniistiigii goriilmektedir. Bu konuda yoneticilerin tavri nemlidir. Y oneticiler,
egitim ve gelistirmeyi destekleyerek, ihtiyaca gore egitim programlarmin olugsmasina
katki saglayarak, egitimin davraniglara doniismesini takip ederek ve bizzat kendileri
de bu faaliyetlere katilarak bu algilarin olugmamasi igin iizerlerine diiseni
yapmalidirlar. Bu noktada Ustlerin egitim katilimlarmin tzerinde 6zellikle
durulmalidir. CUnku 6rgutlerde yoneticilerin islerinin yogunlugundan dolay1 egitim
programlarina ragbet etmedigi, tam tersi ig dis1 bir aktivite olarak goriip, kendi
katilimina oncelik verdigi ya da katildig1 egitimlerde giinliik is iliskilerinden kendisini
soyutlayarak egitime tam konsantre olmadigi goriilebilmektedir. Ornegin bir
konferans sirasinda telefonunu kapatmayarak sik sik disar1 ¢ikabilmekte ya da erken
ayrilabilmektedir. YOneticilerin tim bu konulardaki hassasiyetleri egitim ve gelistirme

ile ilgili astlarini, diger yoneticileri ve list yonetimi de olumlu yonde etkileyecektir.

2.4.5. Performans Degerlendirme

Performans, esasen bir ¢alisanin yaptig1 veya yapmadigi seydir. Calisanlarin islerini
gerceklestirirken gosterdigi is birligi, is ¢iktilarinin miktari, kalitesi ve zamaninda
olmasi1 performanslarini belirleyici unsurlardir (Mathis ve Jackson, 1999: 386).

Performans degerlendirme, bir ¢alisanin orgiit icin goreceli degeri hakkinda bilgi
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edinme, analiz etme ve kaydetme stirecidir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin basarilarini ve
basarisizliklarini analiz etmeleri gerekir. Cilinkii bu sekilde giiclii ve zayif yonlerini
tespit edebilirler, egitim ihtiyaglarii belirlerler ve terfi i¢in uygun olup olmadiklarina
karar verirler. Etkili performans degerlendirme sistemi galisanlarin performanslarini
gelistirmeye, davraniglarin1 yonlendirmeye ve yonetmeye yardimci olur (DelCampo,
2010: 170). Ayrica etkili bir performans yonetim sisteminin 6rgutiin stratejik misyonu
ile uyumlu, bir gelistirme araci olarak faydali, yonetim araci olarak kullanisli, yasal ve
isle ilgili, calisanlar tarafindan genel olarak adil goriilme ve calisan performansini

belgelemede faydali olma 6zellikleri olmalidir (Mathis ve Jackson, 1999: 408).

Performans degerlendirme siirecindeki ilk adim, yoneticilerin performansin 6lgiilecek
boyutlarini tespit etmesidir. Bu tespit yoneticilere etkili is performansini tespit imkani
saglar. Onemli bir 6lclim boyutu eksikse, calisanlarm morali bozulabilir ¢iinkii bu
boyutta basarili olan c¢alisanlar gucli olan bu yonleriyle taninmayacak veya
odallendirilmeyeceklerdir. Alakasiz veya 6nemsiz bir boyut dahil edilmisse, ¢alisanlar
degerlendirme siirecini anlamsiz olarak algilayabilir (DelCampo, 2010: 123). Tek bir
en iyi performans degerlendirme yéntemi yoktur. Her yaklasimin yonetim, gelisme ve
yasal savunabilirlik agisindan pozitif ve negatif yonleri vardir. Bu durum birebir
periyodik degerlendirmeden 360 derece geri besleme yontemine kadar biitiin
yontemler icin gecerlidir. Performans degerlendirme, énemli olan drgdtlerin kendileri
icin tim yonleriyle tartarak en iyi metodu veya kombinasyonu tespit etmeleridir.
Yoneticiler, ¢aliganlarin performansmin dogru bir sekilde 6lgiilmenin yolunu tespit
ederken Onlerine ¢ikabilecek engellerin bilincinde olmalidir. YOneticiler bu alanda
yaygin olarak bes zorlukla kars1 karsiya kalabilir: i) Degerlendirici hatalar1 ve 6nyargi,
i1) duygularin etkisinde kalma iii) 6rgiitsel politikalarin etkisi, iv) bireysel veya grup
odag1 ve v) yasal sorunlar (DelCampo, 2010: 124). Insanlarm bilgi islemede ciddi
sinirlamalara sahip olmasindan dolayi, yargilarda bulunmak i¢in siklikla horistikler
(zihinsel kestirmeler) veya basitlestirme mekanizmalart da kullanilmaktadir.
Genellikle 6znel performans olglimlerinde gortlen bu horistikler, degerlendirici

hatalarina yol acabilir (Noe vd., 2006: 414). Asagidaki tabloda performans
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degerlendirmeleri sirasinda ortaya g¢ikabilecek degerlendirici hatalarinin Ozetle yer

almaktadir.

Tablo 2.8. Performans Degerlendirmede Degerlendirici Hatalar1

HATA TiPi DEGERLENDIRICI HATASI CIKARIMI

Kendine Benzetme Hatasi Degerlendirici kendine benzeyenleri, benzemeyenlere gore
daha olumlu yargilar. Benzerlik, ik veya cinsiyet gibi
demografik ozelliklere dayandiginda ayrimei kararlara yol
acabilir.

Kontrast Hatasi Nesnel bir standart yerine bireyleri  birbirleriyle
karsilastirmak. Ornegin, bir degerlendirici, tamamen yetkin
bir ¢alisani, olaganiistii olan birka¢ meslektas ile kargilastirir
ve istlin meslektaslart nedeniyle yetkin calisana hak
edilenden daha diigiik derecelendirmeler verir.

Dagilim Hatasi Bir degerlendiricinin degerlendirme 6lgeginin yalnizca bir
boliimiinii kullanma egiliminin sonucu, ayn kisi tarafindan
degerlendirilen ¢alisanlar arasinda ayrim yapmay1 ve/veya
farkli  kisiler tarafindan  degerlendirilen  bireylerin
performansim karsilagtirmay1 zorlastirir. Yiksek puan verme
egilimi gosteren hosgorii, diisiik puan verme egilimini ifade
eden katilik ve ortalama puan verme egilimi olan merkezi
egilim hatasi olmak iizere {i¢ tip dagilim hatasi vardir.

Halo ve Boynuz (Seytan Boynuzu) Hatalar1 Bir ¢alisanin performansinin farkli yonlerini ayirt edememek.
Halo, bir olumlu performans yonii, degerlendiricinin
performansin  diger tim yonlerini olumlu olarak
derecelendirmesine neden oldugunda ortaya ¢ikar. Halo
hatasi, ¢alisanlarin  performanslarinin ~ hi¢bir  yoniinin
iyilestirmeye ihtiya¢ duymadigmma inanmasina yol agar.
Boynuz hatasi, bir olumsuz yon, degerlendiricinin diger tiim
yonlere diisiik derecelendirmeler atamastyla sonuglandiginda
ortaya ¢ikar. Boynuz hatasi, ¢alisanlarin moralini bozar ve
savunmact hale getirir.

Kaynak: Noe vd., 2006: 414.

Sistematik bir performans degerleme sistemi olarak performans yonetiminin stratejik,

idari ve gelisimsel olmak tizere ii¢ temel amact maddeler halinde su sekilde

agiklanabilir (Noe vd., 2006: 393):

1. Stratejik Amag: ilk olarak bir performans yonetim sistemi, ¢alisan faaliyetlerini
kurulusun hedefleriyle iliskilendirmelidir. Stratejilerin uygulanmasmin baglica

yollarindan biri, bu stratejileri gerceklestirmek icin gerekli olan sonuglari,
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davranislar1 ve bir dereceye kadar ¢alisan 6zelliklerini tanimlamak ve ardindan
caliganlarin performansmi en st diizeye ¢ikaracak Ozellikleri sergileyecek ve
sonuglar liretecek dlglim ve geri bildirim sistemleri gelistirmektir.

Idari Amac: Orgitler, 6zellikle performans degerlendirme, icret yonetimi,
terfileri, ise devam veya isten ¢ikarma karar1 verme gibi bircok idari kararda
performans yonetimi bilgilerini esas alirlar. Ancak bu kararlarin 6nemine ragmen,
bilginin kaynagi olan pek ¢ok yonetici, performans degerlendirme strecini
yalnizca isin gereklerini yerine getirmek icin geg¢meleri gereken gerekli bir
zorunluluk olarak gormekte ya da ¢alismaya devam edecegi kisilere karsi olumsuz
sonuglarmi diisiinerek gereken 6nemi vermemekte veya degerlendirme hatalar1
yapabilmektedir. Bu durum idari kararlarda hata yapmaya ya da istenilen sonuglara
tam ulasmamaya neden olabilmektedir.

Gelisimsel Amag: Performans yonetiminin  organizasyonlarda yetenek
yonetiminin anahtari oldugu g6z 6niine alinarak Uguncu temel amacmin islerinde
etkisiz olan c¢alisanlar1 gelistirmek oldugu vurgulanmalidir. Calisanlar olmasi
gereken performans: gostermediginde, performans yonetimi bunu iyilestirmeye
calisgir. Bir performans degerlendirme siireci sirasinda verilen geri bildirim,
genellikle ¢alisanin zayif yonlerini ortaya ¢ikarir. Bununla birlikte, ideal olarak,
performans yonetim sistemi sadece ¢alisanin performansinin eksik yonlerini degil,
ayn1 zamanda bu eksikliklerin nedenlerini de tanimlamalidir. Ornegin, bir beceri
eksikligi, bir motivasyon sorunu veya calisanin geride kalmasina sebep olan bir

engel bu sebeplerden biri olabilir.

Performans degerlendirme ©ncesinde yoneticilerin birtakim sorulari cevaplamasi

gerekecektir. Insan yargisi, her bireyin degerlerini, tutumlarmi, beklentilerini ve

algilarini etkileyen benzersiz genetik ve ¢evreye baghidir. Bu nedenle, performans

degerlendirmeyle ilgili temel sorular hakkinda goriis farkliliklar1 olabilse de bastan

sona tiim performans degerlendirme siirecini kapsayan temel sorular sunlardur: i) Is ne

gerektiriyor? ii) Is sahibinin etkili bir sekilde ¢alismasi icin ne yapmasi gerekiyor? iii)

Hangi is sonuglar1 etkili performans oldugunu gosterir? iv) Gelecekteki eylem plani

hakkinda hangi performans sonuglari kanit yerine gegebilir? Bu sorular birbirine bagh
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durumdadir ve her biri bir sonraki soruyu etkileyen yargiya yol agar (Tyson, 2006:
201).

Etkili performans yonetiminin dnemli bir pargasi, performansin nasil degerledigini
belirlemektir. Uygun yaklasim belirlerken stratejik uygunluk, gecerlilik, guvenilirlik,
kabul edilebilirlik ve 6zgiillik kriterlerine gore degerlendirme yapilmalidir. TUm bu
yaklagimlarin giiclii ve zayif yonleri vardir. Sonug olarak, birgok sirketin performans
degerlendirmesinde bir yaklasim kombinasyonu kullanilir. Organizasyonel is
stratejisine ve hedeflerine etkili bir sekilde katkida bulunmak igin hem neyin
basarildigin1 hem de nasil basarildigin1 6lgebilecek etkili performans degerlendirme
sistemleri kurmalidir. Performans degerlendirme yaklasimlari, Karsilastirmali
yaklasim, 6zellik yaklasimi, degerlendirme merkezleri ve sonuglar yaklagimidir. Bu
dort yaklasim ve her yaklasimin icerdigi yontemler asagida maddeler halinde su

sekilde agiklanmaktadir (Noe vd., 2006: 399-405):

1. Karsilastirmah Yaklasim: Performans oOl¢iimiine yonelik karsilastirmali
yaklasim, degerlendiricinin  bir  kisinin  performansmmi  digerleriyle
karsilagtrmasmi  gerektirir. Karsilastirmali  performans degerlendirme
yaklasimmin kapsamina; ¢alisanlarin performanslarina gore siralandigi
yontem, calisanlarin kategorilere ayrilarak siralandigi zorunlu dagitim yéntemi
ve calisanlarin ¢aligma grubundaki bir personelle karsihikli ¢ift olarak
mukayese edildigi ikili karsilastirma yontemi olmak Uzere temel ¢ teknik
girmektedir:

2. Ozellik Yaklasimi: Performans yonetiminde 6zellik yaklasimi, bireylerin
sirketin basarisi igin tagimasi gereken belirli 6zelliklerine yani niteliklerine
odaklanir. Bu yaklasimi kullanan teknikler, inisiyatif, liderlik ve rekabet giicii
gibi bir dizi 6zelligi tanimlar ve bireyleri bunlara gére degerlendirir. Ozellik
yaklasiminimn su bes temel teknigi vardir: i) Grafik Derecelendirme Olgegi:
Bu yontemde 0zelliklerin bir listesi bes puanlik veya baska bir sayidaki puan
derecelendirme oOlgegiyle degerlendirilir. ii) Davramssal Yaklasim: Bir

calisanin iste etkili olmasi i¢in sergilemesi gereken davraniglar1 tanimlamaya
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caligir. iii) Kritik Olaylar Teknigi: Y oneticilerin, her bir ¢alisanin belirli etkili
ve etkisiz performans orneklerinin kaydini tutmasmi gerektiren tekniktir. iv)
Davramis Baglantih Degerlendirme Olgegi: Kritik olaylar teknigini temel
alir. Farkli performans seviyeleriyle iliskili davranig Orneklerinden olusan
capalar gelistirerek performans boyutlarni 6zel olarak tanimlamak igin
tasarlanmigtir. V) Yetkinlik Modeli: Yetkinlik modelleri, tim bir meslek,
organizasyon, is ailesi veya belirli bir is icin ortak olan yetkinliklerin
tanimlanmasii ve degerlendirilmesini saglar.

3. Degerlendirme Merkezleri: Bir degerlendirme merkezinde bireyler
genellikle lidersiz grup tartismalari, sepet i¢i yonetim ve rol yapma gibi bir dizi
simiile edilmis gorevi yerine getirirler. Degerlendiriciler, bireylerin
davranislarii goézlemler ve yonetici olarak yeteneklerini veya potansiyellerini
degerlendirirler.

4. Sonuclar Yaklasimi: Sonuglar yaklasimi, bir isin veya ¢alisma grubunun
objektif, dl¢iilebilir sonuglarmi yonetmeye odaklanir. Bu yaklagim, 6znelligin
Olcim siirecinden ¢ikarilabildigi zaman performans degerlendirme
sonuglarinmn bir bireyin orgltsel etkinlige katkismm en dogru gostergesi

oldugunu varsayar.

360 Derece Geri Besleme Yontemi

Onceki dort yaklasimdan farkli olarak gerek arastirmacilar gerekse de yoneticiler
arasinda son zamanlarda popiiler olan bir yontem daha vardir. 360 derece geri besleme
yaklagimi olarak adlandirilan bu yontem degerlendiricilerle ilgili radikal
degisikliklerden ve kapsam genisliginden dolay1 farkli bir yaklagim olarak da

degerlendirilebilir.

360 derece geri bildirim sistemlerinde, calisanlarin davranislar1 veya becerileri
yalnizca TUstleri tarafindan degil, meslektaglari, miisteriler, astlar1 ve kendileri
tarafindan degerlendirilir. 360 derece geri bildirim sisteminin faydalar1 arasinda
yOneticilerin performansina iliskin birden ¢ok perspektif toplamak, calisanlarin kendi

kisisel degerlendirmelerini bagkalarmin goriisleriyle karsilastirmalarma olanak
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saglamak ve calisanlar ile i¢ ve dis miisterileri arasindaki davramiglar ve beceri
derecelendirmeleri hakkindaki iletisimleri resmilestirmek yer alir. 360 derece geri
bildirim sisteminin potansiyel smirlamalar1 ve dezavantajlar1 arasinda ise
degerlendirmeleri tamamlamak icin degerlendiricilere verilen zaman talepleri,
olumsuz bilgi saglayan degerlendiricileri belirleyip cezalandirmak isteyen yoneticiler,
sonuglar1 yorumlamaya yardimci olacak bir kolaylastiriciya ihtiya¢ duyulmas: ve
sirketlerin, yoneticilerin aldiklar1 geri bildirimlere gore hareket edebileceklerti;
gelistirme planlamasi, degerlendiricilerle goriisme, kurs alma vb. yontemler
sunmadaki basarisizligi sayilabilir (Noe vd., 2006: 410). Ancak 360 derece geri
bildirim yontemi daha verimli bir ¢alisma yaratarak iyi iletisim kaliplar1 olusturmaya
yardime1 olan disiplin veya diisiik performans sorunlarina daha aza indiren is ortami
olusturmaya katki saglayan bir yontem olarak kabul edilmektedir (DelCampo, 2010:
170). Geri bildirim, giiven olusturmak, istenen davranislar1 pekistirmek, sorunlari
netlestirmek, 6z farkindaligi gelistirmek, takdir etmek vb. katkilarla performansi

iyilestirme katkis1 saglamaktadir (Tyson, 2006: 201).

Performans Geribildirimi

Beklenen performans tanimlandiktan ve ¢alisanlarm performansi 6lgiildiikten sonra,
bu performans bilgilerinin ¢alisanlara geribildiriminin yapilmasi gerekir, bdylece
calisanlar herhangi bir eksiklikleri diizeltebilirler. Performans geri bildirim sireci
karmagiktir ve hem ydnetici hem de calisan i¢in endise yaratir. Negatif geribildirim
vermek 0ziict almak ise dayanilmaz olabilir. Bu nedenle performans geri bildirim
strecinde yoneticinin roli 6nemlidir. Calisanlar, performanslarinin beklentileri
kargilamadiginin farkina varmazlarsa, performanslari iyilestirmeyebilirler hatta daha
da diigiik performans gosterebilirler. Etkili yoneticiler, ¢aliganlara yapict sekilde dzel

performans geri bildirimi saglar (Noe vd., 2006: 416).

Yoneticilerin ¢alisanlarla gériisme yapmalar1 degerlendirmeleri tartigmast iki taraftaki
yanlig anlamalar1 gidermek i¢in kullanilabilir. Bu goriismede yonetici derecelendirme
nedenini agiklamali, danigmanlik ve gelisimi vurgulamalidir. Gelisime odaklanmak

her iki tarafa da ¢alisanin performansini degerlendirme ve iyilestirme firsat1 verir
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(Mathis ve Jackson, 1999: 404). Performans geribildirimi ¢aliganlara performanslari
ile ilgili dogru zeminde, zamaninda ve faydali bilgi saglar (Ahmad ve Schroeder, 2003:
24). Etkili performans geri bildirimi, mevcut performans yonetimindeki sorunlari
zamaninda tespit edebilir, ¢alisanlarin tutkusunu en ist diizeye ¢ikarabilir ve
performans yonetiminin sorunsuz ilerlemesini saglayabilir (Gao, Wang ve Yan, 2019:
130). Geri bildirimin diizenli yapilmasi ve sadece gerekli bilgilerin verilmesi
onemlidir. Clnku eksik ve fazla bilgiler geri bildirimin etkinliginin azalmasina neden
olabilir (Kaya ve Kesen, 2014: 101).

Orgiitlerde geleneksel performans yonetimi bireysel performans: degerlendirmeye ve
odili dagitmaya odaklanmistir. Ancak giderek artan bir sekilde, performans hedefleri
ve standartlari, uygun kaynaklar, rehberlik ve bireyin yoneticisinin destegiyle birlikte,
performansin planlanmasi ve etkinlestirilmesinin bireysel performans iizerinde kritik
bir etkiye sahip oldugu kabul edilmektedir (Torrington vd., 2017: 227). Calisanlarin
dogas1 geregi sekillendirilebilir, proaktif ve sorumluluk almaya istekli oldugunu
varsayan yoneticilerin, isleri zenginlestirmeleri, ¢alisanlar1 giiclendirmeleri ve yiiksek

performansa dayali olarak 6diillendirmeleri daha olasidir (Aycan vd., 2000: 201).

2.4.6. Is Degerleme ve Ucretlendirme

Insan kaynaklar1 yonetiminin en zor uygulamalarindan biri drgiitte yapilan islerin ayr1
ayr1 degerlemesi ve onun uzantisi olarak gerceklestirilen ticret yonetimidir. (Bakale,
2010: 64). is degerleme, isin niteliklerine gdre isgdren alimi gerceklestirmek galiganin
motivasyon unsurlarindan olan iicreti yapilan isin vasiflarina gore sekillendirmeyi
boylelikle de calisan etkinligi ve verimliligini artirmay1 hedefleyen bir fonksiyondur.
Dogas1 geregi her is i¢cin gereken bilgi, ¢aba ve beceriler farklidir. Bu da is
degerlemesinin yapilmasi gerekliligini ortaya koyan dnemli bir unsurdur. Bu nedenle
bir igin diger islere gore goreceli degerlendirilmesi rgiitler igin kritik dneme haizdir
(Bayar ve Acar, 2017: 65). Bu dogrultuda gergeklestirilen iicret yonetiminde {icretin
hangi kriterlere gore belirlenecegi ve nasil 6denegi vb. konular incelenmektedir (Pelit

ve Gokee, 2019: 372).
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Is degerleme, bir organizasyondaki tiim islerin boyutunu ve 6nemini dlgmek icin
kullanilan ve tlm iglerin hiyerarsik siralamasini ortaya koyan bir sistemin kurulmasini
icerir. Her ise uygun derece ve ona bagl iicretlendirme belirlenir. Bu nedenle is
degerleme bir 6rgutln igindeki goreceli is degerine ve diger igverenler tarafindan
Odenen oranlarla karsilastirmalardan ziyade islerin kendi arasindaki karsilagtirmalara
odaklanir. Is degerlemesinin son yillarda nemi daha ¢ik fark edilmekte ve uygulamasi
yaygmlasmaktadir. Bu popiilerligine ragmen bazen 1is degerlemesi yanlis
anlasilmaktadir. Bu yanlis anlamalar1 ortadan kaldirmak i¢in su hususlara dikkat etmek
gerekmektedir: i) Is degerlemesi, is sahibinin performansi ile degil, isle ilgilidir.
Bireysel liyakat degerlendirilmez. ii) Teknik ve bilimsel olmaktan ¢ok sistematiktir.
Sistematik bir sekilde karar vermeleri gereken deneyime sahip kisilerin planh
gdzlemine ve kararma baglidir. Buna ragmen kesin sonuglar Giretmez. iii) is degerleme,
sendikalarin girdigi isyerlerinde toplu pazarligi ortadan kaldirmaz. Gelirler arasindaki
farkliliklar1 belirler; ticret seviyelerini veya yillik ticret artiglarmi belirlemez. iv)
Yalnizca bir 6deme oranlar1 yapisi tiretilir. Primler ve tesvikler gibi diger kazang

unsurlar1 bu yéntemle belirlenmez (Torrington vd., 2017: 511).

Ucret insanlarin bir drgiitte bir isi nasil ve neden sectigini etkileyen &nemli bir
faktordiir. Isverenler iicret belirlerken makul derecede rekabetci olmalidir. Ucret, ise
almak, performans: siirdiirmek, 6diillendirmek i¢cin énemli bir unsurdur (Mathis ve
Jackson, 1999: 416). Bir ¢alisanin (icret 6demesinde, sabit ve degisken olmak tizere
farkli unsurlar vardir. Sabit unsurlar, bireye yapilan haftalik veya aylik diizenli
6demeyi olusturan ve istisnai durumlar disinda degismeyen unsurlardir. Bu genelde
temel iicret olarak adlandirilir. Degisken unsurlar, ¢alisan veya isveren tarafindan
degistirilebilir. Ek miktar bazen gergeklestirilen gérev ve sorumluluk alanina bazen de
calisanin yetenegine gOre ilave edilmektedir. Egitim nitelikleri ve denetim
sorumluluklari i¢in 6demeler olduk¢a yaygindir. Yan haklar nakit degeri olan ¢alisma
kosullarmin ekstralar1 olarak kategorize edilir. En yaygin olanlar1 sirket arabalari,
stibvansiyonlu yemekler, ¢ocuk bakimi kuponlari, 6zel saglik sigortasi, personel
indirimleri olabilir. GOreve gore primler ve tazminatlar degisken veya sabit ek (cret

unsuru olabilir. Normal ¢aligma zamaninin diginda ve siiresinin iizerinde gergeklesen
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caligmaya gore de fazla mesai ticreti belirlenmektedir. Tesvikler, genellikle dnceden
diizenlenen, bir bireyin veya calisma grubunun g¢alisma performansiyla baglantili
O0deme unsurlaridir. Bonuslar igveren tarafindan dogrudan verilen ve ¢alisan tarafindan
kazanilmayan karsiliksiz farkli ve degisken bir deme tcret unsurudur (Torrington vd.,
2017: 507-508). Is degerleme ile bir isin diger islere kiyaslanarak 6rgiitiin amaglarina
yaptig1 katki da tespit edilmis olmaktadir (Cal, 2012: 47).

Ucretlendirme yaklasimlart; is temelli yaklasimlar ve beceri temelli yaklasimlar olmak
iizere iki temel kategoriye ayrilir. is temelli yaklasimlar yaygindir ve sektordeki isgiicii
piyasasina gore yiiksek iicret verebilmeyi esas alir. Is temelli yaklasimlar ile is analizi,
is tamimlar1 ve hakkaniyetli is degerlemesi ile i¢ esitligin saglanmasi, is hiyerarsilerinin
olusturulmas: hedeflenir. Ucret araliklar1 belirlenerek kidemlere gore farklilik
uygulanabilir. Beceri temelli planlarda, calisanlara esnekliklerine veya birden cok
gorevi gerceklestirme becerilerine gére 6deme yapilir. Yani beceri isten daha gegerli
analiz birimidir. Tiim ¢alisanlar ayni ticretle ise baslar ve ustalastiklar1 her yeni beceri
icin bir 6deme duizeyine yikselirler (DelCampo, 2010: 86). Asagida ticretlendirmede
insan kaynaklar1 departmani ve yoneticiler tarafindan yaygin olarak yerine getirilmesi

gereken sorumluluklar tablo seklinde gosterilmektedir.

Tablo 2.9. Yaygin Ucretlendirme Sorumluluklari

Insan Kaynaklar1 Departmam Yoneticiler

Ucreti gelistirir ve sistemi yonetir. Performansi ve ddiilleri eslestirmeye caligir

Is degerlendirme ve cretlendirme anketlerini uygular | Insan kaynaklari departmanindan gelen verilere gore

. . o Odeme oranlarini ve artislarini tavsiye eder.
Ucret/maas yapilarini ve politikalarini gelistirir

Insan kaynaklar1 departmanmdan gelen yonergelere
gore calisanin performansini degerlendirir.

Kaynak: Mathis ve Jackson, 1999: 418).

Dogru tasarlanmig performansa gore tcret 6deme sistemleri, yoneticilere galisanlarin

cikarlarini 6rgutln ¢ikarlariyla uyumlu hale getirme firsati verir. Ancak performansa
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gore 0deme programlarinin istenen sonuca ulagmasi tamamlayici insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 olmadigi siirece zordur (DelCampo, 2010: 128). Bu dogrultuda
Ucret politikalar1 belirlerken iyi performansi 6diillendirmek, is giicii i¢in rekabetgi
kalmak ve maliyetleri kontrol eden bir licret pozisyonu benimsemek ve tiim ¢aligsanlara

kars1 adil olmak g6z 6niine alinmasi gereken en 6nemli unsurlardir (Tyson, 2006: 263).

Ucret ydnetimi fonksiyonunun ¢alisan motivasyon ve is tatmin diizeyini diger
uygulamalara gore daha fazla etkilemesi, bunun performansa yansimasi ve isci ile
isveren arasindaki iliskinin kurulmasmin esasiyla dogrudan ilgilenmesinden dolay1
onemi giinden giine daha da anlasilmaktadir (Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012: 137).
Ucret hem orgiit kiiltiiriinii yansitmakta hem de hangi calisana ne kadar deger

verildigini gosteren bir unsur olmaktadir (Develioglu, Hasit ve Bagci, 2006: 196).

Etkili iicret ve oOdiillendirme sistemi calisanlar1 becerilerini g0z Onune serme,
gelistirme, zor sartlarda ¢alisma ve is siireglerini gelistirme konusunda motive
edecektir (Aggarwal ve Bhargava, 2009, 16). Baz orgiitlerde ise tesvikler yalnizca
gruplara, ¢alisanlara 6denebilir veya tiim firmalara kar paylasimi yapilabilir. Bireysel
tesviklerden ziyade grubun kullanilmasi, bireysel ¢iktiy1 gézlemleyememekten veya
bir liretimden kaynaklaniyor olabilir (Ichniowski, Shaw ve Prennushi, 1995: 3).
Isverenler orgiitsel isleri gerceklestiren insanlar1 (icret veya bir takim yan haklar
yoluyla odiillendirecek sekilde iicret sistemlerini gelistirmelidirler. Ayrica, kazang
paylasimi ve verimlilik odiilleri gibi tesvik programlarinin kullanimi da son

zamanlarda artmaktadir (Mathis ve Jackson, 1999: 13).

2.4.7. Kariyer Ydnetimi

Kariyer kelimesi sadece yiiksek statiideki ya da hizli ilerleme olanaklar1 bulunan isleri
yapan kisilerle ilgili olmay1p, daha genis kitlelere hitap etmektedir. Kariyer, bir kisinin
yaptig1 igin ne olduguna veya konumuna bakmadan is yasami boyunca yaptigi isleri
biitinsel olarak ifade etmektedir (Olger, 1997: 88). Kariyer, bireylerin isle ilgili olarak
bulundugu pozisyonlarm dizisidir. Insanlar hayatlar1 boyunca bireysel ihtiyaglarini

karsilamak icin kariyer pesinde kosarlar. Bir zamanlar, bir isverenle 6zdeslesmek
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kariyer ihtiyaglarn ¢ogunu karsiliyorken giinlimiizde bireylerin beklentileri farkli
olabilmektedir. Bu dogrultuda bir 6rgiitiin bireyin kariyerine bakisi ile bireyin kendi
kariyerine bakis1 arasindaki ayrim ¢ok dnemlidir (Mathis ve Jackson, 1999: 367).

Orgtlerde, cahsanlar icin belirlenmesi gereken kariyer yollar1 ne kadar genis olursa,
calisanlarin bir¢ok islevsel alanla ilgili becerileri edinme ve firma i¢inde aciklik ve
goriiniirliik kazanma firsat1 o kadar artar. Ister genis ister dar bir kariyer yolu, bir
calisanin terfi igin beceri ve firsat edinmesini saglayabilir ancak gerekli beceri
kazanmmi igin yeterli zamani tanimak gerekmektedir. Dar kariyer yollar1 politikas1
altinda terfi daha hizli olabilse de bir ¢alisanin kariyer firsatlari uzun vadede daha
siirlt olabilir. Bu nedenle zamani ¢ok genis tutmak da caydirici olabilir (Schuler ve
Jackson, 1987: 211). Ancak giinlimiizde ¢alisanlarin kariyerlerinde ¢abuk ilerlemek
istemesi ve Ozellikle tecriibeli ve nitelikli ¢alisanlarin, sert rekabet kosullarmin da
etkisiyle, baska firmalarda kolaylikla is bulabilecegi g0z 6nline alindiginda, ¢cok genis

bir zamana yayilan kariyer yollar1 olusturmak da riskler barindirmaktadir.

Kariyer gelisimi, insanlar1 hayati bir kaynak olarak kabul eden, siirekli bir ¢abadir.
Daha genis bir odak noktasi ve kapsami, daha uzun bir zaman cercevesi ile egitimden
farklidir. Egitimin amaci performans iyilestirmedir; kariyer gelisiminin amaci
zenginlestirmek ve daha yetenekli ¢alisanlarin yetistirilmesi ve desteklenmesidir
(DelCampo, 2010: 113). Etkili kariyer yonetim sistemleri, yapiy1 bir is ihtiyacina yanit
olarak konumlandirma, calisanlarin ve yoneticilerin sistemin gelisimine katilimini
saglamak ve siirecin bir sonucu olarak genis ve cesitli bir yetenek havuzunun

olusturulmasimin saglamak misyonlarini da stlenmektedir (Noe vd., 2006: 331).

Kariyer gelistirmenin temelinde calisanlarin kariyerlerini gelistirmelerine yardimec1
olmak hedeflenmektedir. Basarili bir kariyer yonetimi programinda su ii¢ temel unsuru
barmdirmalidir: i) Is gorenin kendi kariyer gereksinimlerini degerlendirmede yardimct
olma. ii) Orgiit iginde kariyer firsatlarinin gelistirilmesi ve isgdrenlere duyurulmasi.
iii) Is goren beceri ve gereksinimlerinin kariyer firsatlartyla uyumlastiriimasi. Orgiit

faaliyetlerinde ne kadar basarili olursa, iggorenlerin de basarisi o derece artmaktadir.
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Calisan

Firma

Orgiitlerde en yaygin kullanilan kariyer gelistirme programlar, is basarimi egitmenligi

ve danismanlig1 ile yol géstericiliktir (Olger, 1997: 90). Ayrica Kariyer yonetimi siireci

hem sirketin hem de c¢alisanin karsilikli olarak basarili sonuglar yaratma

sorumlulugunu tasidigr 6z degerlendirme, gergeklik kontrolii, hedef belirleme ve

eylem planlama gibi adimlar1 uygulayan sistematik bir yaklasim izlemelidir (Noe vd.,

2006: 331). Kariyer yonetimi stirecinde adimlar ile ¢alisan ve firma i¢in sorumluluklar

asagida sekil ile 6zetlenmektedir.

N
Kendini Gergeklik Amag Eylem planlama
degerlendirme kontrolii olusturma
J
(" ) ( ) ( Amaci ) ( Amaglara )
Gelisme Gelisim igin tanimlamak ve ulastiracak
firsatlarini ve gercekten ne amag zaman
ihtiyaglarmi gerektigini gelistirme cizelgesini ve
tanimlamak. tanimlamak. metodunu adimlar1
belirlemek. tanimlamak.
\_ y, \§ J \§ J \_ J
(
) ( Firmanimn uzun \ ( \ ( )
dénem planlartyla Cahisanlarida Calisanlar
Zorluklari, 51 K
uyum saglayaca amagclara ulasma amagclara
zayifliklari, Kild d
igileri ve yekilde ya da yolunda baglihk ulastiracak
degerleri galisanlarn meslek, olusturacak 6zel , kurslar, is
. firma ya da isyeri ilgi cekici ve deneyimleri ve
belirlemek desisimlerind
o cgisimierinde ulagilabilir amacm iliskileri iceren
icinbilgi elde Kullanilacak
ultlantiaca tanimlanmasini kaynaklari
etmek. erformans
p saglamak. tanimlamak.
degerlendirmelerini
bildirmek.
\. VAN /L J J

Sekil 2.3. Kariyer Yonetimi Siirecinde Adimlar ve Sorumluluklar, Kaynak: Noe vd., 2006: 331.

Bir kariyer gelisimi programi uygulamadan 6nce, yonetimin ilgili temel zorluklari

dikkate almasi gerekir. Sirket birlesmeleri, calisanlarin kendi gelisimleri icin

sorumluluk almalari, satin almalar, kiigiilme ve hatta ¢alisanlarin giiglendirilmesi vb.

durumlar sirketlerin, c¢alisanlarin giliclenmesini ve gelisimini tesvik etmeye
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yonlendirmektedir. Calisanlar kariyer rehberligine ihtiya¢ duyarlar ancak kariyer
gelisimine ¢ok fazla vurgu yapmak onlarin asir1 derecede kariyer yonelimli olmasina
bu durumda performanslart ile ilgili endise duymalarina ve mevcut islerini
aksatmalarma neden olabilir. Bunun 6nine ge¢cmek icin yoneticiler mevcut is
performansi, ilerleme firsatlari, izlenimleri yonetme ve sosyallesme uygulamalarmni
yuritmelidirler. Kariyer gelistirme programlarinin ilerleme igin gergek¢i olmayan
beklentileri tesvik etmesinin, diisiik performans, ¢alisan memnuniyetsizligi ve is devir
hiz1 vb. ciddi yan etkileri de olabilir. Sirketlerin potansiyel olarak karsilastig1 bir bagka
zorluk kadinlarin ve azmlik iiyelerinin, gruplar, ag kurma, rehberlik, politika
olusturma, komitelere katilim ve kariyer gelistirme konularinda dislanmasina yol agan
ayrime1 tutum ve anlayislardir. Ozel degerlendirmeye ihtiya¢ duyabilecek baska bir
calisan grubu cift kariyerli eslerdir. Giderek artan yaygin organizasyonel yaklasimlar
cift kariyerli eslerin ihtiyaglarini karsilamada popiiler olan esnek ¢alisma programlarsi,
evden c¢alisma ve ¢ocuk bakim hizmetlerinin sunulmasi vb. uygulamalar
gerceklestirmektedirler. TUm bu zorluklar1 bertaraf edebilmek yonetimin en iyi

secenekleri ve uygulamalar1 dikkate almasi gerekir (DelCampo, 2010: 114-115).

Cogu calisan gelisimi iliskiler, sorunlar, talepler, gorevler veya calisanlarin islerinde
karsilastiklar1 diger 6zellikler vb. is deneyimleriyle gerceklesir. Is tecriibeleri, her
biiytikliikteki sirketlerde gelistirme i¢in kullanilir, ancak tiirleri ve bulunabilirlikleri
farklilik gosterir. Biiyiik sirketler, yiiksek potansiyelli ¢alisanlara bir¢ok farkli alanda
gelisimsel deneyim saglama yetenegine sahiptir. Bununla birlikte, kiigiik sirketler is
yerinde ayni tiirde veya sayida gelistirme deneyimine sahip olmayabilir, ancak
calisanlar1 is disinda tecriibe edinmeye tesvik edebilir. Ornegin, bir CEO, apartman
yonetiminde baskan yardimcisi roliiyle catigma yonetimi hakkinda ¢ok sey dgrenebilir.
Sirketin biiyiikliigii ne olursa olsun, is deneyimlerinin etkili bir gelisim faaliyeti olmas1
icin, calisanlarm gelisim ihtiyaglarma ve hedeflerine gore uyarlanmalar1 gerekir. Is
deneyimlerinin galisanlarin Kariyer gelisimde kullanilmasinda en ¢ok basvurulan
yontemler; is genisletme, is rotasyonu, transferler, atamalar, sorumluluk azaltmalar,
gecici atamalar, projeler, goniillii caligmalar, aragtirma seyahat izinleri (sabbaticals),

olarak ifade edilebilir (Noe vd., 2006: 338-341).
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Calisanlarin kariyer gelisiminde yetenek yonetimi de kullanilmaktadir. Yetenek
yonetimi, yiiksek vasifli ¢aliganlar1 ve yoneticileri ¢ekmek, elde tutmak, gelistirmek
ve motive etmek i¢in sirketler tarafindan sistematik olarak planlanmig stratejik bir
cabayi ifade eder. Birgok sirket, kiiresel bir ekonominin sartlarina uyum saglayacak
gerekli yetkinliklere sahip ¢alisanlara sahip degildir. Bu dogrultuda yoneticilerin 6z
farkindaliga sahip olmalar1 ve uluslararasi ekipler olusturabilmeleri, kiiresel yonetim
ve pazarlama uygulamalar1 olusturabilmeleri ve farkh kiiltiirel gegmislere sahip
calisanlarla etkilesim kurabilmeleri ve yonetebilmeleri gerekir. Yetenek yonetimi
yontemi ginimizde, kiiresel miisterilerle ilgilenmek, kiiresel aglara katilmak ve
onlara ulasmak teknoloji, beceri ve maliyet yapilarinda en iyi alternatifleri segmek igin
neredeyse zorunluluk anlamina gelmektedir Ayni zamanda, gelecekteki zorluklar
arasinda, teknik, is, dil ve kiiltiirel becerilerin bir kombinasyonuna sahip kisilerin
eksikligini gidermek vb. gézilkmektedir. Bazi 6rgiitler bu konuda danigmanlik hizmeti
de almaktadirlar. Ancak yetenek yonetiminde en Onemli rol insan kaynaklar1

departmanina diismektedir (Noe vd., 2006: 23-24).

Orgiitlerin bireylerin kariyeri iizerinde tek tarafli kariyere sahip oldugu diisiincesi
degismekte ve isgdrenlerin de kendi kariyerlerinin planlanmasi ve kontrol etmesi
gerektigi goriisii 6ne ¢ikmaktadir (Olger, 1997: 89). Ancak kariyer ydnetiminin
calisanlar1 1ilgilendirmesinin yan1 swa Orgiitlerin de calisanlarin kariyerlerini
yonlendirmede destek oldugu ifade edilebilir. Bundan dolay1 kariyer yonetimi
faaliyetleri sirasinda calisanlarin ama¢ ve hedefleri ile isletmelerin ama¢ ve
hedeflerinin biitiinlestirilmesi zaruridir (Elegel, 2019: 71). Ornegin yetenekli
insanlarin yonetilme sekli sadece performanslarini ve gelisimlerini etkilemeyecek,
ayni zamanda organizasyonda kalmak isteyip istemediklerini de belirleyecektir

(Torrington vd. 2017: 402).

Kariyer yonetimi yOneticiler ve calisanlar arasindaki iletisimin kuvvetlenmesine,
yakmmhigin artmasina, c¢alisanlarin daha ¢ok motive olmasmma ve oOrgiitle

biitiinlesmelerine de katki saglar (Olger, 1997: 88). Bunlarin yaninda &rgiit, Kariyer
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planlamasi yoluyla; kisilerin egitim ihtiyacini belirleme, performans degerlendirme is
tatmini ve Orgiitsel baghliklarini arttirma, isgdrenleri yiikkselme ve yeni is alanlarina
girmeleri konusunda cesaretlendirme ve gelistirme imkani bulurlar. Calisanlar da
kariyer planlamasi sayesinde kendi bilgi, yetenek ve ilgi alanlarmni belirleme ve

degerlendirme firsat1 yakalarlar (Elatas, 2010: 67; Giil ve Avci, 2018: 54).

2.4.8. Ts Saghg ve Giivenligi

Saglik ve giivenlik terimleri yakindan iliskilidir. Saglik genel fiziksel iyilik halinin
yaninda zihinsel ve duygusal refah1 da ifade eden genis kapsamli ve sinirlar1 belirsiz
bir kavramdwr. Saglikli insan, normal insan aktivitesini yerine getirecek hastalik,
yaralanma veya zihinsel ve duygusal sorunlar1 olmayan insandir. Orgiitler calisanlarin
genel refahi igin saglik yonetimi uygulamalar1 siirdiirmeye ¢aligmaktadir. Glvenlik ise
genel anlamiyla insanlarin fiziksel refahini korumay1 ifade eder. Organizasyonlarda
etkili giivenlik programlarinin temel amaci, isle ilgili sorunlari, yaralanmalari ve
kazalar1 6nlemektir. Yonetim is sagligi ve giivenligini saglamak i¢in, calisanlarin
sagliklarmi islerini yaparken olumsuz etkilere kars1 korumalidir. Ayrica ¢alisanlar i¢in
orgiit disinda gorevli veya seyahat halindeyken gerekli saglik ve giivenlik tedbirlerinin
almmas1 da yonetimin sorumlulugundadir. Isyerinde siddetin artmasi da hem tiim
calisanlar hem de isverenler i¢cin 6nemli bir endise kaynagi haline gelmistir ve bu
konuda da yoneticiler gerekli tedbirleri almak zorundadir. Calisanlarin giivenli
olmayan ekipmanlarla veya tehlikelerin kontrolsiiz oldugu alanlarda ¢aligmasi en ¢ok
sorgulanmas1 ve ¢oziilmesi gereken is saglhigi ve giivenligi sorunudur. YOneticiler
ayrica calisanlarm giicli saglik ve giivenlik bilincine sahip olmalarimi saglama

konusunda da sorumluluga sahiptirler (Mathis ve Jackson, 1999: 530-531).

Calisan sagligi ve performansi arasindaki baglantilar uzun zaman Once tespit
edilmigtir. Nitekim personel yonetiminin kokenlerinde, 19. Yiizyillin sonlarinda
iscilere barinma, saglik hizmeti ve egitim saglamaya baglayan Cadbury ailesi gibi
sosyal reformcular yatmaktadir. Bugiiniin insan kaynaklari uzmanlarmim ilk viicut
bulmus hali olan refah memurlari, isgiicliniin refahin1 denetlemek {izere atanmustir.

Calisanlara yonelik bu babacan yaklasimda fedakarlik rol oynasa da bu uygulamalarin
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temelinde is sonuglarina olan olumlu etkileri de vardir. Saglikl ve iyi egitimli isgiict,
yetersiz barinma kosullarinda ve egitim ve saglik hizmetlerine yetersiz erisimle

mucadele edenlere gore daha Uretkendir (Torrington vd. 2017: 614).

Saglik ve giivenlik sorumluluklar1 drgutlerde genellikle yoneticilere diiser. Bir insan
kaynaklar1 yoneticisi veya giivenlik uzmani, saglik ve gilivenlik programlarmin
koordinasyonuna yardimci olabilir, kazalar1 arastirabilir, glivenlik programi
materyalleri Uretebilir ve bu konuda egitim verebilir. Bununla birlikte, departman
amirleri ve yoneticileri de giivenli ¢alisma kosullar1 saglamak ve saglikli bir isgiicii
saglamak i¢in sorumluluk almaldir. Ornegin, Uretim tesisindeki bir hat yoneticisinin,
calisanlarin giivenlik gozliikkleri takmasi, c¢alisma alaninin temizliginin kontrol
edilmesi, ¢alisanlar1 is davranislarini etkileyen alkol, uyusturucu veya duygusal
sorunlar agisindan gézlemlenmesi, gerekli koruyucu ve ilgililere 6nleyici ekipmanlarin
onerilmesi, galisanlarla stirekli iletisim halinde olunmasi, denetimlerin yapilmasi vb.
gorevleri de vardir. Calisanlar da lizerlerine diisen sorumlulugun bilinciyle gerekli
tedbirlere azami 6zen gostermelidir. Isverenler icin is saghg1 ve giivenligi konusundaki

tedbirlere yasal olarak da uymak zorundadir (Mathis ve Jackson, 1999: 531).

Tim tilkeler, igyeri giivenligini diizenlemek i¢in ¢ok sayida yasa ¢ikarmislardir. Bu
yasalarin ¢ogu, komiir madenciligi ve demiryollar1 gibi belirli endistrilerdeki
tehlikelerle ilgili ayrintili diizenlemeler igerir, ancak bunlarin cogu ayni zamanda genel
giivenlik ve saglik kosullartyla da ilgilidir (DelCampo, 2010: 152). Is saghgi ve
giivenligi mevzuatlar ilgili kamu kurumlarina, igyeri denetimleri ve kovusturmalar da
dahil olmak tizere isyeri ile ilgili is saglig1 ve giivenligi standartlari, idari gereklilikler
ve uygulama mekanizmalar1 olusturma ve uygulama yetkisi verir. Belirli meslekler
icin kistaslar1 belirlemeye ve igverenleri mevzuata uymalar: i¢in egitmeye yonelik
aragtirmalarm ilgili saglik ve giivenlik kuruluslar1 ve orgiitlerde ortak saglik giivenlik
birimleri ve is saglig1 ve giivenligi kurullari tarafindan ylrGtlir. Ancak bazi saglik ve
giivenlik iyilestirmeleri ve admna aragtrma yapan, politikayr tesvik eden ve

savunuculuk yapan bazi sivil toplum kuruluslar1 da mevcuttur (Noe vd., 2006: 699).
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Yoneticiler bireysel haklarin 6rgiitsel ihtiyaglara gore dengelenmesini saglamak i¢in
cesitli pratik, yasal ve etik konularla ilgilenmelidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, bu
konular genellikle yasal ve etik sorunlara yol agtigindan, problemlerle basa ¢ikabilmek
icin politikalar ve uygulamalar gelistirmeye ¢alismaktadir. Asagida agiklamalarla bes
madde halinde isverenlerin karst karsiya oldugu en ciddi saglik ve giivenlik
sorunlardan bazilar1 yer almaktadir (DelCampo, 2010: 154-157):

. Kronik Hastaliklar: Bir galisan sozlesme yaptiginda ortaya ¢ikabilen ve en c¢ok
endiseye yol acan saghk sorunlarinm basinda kronik hastaliklar gelir. Orgiitler boyle
bir durumla karsilastiklarinda ne tiir tedbirler alacaklar1 ve ¢alisanlara nasil destek
olacaklar1 hakkinda genis bir katilimla ve bakis acilariyla politikalar gelistirebilirler.

. Isyerinde Siddet: Yoneticiler kurumlarda meydana gelebilecek siddet olaylarina kars1
uyanik tedbirli olmalidirlar. Calisanlar potansiyel olarak siddetle basa ¢ikmak igin
hazirlikli olmali ve egitilmelidir. Siddet olaylar1 ¢iktiginda tiziilmektense zorluklarina
ragmen, gerekli tedbirlerle 6nlemek mumkin olabilir. Bu durumda, disiplin
yonetmelikleri ve yonergeler tehditleri azaltici, guvenli, tretken bir ortam yaratacak
ve calisanin haklarini ve kisisel varligmin koruyucu sekilde diizenlenmelidir.
Calisanlar ise alinirken ge¢mis kontrolleri konusunda mahremiyete 6zen gostererek
dikkatli olunmalidir. Siddeti 6nleme politikalar1 yaninda siddet magdurlarinin haklar1
konusunda da politikalar olusturulmali ve egitimler verilmelidir.

. Isyerinde Sigara I¢cmek: Isyerlerinde sigara icmeyi kisitlama cabasi son yillarda
yasalarin da etkisiyle artmustir. Cikarilan yasak ve kisitlamalar isgorenlerin daha
saglikl1 bir ortamda ¢alismasina katkida saglar. Bu konuda agik, diiriist ve ayrimciliga
yol agmayacak politikalar uygulanmali ve tiim ¢alisanlar agik¢a bilgilendirilmelidir.
Calisanlara bu konuda egitici ve tesvik edici yaklagim gdsterilmelidir

. Kiimiilatif Travma Bozukluklan: Kiimiilatif travma bozukluklar1 karpal ttnel
sendromundan tenisgi dirsegine ve stres yaralanmalarina kadar cesitli hastaliklar ve
sendromlar1 ifade eder. Bu konu son zamanlarda artig olup sigorta sirketleri, drgiitler
ve kamu kurumlar1 bu sorun hakkinda is birligi yaparak bazi tedbirler almaktadir.
Giivenlik ve Saghk Problemleri: Giivenlik ve saglik programlari, stres, giivenli

olmayan davranislar gibi fiziksel tehlikeler ve diger tehlikelerle bas etmek ve koti
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saglik aligkanliklariyla bas etmek bu tedbirlerden bazilaridir. Glivenlik konusunda en

iyi itibara sahip kuruluslar iyi planlanmis ve kapsamli giivenlik programlarina sahiptir.

Diger 6nemli is saghg1 giiveligi sorunlari ise virlis salginlar1 ve is kazalaridir. Viriis
salginlar1 6zellikle son zamanlarda tiim diinyada insan hayat1 ve saglig1 tizerindeki
trajik etkilerinin yaninda toplumsal, ekonomik, siyasi, sanat vb. neredeyse tiim alanlar1
olumsuz yonde etkiledigi gibi dogal olarak Orgutlerin de bas etmek zorunda olduklar1
¢ok ciddi problemlere neden olmustur. Is kazalar1 ise her zaman kalic1 veya gegici
saglik problemlerine yol acgabilecek hatta can kaybina neden olabilecek, orgiitlerin
engellemek ve olumsuzluklarmi bertaraf etmek icin azami seviyede tedbirleri

uygulamak zorunda olduklar1 problemlerdir.

Tip uzmanlari, baz1 viriis salgmlarinin ne zaman yayilabilecegi konusunda zaman
zaman Uyarilar yapmaktadirlar. Ornegin Siddetli Akut Solunum Sendromu (SARS) ve
birka¢ yil sonra ortaya ¢ikan HIN1 salgini konusundaki uyarilarla birtakim tedbirler
alimmistir. Bir virls salgminm isverenler tizerindeki etkisi, yiiksek diizeyde
devamsizlik, hastalik ve sakatlik seklinde ortaya cikabilir. Isciler sadece kendileri
hastalanmakla kalmaz, ayn1 zamanda hasta aile iiyelerine bakmak i¢in evde kalmalar1
gerekebilir. Dahasi, bir pandemi tiim isyerlerinin karantinaya alinmasina neden olabilir.
Isverenler, bir acil durum plan1 gelistirerek, c¢alisanlar1 bulasic1 hastahik ve
semptomlar1 hakkinda egiterek, saglikli el yikama aligkanliklarimi tegvik ederek ve
igyerinde antiseptik temizleyici saglayarak grip salgininin isyerleri tizerindeki etkisini
smirlayabilir. Calisanlar1 grip asilarinin faydalar1 konusunda egitmek, yerinde grip
asis1 klinikleri tutmak, isyerini olabildigince temiz ve mikroplardan uzak tutmak,
havalandirma sistemlerinin diizglin c¢aliymasini saglamak ve herhangi bir grip
semptomu olan ¢alisanlardan islerine gelene kadar evde kalmalarini istemek diger
onerilen 6nlemler arasindadir. Isyerinin karantinaya alimmasi durumunda yapilmasi
gerekenler, kisa vadeli engellilik sorunlari, herhangi bir insan kaynaklar1 politikasini
degistirme ihtiyaci, kalan personelin ve yedek iscilerin organize edilmesi, evden

calismak, iletisim, saglik ve glivenlik sorunlari, ¢calisanlar i¢cin danigmanlik hizmetleri
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vb. konularda politikalar olusturmak gerekmektedir. En azindan acil durum eylem

planlar1 yapmak hayati bir hal almistir (Noe vd., 2006: 730).

2020 yilindan beri tim diinyada Covid-19 pandemisinden dolay1 salginla miicadele is
saglig1 ve giivenligi agisindan daha 6nemli bir hal almistir. Orgitler belli bir sire
calisgamamis ya da kisith sektorlerde, siirelerde ve hijyen, mesafe, maske vb. ciddi
Onlemlerle faaliyetlerini devam ettirme durumunda kalmislardir. Hastalanan ya da
temash ¢alisanlar belli bir siire ise gelememistir. Hastalik tespit edildiginde isletmeler
boliim bazinda ya da tamamen kapanmak durumunda kalmustir. Isverenler esnek
calisma sistemine gecmis, evden ¢alisma yaygmlasmustir. Isyerindeki ayni anda
calisan sayisin1 azaltmak ve ozellikle kronik hastaligi olan ¢alisanlar i¢in farkli ve
karma galisma sistemleri uygulanmaya baglamistir. Ayrica orgitlerde yemek, temizlik

molalar vb. konularda salgindan korunmak i¢in en iist diizeyde tedbirler alinmustir.

Is kazalar1, calisma hayatinin en énemli sorunlarindan biridir. Giiniimiizde is saglig
ve giivenligi alaninda pek cok tedbir alinmasina ragmen is kazalar1 ciddi sayilarda
gerceklesmeye devam etmektedir. Is saglig1 ve giivenligi uygulamalar1 saglikli ve
giivenli bir calisma ortami olusturulmasinda, calisanlarin kendilerini daha iyi
hissetmelerinde, verimligin ve kurum imajmin yiikselmesinde miisteri
memnuniyetinin artmasinda ve en onemlisi is kazalarinin azalmasinda vazgecilmez
unsurlardir. Isletmelerin bu is saghg: ve giivenligi uygulamalari ile ilgili egitimler
diizenlemesi, performans degerlendirme faaliyetinde bulunmalar1 is saghgi ve
giivenligi ile ilgili stratejilerinin ve faaliyetlerinin basarisina ciddi katkilar
saglamaktadir (Ungiren ve Kog, 2015: 124). Is saghg1 ve giivenligi, drgiitler agisindan
isle ilgili hastaliklarin ve kazalarin dnlenmesine yonelik uygulamalar1 kapsarken,
Sosyal Guvenlik Kurumu, hastaneler, vb. saglik kuruluslari hastalik teshis ve

tedavisine katkisi ile ilgilenmektedir (Aray, 2008: 8).

Yukarida agiklanan insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmnm varligi, calisanin
kuruma yonelik tutum ve davranislar1 izerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Dlzgiin ve

adil bir sekilde planlanan bu uygulamalar, ¢alisanlara kurulusun kendilerini bir maliyet
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veya kaynak olarak degil, bir varlik ve kiymet olarak gordiginii gosterecektir.
Calisanlar insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmi yeterli olarak algilarlarsa,
kurumlar1 tarafindan desteklendigini hissedecekler ve bu da artan 6rgitsel bagliliga ve

organizasyonun bir iiyesi olarak kalma niyetine yol acacaktir (Aray, 2008: 9).

2.5. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalan ile Tlgili Arastirma Bulgulan

Literatiirde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar: ile ilgili ¢aligmalarin agirlikli
olarak orgiitsel ¢iktilar olmak (izere Ozellikle orgutsel performans degiskenine
odaklandig1 goriilmektedir. Insan kaynaklar ile ilgili calismalarin bulgularmna sirastyla
belirleyici, sonu¢ ve iligkili oldugu degiskenlerle ilgili arastirmalar gergevesinde

asagida yer verilmektedir.

Kaya (2006: 2084) farkli sektorlerdeki 124 firma lizerinde gerceklestirdigi arastirmada
insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6rgiit performansi ilizerinde pozitif ve anlamli
etkisini tespit etmistir. Lee, Lee ve Wu (2010: 1365) Tayvan’da ¢elik endiistrisinde
faaliyet gosteren firmalarda calisan 236 yonetici {izerinde gergeklestirdikleri
arastirmada ticret ve tesvikler, egitim ve gelistirme, takim ¢aligmasi, insan kaynaklar1
planlamasi, performans degerlendirme ve calisan giivenligi olarak ele alan insan
kaynaklar1 uygulamalarina ait boyutlarin ayr1 ayr1 firma performansini pozitif ve
anlamli sekilde etkiledigini saptamuslardir. Akin ve Colak (2012: 107-108) Tiirkiye’de
Istanbul Sanayi Odasi’na bagl 108 sirket iizerinde gerceklestirdikleri arastirmada
insan kaynaklar1 uygulamalarinin ayr1 ayr1 orgiitsel performans {izerindeki etkisini
aragtrmustir.  Orgiitsel performans boyutlar1 olarak, personel devir hizi, isgiicii
verimligi ve satislar degerlendirmeye almmistir. isgiicii planlamasmin personel devir
hizin1 azalttig1 ve satiglar arttirdigi tespit edilmistir ancak isgiicii planlamast ile iggiicti
verimliligi arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir. Ayrica egitim Ve
gelistirmenin, performans degerlendirmenin, ddiillendirmenin, firma c¢alisan iligkileri
ve i¢ iletisimin de personel devir hizi, isgiicli verimligi ve satiglar lizerinde anlamli

etkisi tespit edilememistir.
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Ahmad ve Schroeder (2003: 24) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada iilkeler arasi
birlesmeler ve satinalmalarda insan kaynaklar1 sistemlerinin uygulamalarinin farkl
iilkeler ve sektorler arasi entegrasyonu ile daha iyi operasyonel performans elde
edildigi tespit edilmistir. Kaya ve Kesen (2014: 116) Tiirkiye’de imalat ve hizmet
isletmeleri ¢alisanlar1 lizerinde gergeklestirdikleri arastirmada 425 katilimcidan elde
ettikleri veriler sonucu insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan personel se¢me
ve ise alma, takim ¢alismasi, ¢apraz egitim ve performans geri bildiriminin ¢alisan

performanslarini arttirdigini saptamiglardir.

Aykan (2007: 123) Tirkiye’de cesitli sektorlerdeki sanayi isletmelerinden
isletmelerinde 227 katilimer lizerinde gergeklestirdigi arastirmada insan kaynaklari
yOnetimi uygulamalari ile algilanan orgiitsel destek arasinda pozitif ve anlamli iliski
tespit etmistir. Tirkiye’de bankacilik sektoriinde 634 katilimci ile gergeklestirilen
arastirmada insan kaynaklar1 uygulamamalarinin o6rgiitsel vatandaslik davranisi
tizerinde pozitif ve anlamh etkisi g6zlemlenmistir (Bozkurt, 2011: 55). Yine
Tiirkiye’de savunma sektoriinde faaliyet gosteren 259 bilgi is¢isi katilimei iizerinde
gerceklestirilen arastirmada calisanlarin insan kaynaklarma iliskin tutumlarinin
duygusal bagliliklarin1 pozitif yonde, isten ayrilma niyetlerini ise negatif yonde
anlamli bir sekilde etkiledigi ayrica duygusal bagliligin insan kaynaklari
uygulamalarmin isten ayrilma niyeti iizerindeki negatif etkisini azaltic1 diizenleyici
rolii oldugu tespit edilmistir (Glrblz ve Bekmezci, 2012: 203-204). Altindag ve
Turnali (2015: 13) insan kaynaklar1 ydonetimi uygulamamalari1 konusunda 6ncii olarak
bilinen bir 6rglitte 117 ¢alisan iizerinde gerceklestirdikleri ¢aligmada insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarinin toplu olarak degerlendirildiginde 6rgiitsel baglilik iizerinde
pozitif ve anlamli etkisini bulmusglardir. Uygulama bazinda tek tek yapilan
degerlendirmelerde ise egitim, kariyer olanaklari, performans geri bildirim sistemi ve
performans degerlendirmenin rgiitsel baglilik tizerinde pozitif ve anlaml etkisi tespit
edilmis ancak tcretin ve is dizaynmin orgiitsel baghlik iizerinde anlamli etkisi

ispatlanamamustur.
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Develioglu, Hasit ve Bagc1 (2006: 202) Tiirkiye’de tekstil isletmelerinde igveren ve
yoneticiler iizerinde gerceklestirdikleri ¢aligmada hem toplam kalite yOnetimi
uygulayan firma yoneticilerinin hem de toplam kalite yonetimi konusunda bilgi diizeyi
daha ylksek yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 konusunda daha
olumlu diisiincelere sahip olduklari tespit etmislerdir. Tiirkiye’de 513 hastane galisani
tizerinde gergeklestirilen aragtirmada otantik liderlik boyutlarinin (6z farkindalik,
iliskisel seffaflik, karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi, igsellestirilmis
ahlak anlayis1) insan kaynaklar1 yonetimi boyutlarini (se¢im, egitim, performans
degerlendirme, kariyer planlama, ¢alisan katilimi, is tanim, iicretlendirme), pozitif ve
anlamli bir sekilde etkiledigi, insan kaynaklari yonetimi boyutlarinin tamaminin
psikolojik sermaye boyutlarinin tamamini ve isgoren performansini pozitif ve anlamli

bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir (Hirlak, 2015: 1).

Ma ve Allen (2009: 344) gerceklestirdikleri kavramsal ¢ergeve ¢alismasinda kiiltiirel
degerlerin farkhi kiiltiirel baglamlarda ise alim uygulamalarmin etkinligini nasil
etkiledigini arastirmiglardir. Calismada kiiresel baglamda ise alimin karmasik bir konu
olduguna vurgu yapilmistir. Arastirma sonucu insan kaynaklar1 yoneticilerinin farkl
kiiltiirel baglamlarda ise alim faaliyetlerini yiiriitiirken dikkatli olmalar1 gerektigi,
ulusal kiiltiiriin, ise alim siirecinin tiim agamalarinda, ise alim faaliyetleri ve sonuglar1
arasindaki iligskilerin 6nemli bir moderatorii olabilecegi ve orgiitlerin, ise alim slirecini
rakiplerine gore daha etkili hale getirebilecegi 6nermelerine ulasilmistir. Tiirkiye’de
ortaokul ve liselerde gorev yapan toplam 120 okul yoneticisi tizerinde gergeklestirilen
arastirmada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin demografik degiskenlere gore
farkliliklar1 incelenmistir. Cinsiyet degiskenine gore degerlendirildiginde insan
kaynaklar1 uygulamalari algisinin erkeklerde de daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu
saptanmistir. Medeni duruma, yoneticilik pozisyonuna, ¢alisilan okul tiiriine, egitim
durumuna ve mesleki ve yoneticilik kidem siiresine gore ise insan kaynaklari
uygulamalar1 agisindan anlaml bir farklilik tespit edilmemistir (Argon ve Demirer,
2015: 237-250).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL KiBIR iLE ILGIiLi KAVRAMSAL CERCEVE

Orgutsel kibir ile ilgili kavramsal cerceve bélimiinde éncelikle kibir kavranm ve
tanim1 bulunmaktadir. Daha sonra 6rgutsel Kibir ve drgutsel kibrin tanim1 ve kapsami
iceriginde alt basliklarla calisanlarda kibir, yoOneticilerde Kkibir, orgltsel Kibrin
boyutlari, orgiitsel kibrin dnciil ve sonuglar1 agiklanmaktadir. Bu boliimde son olarak

orgiitsel kibir ile ilgili aragtirma bulgular1 yer almaktadir.

3.1. Kibir Kavram ve Tanimi

Kibir riitbe, itibar, saygi, gii¢ vb. Olciisiiz ve kiistah iddialarla kisinin degerini veya
Onemini asir1 derecede yiicelten gurur tiiri ve kronik istiinliik inanci olarak
aciklanmaktadir (Padua vd., 2010: 77; Brown, 2012: 555; Cleary, vd., 2015: 267).
Kibir, kisinin yetenekleri hakkinda sisirilmis bir fikri olmasindan ziyade bu abartili
fikre kendisini tiim yonleriyle kapsayacak sekilde sahip olmasidir. Yani kibirli bir kisi
yeteneklerinden daha ¢ok insan olarak tistiin oldugunu diistinlir. Kibir sahibi biri dogru
bir seyi yaptiginda dogru oldugundan degil de kendi istedigi i¢in 6yle davrandigini ya
da yanlis olan bir seyi yapmadiginda ise yanhshiga atif yapmadan kendi istegi bu
davranis1 gergeklestirmedigini ifade edebilir (Tiberius, Walker, 1998: 380).

Kibir kelimesinin asli “Arapga biiyiikliik, azamet anlamina gelen “kibr” kelimesinden
gelmekte olup” (https://www.etimolojiturkce.com/kelime/kibir/, 2022); “Tlrkce
sozliitk anlami olarak, Kendini begenme, baskalarindan iistiin tutma, biiyiiklenme,
benlik, gurur manalarna gelmektedir” (https://sozluk.gov.tr/, 2022). “Kibrin Ingilizce
karsiligi “arrogance” ifadesi Latince kiistahlik, kibir ve gurur anlamlarina gelen
“arrogantia”  kelimesinden  gelmektedir”  (https://www.etimolojiturkce.com/
kelime/kibir/, 2022; Tamzini ve Ayed, 2018, 2). Akademik yazinda ‘“hubris” ve

“arrogance” kavramlar1 yaygin olarak kibri ifade etmek i¢in kullanilmakla birlikte


https://www.etimolojiturkce.com/kelime/kibir/
https://sozluk.gov.tr/
https://www.etimolojiturkce.com/%20kelime/kibir/
https://www.etimolojiturkce.com/%20kelime/kibir/

(Kagay vd., 2021: 1062), genellikle hubris sendromu kibrin daha ileri asamasi olarak
da degerlendirilmekte ve bu sendroma sahip kisiler, Tanrisal gururla ahlaki kurallara

hatta yasalara uymay1 sahsen zorunlu gérmemektedir (Uysal ve Celik, 2018: 105).

Kibirli kisinin baskalarmin goriis ve diislincelerine kars1 kiigiimseyici tutumu, onu
diger kisilerden uzaklastirr. Bu durum o kisinin baskalarindan karakterini ve
gelismeye gereksinimi olan yonlerini 6grenmesini engeller. Kibrin bu yoniiyle kisinin
kendisi ile ilgili olumsuz yonleri ortaya ¢ikmaktadir (Tiberius, Walker, 1998: 387).
Glinlimiizde 0Ozellikle sosyal medya vasitasiyla insanlar bilgilerinin derinligini ve
kapsamimi fazla gostererek abartili paylasimlara yonelmekte bu kibrin endise verici

sekilde yayginlagsmasina neden olabilmektedir (Tanesini ve Lynch, 2021: 1).

3.2. Orgitsel Kibrin Tanimi ve Kapsami

Johnson vd. (2010) Orgiitsel kibri “isyerinde kibir (workplace arrogance)” kavramu ile
kendi kisisel onemini abartma ve igyeri arkadaslarmi veya meslektaglarini kiigiik
gorme davranislar1 olarak tanimlanmistir (Johnson vd., 2010: 410). Kibir igyerlerinde
sisirilmis kendini begenmislik olarak varligin1 gdstermektedir (Borden, Levy ve
Silverman, 2018: 347). Kibir orgiitlerde kabul gormiis ve kendi kendini siirdiiren bir

davranis oldugunda orgiitsel kibir olarak ortaya ¢ikar (Cleary vd., 2015: 268).

Orgiitsel kimlik 6rgiit iiyelerinin ayirt edici ve kalict kisisel 6zelliklerinin etkisiyle
olusur. Orgiitsel kibrin olusumu da bu dogrultuda gerceklesmektedir (Herbin II1, 2018:
23). Orgiitsel kibir drgiitteki bireylerin orgiitiin giiciiniin etkisiyle gdstermis oldugu
kibirdir (Holden, 1993: 11). Ornegin, abartili bir iistiinlik duygusuna sahip olmak
kendi ¢aligma ortamlarinda tanik bilgilerine ihtiyaci olmadigini diisiindiirdiigiinden
geri bildirim arayigini azaltir ve kibirli yoneticilere neden olur. Bundan dolay: kibirli
yoneticilerin, aslinda girismeyebilecekleri, basarisiz faaliyetleri yiiriitme olasiliklari
daha yiiksektir. Bireylerin digerleriyle etkilesimdeyken sadece kendi dogru bildiklerini
yapmamas1 baskalarmin Onerilerini de dikkate almasi kibirden kaynaklanan
basarisizlik ihtimalini azaltacaktir (Silverman vd., 2012: 22). Ac¢iklamalar 1s18inda,

orgiitsel kibir liderlerin ve ¢alisanlarin, orgiitsel yeteneklere asir1 gliven duymalarina
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neden olan, Gstlnluk duygusu ile hareket ettikleri, ayrica orgiitiin i¢ ve dig ¢evresi ile
ilgili konulara kayitsiz olduklari, ¢alisanlarin birbirinin aleyhinde konusabildigi, bir
orgiit kiltiriinii ve ortamumi ifade etmektedir (Herbin III, 2018: 2). Tdm bu
aciklamalarin da katkisiyla, kisilerden ziyade 6rgiite odaklanan bakis agisiyla, 6rgutsel
Kibir, yonetim tarafindan benimsenen yaklasimin etkisiyle, ¢alisanlarin {istiinliikleri
oldugu i¢in kurumlarinda yer aldiklar1 ve/veya bu birlikteligin kendilerine tistiinlik
kattig1 yoniindeki inanglar1 ile Orgiitiin paydaslarinda da kendileri ve kurumlari

hakkinda benzer yonde bir alg1 olusturmaya yonelik gayretleri olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel Kibir seviyesini diisiirmek icin adimlar atan bir kurulus, kendisine etkili
liderlik ve calisanlarin tliretken sosyal etkilesimi ile baglantili rekabet avantajlari
saglar. Orgiitsel kibri azaltmak i¢in yapilmasi gerekenler; isle ilgili beceriler igin
yeterli etkinligi saglamaya yonelik stirekli liderlik gelisiminin saglanmasi, Orgut
iiyelerinde tevazunun saglikl diizeyde yiikseltilmesini 6zendirilmesi ve bu dogrultuda
ornek davraniglar gosterilmesi ve Ogrenmeye yonelik bir iklimin asilanmasi ve

kurumsal olarak tesvik edilmesi olarak siralanabilir (Silverman vd., 2012: 22):

Orgiit iiyeleri iistiinliiklerini gosterdikleri diizeyde faaliyette bulunduklar1 ortamda
kendi isteklerinin 6n planda olmasini istemeleri ve baskalarini kii¢iik gérmeleri normal
bir davranis halini alacaktir. Bu durumda 6rgiit iiyeleri ya davranisi yeni bir norm
olarak kopyalayacaklar ya da kizginlik, artan stres, diisiik moral veya azalmais is tatmini
vb. orgiitsel kibrin sonuglari ortaya ¢ikacaktir (Herbin 111, 2018: 9). Basar1 genellikle
basarisizliga zemin hazirlayan bir paradokstur. Basar1 kaynakli kendine giiven ve
orglitsel kibre neden olur. Bu da genellikle yanilsamaya ve basarisizliga zemin hazirlar
(Paul ve Dietterich, 1995: 5). Orgitlerde kendini kandirma ne nadir ne de tesadiifi
degildir (Landau ve Chisholm, 1995: 72). Ayrica bir kisi ne kadar basarili olursa olsun
kibirli davranislari ona duyulan hayranlig1 azaltabilir (Hareli ve Weiner, 2000: 215).

Orgiitlerde sorunlar oldugunda ortaya cikabilecek empati ve anlayis eksiklikleri,
sosyal yardim ¢abalarmin tehlikeye atilmasi, farkliliklarin tartisilmamasi, 6nyargili ise

alim stirecleri, hatali ve yersiz planlama politikalar1 vb. sorunlara neden olabilir. TUm
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bunlarin sonucu olarak genelde, dnyargi, vurdumduymazlik, hosgoriisiizliik ve kibir
seklinde tezahiir eder ve miisterilerin bekleme odasinda bulunan dergilerden, onlara

hitap sekline kadar her yerde kendini gosterir (Miller, Donner ve Fraser, 2004: 384).

3.2.1. Calisanlarda Kibir

Kibirli insanlar baskalariyla kendileri ile ilgili olan abartili duygularindan ve
digerlerine olan giiven eksikliginden dolay1 diger kisilerle olan iliskilerini sinirlarlar.
Bu nedenle kibirli insanlarin 6zgiivenli kisilere gore arkadas cevresi daha kisithdir
(Tiberius, Walker, 1998: 382). Orgiitsel kibre sahip calisanlar yalnizca kendi
goriislerini dogrulayanlar1 dinleme ve oOrgiitiin baskin vizyonunu kabul etmeme
egilimindedir (Catino, 2013: 45). Kendilerinin bir ayricalig1 ya da iistiinliigii oldugunu
diisiinen orgiit liyeleri orgiite katkilarinin yiiksek diizeyde takdir edilmesini beklerler.
Ancak kendi beklentileri istenilen diizeyde karsilamadiginda ise 6tke ve hayal kiriklig1
yasarlar. Hatta bu duygular1 orgiitlerin ¢ikarina uygun diismeyen davraniglar
gostermelerine bile yol acabilir (Yucel ve Arslanturk, 2019: 228). Kibirli davranis
donemsel olarak da gosterilebilir. Ornegin bir kisi baskalarmdan gelebilecek
elestirileri azaltmak i¢in de zaman zaman bilingli olarak kibirli davranabilir (Tiberius,

Walker, 1998: 384).

Isyerinde kibir ciddi bir sorun olabilir. Kibirli ¢alisanlar, isyerinde sosyal degisimi
olumsuz etkileyen kotu bir performans gosterebilirler ve oOrgltsel vatandaslik
davraniglar1 gostermek i¢in ¢ok az c¢aba harcarlar ve performanslarini iyilestirmeye
yardime1 olacak geri bildirimleri dikkate almazlar. Performans yonetim sistemlerine
kibir degerlendirmesinin dahil edilmesi kibirli davramiglarin tanimlanmasina
boylelikle diger ¢alisanlara ve orgiitsel etkinlige zarar verilmeden 6nce ele alinmasma

izin verecektir (Silverman vd., 2012: 22).

Orgiitsel kibir bozuklugu teshisi koyabilmek i¢in bir kurumda su 11 kriterden yedisi
bulunmalidir (Godkin ve Allcorn, 2009: 45-46): i) Orgiitten asir1 gurur duyulur,
basarilar1 ve gelecekteki basarilar i¢in biiyiilk umutlar beslenir. Liderler, neyin

basarilabilecegi konusunda ¢ok az smirlama goriir ve hedeflere ulagma konusunda
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engeller koymazlar. ii) Istisnai haklara sahip olma duygusu baskalarmi sémiirmemeyi
destekler. iii) Asir1 gurur tehdit edildiginde ve hiisrana ugrayan hedeflerin pesinden
kosmak kiskanclik ve 6fke ortaya cikar. Lider basarili olmak ve rakiplerini yenmek
icin sinirsiz zaman ve enerji harcamaya istekli hale gelir; buna genellikle sadizm ve
intikamla karisan saldirganlhik da dahildir. iv) Orgiitte gerekli destegi gdstermeyen
veya direnis gosteren kisilerin isten ¢ikarilabilir veya baska gorevlere siirgiin edilebilir.
Bu tiir davraniglar bir tehdit olarak algilanir ve asla tolerans gosterilmez. v) Gozdagi
vererek yonetme anlayist yaygindir. vi) Korku, dogruyu ve gergegi test etmeyi ve
yaraticiigr bastirir. vii) Orgiitsel gercekligi degistiren filtrelenmis bilgi akisi
mevcuttur. Problemlerin, onlar1 ¢6zmek i¢in harekete gecilmeden gececegi sanilabilir.
Sorun olusturmaya ve siirdiirmeye katkida bulunan yonetim davraniglariyla yiizlesmek
cok tehlikelidir. viii) Baskalar1 siklikla suglanir ve giinah kegisi ilan edilir. ix) Bir gln
biliyiik bir basarinin kutlandig1 ve bir hafta sonra en kiiglik hedeflere ulasamama
konusunda umutsuzlugun oldugu 6rgiit i¢inde 6ngoriilemeyen ruh hali vardir. Xi) Cogu
caligan Orglte ve yoneticilerine yabancilagsmis olup, masalarini ya da ofislerini bir siper
gibi kullanip saklanmay:1 tercih etmektedirler. Xi) I¢ ve dis grup dinamikleri

kutuplasmis durumdadir. Uziicii ve yikici i¢ rekabete dair kanitlar vardir.

Kendini her zaman iyi gosterecek sekilde eylemlerde bulunma egilimi, bireyin kendi
¢ikarlarma ve bakis agisma yakin gordiigii orgiitle 6zdeslesmesi, kendi yargilarina asir1
glven duyma ve bagkalarinin tavsiyelerini veya elestirilerini hor gorme, ¢alisanlarda
kibir gdstergelerinden bazilaridir. Buna ek olarak her seye giiciiniin yetebilecegi hissi
ve kendine abartili inanma, gergekliklerden uzaklagma, huzursuzluk, umursamazlik ve
diisiincesizlik vb. belirtiler kibirli bireylerin baz1 davranigsal 06zelliklerini

gostermektedir (Owen ve Davidson, 2009: 1398).

3.2.2. Yoneticilerde Kibir

Yoneticilerde Kibir, yoneticini asir1 giivenli ve abartili gururlu olmasini ifade eder
(Owen, 2006: 548). Kibir negatif cagrisim yapan bir kelimedir. Diinyanin her yaninda
kendilerini ¢ok dnemli goren, kendi amaclarini her seyin Oniinde goren ve diger

herkesin sanki bu amaglar1 gerceklestirmek i¢cin calismasi gerektigi gibi diislinceye
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sahip olan kisiler vardir. Bu kisiler 6rgiitlerde yonetici olduklarinda, bir kurumdan ya
da bir isten ayrildig1 zaman biraktiklar1 yerin dagilacagi inancina sahiptirler. Digerleri
onlar kadar yeterli ve iistiin 6zelliklere sahip degildir. Bir gazete ya da dergide yer alan
bir roportajda siklikla kendilerinden ve basarilarindan bahseden ve en iyi yolun kendi
yollar1 oldugunu ifade eden boyle kisileri gormek miimkiindiir. Bu kisiler kibirli
liderler olarak adlandirilabilir. Crosby kibirli yoneticilerin yonetim anlayisini “Benim
Yolum Y@netimi” olarak adlandirmustir. Genellikle bu tarz yoneticilerin benimsedigi
bir yonetim anlayis1 ya da felsefe olmayip, kendi dogrular1 ve kontrolleri agirlikli ve
baska kisilere kontrol birakmay1 benimsemedikleri ¢calisma anlayiglar1 vardir. Kibirli
yOneticiler kendileri saygi beklemelerine ragmen bunu digerlerine ¢ok az gosterirler

hatta baska kisileri kiiglik diistirmekten ¢ekinmezler (Crosby, 1992: 80-81).

Orgiitlerde kibirli davranislarla birgok kisi karsilasmistir. Bir kisi bir baska kisinin
yaptig1 ya da soyledigini kiiglimsemis olabilir (Johnson vd., 2010: 403-404; Brown,
2012: 555). Ornegin bir amir astlarmi alenen asagilamis ya da bir ¢alisan islenen bir
kabahati ¢aligma arkadaslarina atmis olabilir (Johnson vd., 2010: 403-404). Goerge
Orwell’in Hayvan Ciftligi romaninda hayvanlar domuzlarin liderliginde devrim
yaparak ciftlikte idareyi insanlarin elinden almis. Ancak devrim sonrasi benimsenen
yedi emir onlara gore sekil degistirmistir. Ornegin, biitiin hayvanlar esittir ifadesi
sonradan biitiin hayvanlar esittir ama digerleri daha esittir seklinde degismistir (Esen,
2020: 301).

Liderlerdeki kibirli davraniglar1 azaltmaya yonelik ¢abalar yeniden yonlendirmek bir
kurulusun bariz ¢ikarmadir (Silverman vd., 2012: 22). Diinya’da 2008 yilinda yasanan
mali krizin arkasinda yatan en 6nemli nedenlerinden birinin yliksek seviyede kibirli
bazi iist diizey Orgiit yoneticileri oldugu yaygin olarak kabul edilmektedir (Tanesini,
2018: 213). Bu baglamda orgiitte yoneticiler denetlenmediklerinde ve aldiklari
kararlarin asla sorgulanamaz oldugunu disiindiiklerinde Orgiite ve caliganlara zarar
verebilmektedirler. Yoneticilerin sahip olduklar1 giiciin kibre doniismesinin
yoneticilerde olusturdugu Ozellikler tablo ile gosterilmektedir (Petit ve Bollaert, 2012:
270).
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Tablo 3.1. Kibre Sahip Yoneticilerin Bilissel ve Davranissal Ozellikleri

Baglam Kapsam Bilissel taraflar Davramsgsal Taraflar
Biiyiliklenmeli iletigim tarzi
Buyuklenilen (kendini Gistuin goren biz
benlik duygusu kullanimu, stiinliik belirten hirsh
ifadeler).
Kisinin kendisiyle Y.?t?.n?.kle”m’ Yersiz bir sekilde biiyiik projeler
et e giicilinii ve basari o
iliskisi N Kot kararlar

olasiligmni abartma

Kean! ben; ersiz Saglamlastirma stratejileri (glic

ve bir sirketi -

N birikimi, koltuktan ayrilmay: kabul
Gulg sonsuza kadar
. o etmeme, kosullar ayrilmasmi
yOnetecek nitelikte o L
- gerektirdiginde geg istifa)

gorme
Kisinin Kendini diger KorkUyla yon?tlm -

. - Siddet veya gozdagi verme
baskalariyla insanlardan Gstin : . +ileri kabul
iliskisi gorme Tavsiyeleri veya elestirileri kabu

etmeme
. . Hile
Kisinin diinya ile ipini h.er ¥V Kurallar ve kanunlari manipiile
R ve herkesin
iliskisi Uzerinde gérme etme
g Yetkilileri asagilama

Kaynak: Petit ve Bollaert, 2012: 270.

Liderler daha 6zgiivenli hale geldikge, basarilar1 6grenmelerini sinirlayabilir ¢linkii
yakaladig1r basarilarindan kaynaklanan kendilerini sinirlayici filtreleme kaliplari
gelistirirler. Basarilar1 ile ilgili algilar1 gerceklikten uzaklagabilir. Liderlerin
etkinliklerinin basarilar1 ile dogru orantili artmasi i¢in uygulamalar1 Onerilen bes
yontem sunlardir (Kerfoot, 2010: 38): i) Giivenilir bir yardimc1 bulmak, ii) Farkl farkli
kararlar vermekten kaginmak, iii) Kendisi hakkinda gesitli insanlardan geri bildirim

almak, iv) Dinlemek, v) Pazardan ve miisteriden uzaklagsmamak.

Gurur ve Kkibir, medeniyetin kendisi kadar eskidir. Dunya tarihindeki olaylar,
diinyadaki en biiyiikk imparatorluklarin ve medeniyetlerin ¢okiislinlin, en azindan
kismen, liderlerinin kibrine baglanabilecegini defalarca gdstermistir. Ornegin, biiyiik

Roma Imparatorlugu'nun ¢okiisii, liderligin kiistahliginin tarihsel hesaplartyla doludur.
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Kendisinin yenilmez olduguna inanan Hitler'in 6nderlik ettigi Nazi imparatorlugu, bu
olgunun daha yeni bir hatirlaticisidir. Gurur ve kibrin giinliik insan etkilesimlerinde
oynadig1 merkezi role ragmen, dogustan gelen bu insan 6zelliklerinin anatomisini
incelemek ve analiz etmek igin gergeklestirilen ¢aligma sayisi ¢ok fazla degildir.
Kibrin bariz bir sekilde sergilenmesi, genellikle hos goriilebilecek veya hos goriilmesi
gereken bir mizag olarak goz ardi edilmekte ve nadiren sorgulanmaktadir (Padua vd.,
2010: 77). Orgiitlerde zaman zaman, ¢alisanlar ve {ist yonetim tarafindan kibir sanki
yoneticilerde olmasi gereken bir kisilik 6zelligi gibi algilanabilmekte ve dogal bir

kabul ile yaklasilabilmektedir.

Liderlerin sergileyebilecegi biitiin olumsuz davranislar gibi kibir de kontrol altina
alimmalidir. Bu konu da lideri dogru yonlendiren bir ko¢ ya da danisman 6nemli fayda
saglayabilir. Liderlerin yaptiklarinin denetlenecegi ve geribildirim verilecegi bir 6rgt
kiiltiirii olugturmak da kibri engelleyebilir. Kibrin ortaya ¢iktiktan sonraki olumsuz
etkileri daha yikici olabileceginden kendini gostermeden dnlenmesi 6nemlidir (Esen,
2020: 303). Liderler de baskalar1 tarafindan kibirli olarak degerlendirebilecek
davraniglar sergiliyor muyum oOyle ise bu davramiglar Orgiit iiyelerini ve Orglt
dinamiklerini nasil etkiliyor ve bu davranislar1 nasil degistirebilirim diye kendilerine
sormalidir. Orgiit iiyeleri de lideri kibirli gésteren davranislar nelerdir ve lidere tepkimi

nasil gosterebilirim diye kendilerine sormalidirlar (Cleary vd., 2015: 269).

3.2.3. Orgiitsel Kibrin Boyutlar1
Catino’ya (2013) gore, Orgiitsel kibir igerisinde su ii¢ unsuru barindirmaktadir: 1)
abartili gurur, ii) 6nceki basarilara dayanan hatalar veya zayiflik belirtileri, iii) her seye
gucu yetme duygusu (Catino, 2013: 45). Demirbilek, Keser ve Akpolat (2022)
tarafindan akademisyenler Gzerinde gergeklestirilen ampirik ¢alisma sonuglarina gore
orgutlerde kibir yoneliminin dort boyutu ve her boyuttaki 6ne ¢ikan davraniglar
maddeler halinde 6zetle su sekildedir (Demirbilek, Keser ve Akpolat, 2022: 88):
1. Kisisel bakis acis1 (Kisisellik): Kendi isleri ve ¢alismalariyla siirekli viinmek
ve kendini ayricalikli gormek. Hatalarini kabul etmemek ve kararlarinda israrci

olmak. Kisisel amaglarma oncelik vermek, kendi yeteneklerini vurgulamak ve
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ovulmek i¢in gaba harcamak. Diger kisilerin kendisini degerli ve vazgegilmez
oldugunu diisiinmesini saglamak. Kendi basarisizliklarin1 gormezden gelmek
ve bahaneler bulmak. Basarilarin1 abartmak ve basariy1 kendisine baglamak.

2. Karsilastirmak ve kiyaslamak: Kurumunu aragsallastirip, Kendini iist siraya
koymak. Kendini meslektaslariyla kiyaslayarak onlar1 arka planda gostermek.

3. Kuiugumsemek: Unvanini, hiyerarsik iligkileri, tistiinligiinii vurgulamak ve
baskalarinin basarilartyla kendi basarisi gibi 6viinmek. Elestiriye kapali olmak,
baz1 kisileri dogrudan muhatap almamak. Diger insanlar1 umursamamak,
dinlemeye kapali olmak ve karar vermede ayricalikli hissetmek.

4. Ttibarsizlastirmak: Baskalarmi asagilamak, onlarin hatalarina asir1 hassasiyet
gostermek ve noksanlarmi sorgulamak. Diger kisilere karsi baskin ¢ikmak,

onlar1 rencide etmek ve zor duruma diisiirmeye tesebbiis etmek.

Kibirli insanlar tam ve eksiksiz oldugunu diisiiniirler. Oyle olmas1 da normaldir ¢iinkii
kendi yetenekleri ve yapabilecekleri hakkinda diisiik veya orta goriise sahip olan kibirli
bir insan1 hayal etmek zordur. Ancak kibir, sadece kisinin yetenekleri hakkinda yiiksek
bir fikre sahip olmasi degildir. Cilinkii boyle diistinmesi 6zgiliven boyutunda, kisinin
samimi olarak kendini yetenekli ve bilgili gormesi egitim ve gelisimini engellemedigi
siirece normaldir. Ancak kibirde abarti, kendini baskalarindan iistiin gérme ve

dolayisiyla gelisime kapali olma boyutlar1 da vardir (Tiberius, Walker, 1998: 379).

3.2.4. Orgutsel Kibrin Onctlleri ve Sonuclar

Kibir basarisizlik nedenlerinden biridir ve Orgilitsel 6grenmenin de en 6nemli
engellerindendir (Ravaghi, Mannion ve Sajadi, 2015: 372). Koklii kiiltiire ve basarili
finansal ge¢cmise sahip Orgiitler kibir tuzagmna diigebilir. Bunu engellemek i¢in
kurumsal ve cevresel dikkatlilik ile kibre yol agan sebepler ortadan kaldirilabilir veya
azaltilabilir. Bu durum ayni zamanda orgiitsel 6grenmenin bir boyutudur (Pole,
Madsen ve Dishman, 2000: 28). Oysa bilgeligi benimsemis Orgitlerde en yetenekli
kisileri biinyesinde bulundurdugu seklinde kibirli bir tutum sergilemek yerine
insanlarin gercek yeteneklerinin farkinda olmak ve kimin ne bilip ne bilmediginin

farkinda olmak tercih edilir (Pfeffer, 2001: 249).
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Orgiitsel kibir; sorgulama, agik tartisma, farkl1 gériislerin arastiriimasi vb. bir érgiitteki
uyum i¢in hayati derecede 6nemli olan unsurlarin kaybolmasimi saglar. Ayni zamanda
orgiitsel kibir orgiitteki iistiinliik imajmi siirdiirme, sorunlar1 inkar etme, yersiz gururu
sorgulayan kisilere saldirma, gerceklikten uzaklasma, orgiitsel 6grenmenin kesintiye

ugramasi vb. bozukluklara neden olur (Godkin ve Allcorn, 2009: 46).

Kisi kibirli tavir ve davranislar sergilediginde bu davraniglar hem 6rgiit performansi
hem de orgiit kiiltlirii iizerinde olumsuz etki gosterebilmektedir. Basar1 elde
edildiginde kibirli davranislardan kaginarak dogru bir bakis agis1 gostermek onemlidir.
Ogrenen ve cagdas oOrgiitlerde kibirli tutum ve davranis sergileyen kisilere karsi
olumsuz tepki gosterilmesi beklenebilir. Kibirli ve kendine hizmet éncelikli tutumlar
orgiitlerin blitiinliigiinii zayiflatarak, calisanlar ve miisteriler iizerinde olumsuz etkiler
gostermektedir. Orgiitsel kibir nedeniyle ortaya ¢ikabilecek olumsuz etkileri bertaraf
edebilmek i¢in takim caligmasina ve profesyonel iliskilere 6nem vermek, Kibirli
davraniglara kars1 6zfarkindalik gelistirerek calisanlar arasi uyumlu ve saglikli is

ortamint stirdiiriilebilir bir sekilde gelistirmek onemlidir (Cleary vd., 2015: 270).

Kibir diger kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi bazi meslekler i¢in dezavantaj bazi
meslekler i¢cin belirli seviyede olmasi sartiyla avantaj olabilir. Bu nedenle kariyer
planlamas1 ve kariyer danismanligi yapilirken bu durum géz Oniine alinmalidir.
Ornegin bir danigman i¢in kibirli davranig sakincalr hatta tevazu gerekmektedir. Ancak

bir savunma avukati i¢in kibir makul bir seviyede gerekli olabilir (Cowan vd., 2019).

3.3. Orgitsel Kibir ile Tlgili Arastirma Bulgulari

Orgtsel kibrin temelinde; i) insanlar kibirlerini farkli temellerden insa ederler, ii)
tiim insanlar kibirli egilim potansiyeline sahiptir, ancak bu normalde onlarin baskin
ozelligi degildir, iii) kibir, kisinin benlik saygisini yapay olarak, yiiksek gostermek veya
saglam tutmak icin telafi edici bir mekanizmadir, olmak lizere li¢ aksiyom vardir
(Padua vd., 2010: 79-80). Orgitsel Kibir ayrica asagida agiklanan bazi teorilere
dayanmaktadir (Herbin 111, 2018: 4).
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Sosyal Davranig Teorisi’ne gore bir kiginin kibri aslinda onun fiili yeterliligi ile kendi
algiladig1 yeterliligi arasindaki farkm bir gostergesidir. Bu nedenle, rasyonel bir kisi,
Kibrini yani algilanan yetkinligini ger¢egi ile dengeleyerek bu olumsuz sosyal 6zelligi
en aza indirmeye calisacaktir. Dolayisiyla, kisinin bir 6grenme siireciyle gerekli
yetkinlik diizeyine ulagmasiyla kibri makul bir seviyeye iner. Sosyal Davranig
Teorisi’ne benzer sekilde Kibir-Yetkinlik Teorisi drgutlerde bireyin yeterlilik duzeyi
daha az yetkin olurken, algakgoniillii bireyler daha yetkin olma egilimindedir. Bir

bireyin iiretkenligi, onun yeterlilik diizeyiyle dogrudan, kibir diizeyiyle ters orantili
olarak degisebilir (Padua vd., 2010: 88-96).

Otokratik Liderlik Teorisi liderin bir grup iizerinde, otokratik bir liderlik tarzi ile
mutlak ve kendini yiicelten amaglar pesinde kogsmasini yansitir ve bagkalar1 hakkinda
aldig1 olumlu veya olumsuz kararlarla, onlar1 otoriter kontrol yoluyla, zorlama
yetenegini gosterir. Ancak liderler haksiz sonuglara yol agabilecek ve takipgilerinin
duygularmi olumsuz yonde etkileyecek otokratik davranmiglardan kagmmaya
calisgmalidir (De Cremer, 2007, 1388). Aslinda otokratik liderler, tistiinliik davranisi
sergilerler ve orgilitsel konularda son s6ze sahip olduklarma inanirlar. Bu nedenle 6rgiit
iiyeleri, Orgiitsel karar alma siirecine katilamamalarmdan dolay1 kendilerini degersiz
hissedebilirler (Herbin I11, 2018: 7). Ancak bu liderlik tarzi, kararlarm hizli bir sekilde
alinmas1 gerektiginde, girdiye gerek olmadiginda ve basarili bir sonu¢ i¢in ekip
kararmna gerekmediginde uygun kabul edilebilir (Tun, 2018: 291). Otokratik liderlik
davranis1 6rgiit sartlarindan ziyade liderin talepleri merkezinde devam ettikge astlar
ihmal edildiklerini hatta agsagilandiklarini diistinebilirler (Herbin 111, 2018: 8).

Narsistik Liderlik Teorisi’nden yola ¢ikilarak narsistik liderlerde oldugu 6ngoriilen
olumlu olumsuz Ozellikler su sekilde ortaya konabilir. Narsistik liderler kibirli,
asagilik duygusuna sahip, taninma ve Ustiinliik ihtiyaci bitmeyen, asir1 duyarli ve
cabuk ofkelenebilen, irrasyonel hatta paranoyak davraniglar gosterebilen, empati

duygusu ve esneklik yonii gelismemis kisilerdir. Olumlu 6zelliklerine bakildiginda ise
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narsistik liderler gelecegi anlamaktan ¢ok sekillendirme gayretindedirler, biyuk resmi
gormeye calisirlar. Yenilik¢i ve vizyoner bakis agisina sahiptirler. Karizmalari
sayesinde sadik takipgiler elde edebilirler. Bu takipgiler onlarin kendilerine
giivenlerini vizyoner bakis agilarii destekler. Narsistik liderler narsistik 6zelliklerini
bilgileri ve oOrgltsel degerler sayesinde frenledikleri takdirde kisisel vizyonlari,
yaratici gelisimci yonleri ile 6ne ¢ikabilirler (Rosenthal ve Pittinsky, 2006; 619-623).
Narsistik liderlik davraniglarmin Orgiitlerde ne kadar etkili ve yaygm oldugunu
anlamak igin basvurulabilecek yollardan biri de kurumlardaki 6rgutsel kibir seviyesini
tespit etmektir (Herbin 111, 2018: 8). Narsistik liderler gece giindiiz 6rgiitiinii diisiinen
orgiite asir1 bagh kisilerdir. Ancak bu yarar orgiite yararli oldugu nispette degerlidir.
Liderin bireysel ego ideali ile 6rgiitiin idealinin uyumlu olmasi 6nemlidir Naristik lider
ile ¢alisanlarm iliskisinde one ¢ikan dort 6ge; takdir toplamak, etik davranis, kontrol
ve paranoyak gorlinim olarak siralanabilir. Bunlardan en az biri narsist yoneticide

gorilmektedir (Ertekin ve Yurtsever, 2001; 40-41).

Narsistik ve otokratik liderlik davraniglarinin yanmi sira psikopati ve makyavelist
liderlik davraniglar1 da kibir icermektedir. Bu 6zellikler, kurumsal kimligin yerlesik
anlayislarla birlestiginde, orgiitsel kibir yapisinin sartlar1 ortaya cikar. Orgiitsel kibir
icin temel Onciil orgiit kiiltliriinii sekillendiren liderin kibirli davranisidir. Normlar,
inanglar, paylasilan degerler, gelenekler ve kurulus i¢indeki yasam bigimi orgiitsel

Kibir sonuglar1 olarak ortaya ¢ikarak kibri yansitir (Herbin 111, 2018: 9).

Orgtsel Kibir literatiirii incelendiginde; ¢alismalar kisith sayida olmakla birlikte,
iiniversite Ogrencileri ve akademisyenler {izerinde gergeklestirilen c¢alismalarin
sayisindaki oransal yogunluk goze carpmaktadir. Orgitsel kibir genellikle bireysel ve
orgiitsel ¢iktilarin belirleyicisi olarak arastirilmustir. Orgutsel Kibir ile ilgili calismalar

oncul, sonug ve iligkisel baglamda siralanacak, sekilde asagida ag¢iklanmaktadir.

Kacay vd. (2021) spor bilimleri fakiiltesi kadrolarinda istihdam edilmis olan akademik

personelin Orgiitsel kibirlilik diizeyleri ile kiiresel akademik performans algilari
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arasindaki iligkileri ortaya koymak {izere arastirma gerceklestirmislerdir. Bu amag
kapsaminda arastirma iki asamali olarak yiiriitiilmiistiir. Ik olarak akademik
personelin orgutsel Kibirlilik dizeylerini belirlemeye yonelik Herbin 111 (2018)
tarafindan gelistirilen Orgiitsel Kibirlilik Olgeginin Tiirk¢e gegerlik ve giivenirligi test
edilmistir. Daha sonra akademik personelin kiiresel akademik performans algilar ile
orgiitsel kibirlilik diizeyleri arasindaki etkilesimi belirlemeye yonelik bir ¢alisma
gerceklestirilmistir. Bu calismada orgilitsel kibrin kiiresel akademik performans

algisii azalttig1 saptanmistur.

Bozaci, Cift¢i ve Giirer (2018: 218) Tiirkiye’de 100 satis temsilcisi katilimer Gzerinde
gerceklestirdikleri arastrmada yoneticiye iliskin kibir algismin ¢alisanlarm hem
tikenmislik diizeyini hem de calisanlarin isten ayrilma niyetini pozitif ve anlamli
sekilde etkiledigini tespit etmislerdir. Arastirmada ayrica tiikenmisligin aracilik etkisi
ile yonetici kibir algismin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini azalttigi tespit
edilmigtir. Demirbilek, Keser ve Akpolat (2022: 84) Tiirkiye’de lisans ve yiiksek lisans
ogrencileri lizerinde yar1 yapilandirilmis anket yontemiyle gerceklestirdikleri
caligmada akademisyenlerin kibir yonelimlerinin akademik orgut iklimin olumsuz

etkiledigini ortaya koymuslardir.

Hareli, Weiner ve Yee (2006: 119) israil’de {iniversite Ogrencileri iizerinde
gerceklestirdikleri arastirmada diirtistliigiin kibri azalttigini tespit etmislerdir. Johnson
vd. (2010: 421) psikoloji boluminde okuyan {iniversite ogrencileri {izerinde
gerceklestirdikleri ¢aligmada orgiitsel kibir ile hem kendine saygi hem de toplam
biligsel yetenek arasinda negatif yonlii anlamli iligki tespit etmislerdir. Poggi (2011:
434) kibri, itibar ve Ustlinlik ile birlikte gururun ii¢ tiirinden biri olarak degerlendirmis
ve bu ii¢ duygunun; giiliimseme, kas ve goz kapagi pozisyonlar1 ve bas durusu vb. yiiz
ifadelere yansiyis sekliyle ayristirilmas: dogrultusunda, 58 katilimcidan anket yoluyla
ettikleri verilerle analiz gerg¢eklestirmistir. Beygi ve Feyzi (2014) 148 banka ¢alisani
tizerinde gergeklestirdikleri arastirmada sosyal zeka ile 6rgiitsel kibir arasinda negatif

ve anlaml iligki tespit etmislerdir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL TEVAZU iLE iLGILI KAVRAMSAL CERCEVE

Orgiitsel tevazu ile ilgili kavramsal ¢erceve bdliimiinde 6ncelikle tevazu kavrami ve
tanim1 bulunmaktadir. Daha sonra 6rgltsel tevazunun tanimi ve 6nemi bashgi altinda
tevazu ile iligkili kavramlar, liderlik ve tevazu, orgiitsel tevazunun olumlu ve olumsuz
yanlari, orgiitsel tevazunun boyutlar1 agiklanmaktadir. Bu bélimde son olarak 6rglitsel

tevazu ile ilgili arastirma bulgularna yer verilmektedir.

4.1. Tevazu Kavrami ve Tanim

Tevazu kelimesinin Tiirk¢e sézliik anlami, “mahviyet ve miitevazilik anlamlarina da
gelen alcakgondllilik”  (https://sozluk.gov.tr/, 2022) olup, Turkceye vyine
“alcakgoniilliiliik  anlamli  Arap¢a tevazu Kelimesinden aynen gecmistir”
(https://www.etimolojiturkce.com/arama/tevazu/, 2022). “Tevazu kelimesinin
Ingilizce karsiligi humility olup, Latince "alcaklik, kiiciik boy; énemsizlik, alcakiik,
aklin  kiictikliigii” anlamindaki humilitas ve Fransizca umelite kelimelerinden

gelmektedir” (https://www.etymonline.com/search?q=humility/, 2022).

Tevazu sahibi kimse kendisini disariya kapatmamis kendisinin ve gevresindekilerin
farkinda olan acik bir kisidir (Cakan, 2019: 30). Genis bir bakis agisiyla tevazu kisinin
kendi yapabilecekleri ve yapamayacaklar1 hakkinda dogru kanaate sahip olmasi ayrica
ogrenmeye ve farkli goriislere acik olmasidir (Incioglu, 2019: 16). Epistemik agidan
bakildiginda, miitevaz1 bir kisi kendisinin biiyiik bir evrenin kiigiik bir parcasi
oldugunun ve yanilabileceginin farkindadir. Ahlaki agidan degerlendirildiginde ise
miitevazi bir kisi digerlerinin ¢ikarlarmin taleplerinin de en az kendisininkiler kadar
onemli oldugunun ve istiinliik hissinin beyhude bir diislince oldugunun farkindadir

(Yucel ve Arslanturk, 2019: 224-225).


https://sozluk.gov.tr/
https://www.etimolojiturkce.com/arama/tevazu/
https://www.etymonline.com/search?q=humility/

Su tanimlari tamami tevazu i¢in kullanilabilir: 1) Kisinin yeteneklerini ve basarilarini
dogru bir sekilde degerlendirmesi. ii) Kiginin hatalarmi, kusurlarini, bilgi noksanlarimni
ve smirlarin1 kabul etme yetenegi. iii) Yeni fikirlere, karsit goriis ve Onerilere agik
olma. iv) Etrafina genis bir perspektiften bakarak kendini sadece bazi basarilari
yetenekleri elinde tutan bir birey olarak gérmek. v) Kisinin kendine nispeten daha az
odaklanmasi, kendini unutmasi ve biiytik bir evrenin sadece bir parcast oldugunu kabul
etmesi. vi) Insanlarin ve nesnelerin bircok farkli yonden diinyaya katkida

bulunabileceginin takdir edilmesi (Tangey, 2000; 73-74).

Tevazu tanimlanirken zaman zaman tevazunun ne oldugu ne degil ne olmadigu ile ilgili
aciklamalar yapilmakta bu durum da tevazunun tam olarak anlagilmasma engel
olmaktadir (Saygm, 2014: 9). TUm tanimlamalar ve agiklamalar dikkate alindiginda
soyut bir kavram olan tevazunun ne tam olarak neyi kapsadigini ve ne anlama geldigini
tespit etmek zordur. Ciinkii tevazunun 6ziinde kisiye gore veya kiiltiire gore farkli
anlamlandirilabilecek unsurlar vardir (Biliyiiksevindik ve Isik, 2019: 1456). Tevazu,
bircok kisi tarafindan arzu edilen bir karakter giicii olarak kabul edilir, ancak ayni
zamanda boyun egme, asagilanma ve uysallik gibi olumsuz algilanan kavramlarla es
anlamli algilanabilmektedir. Bu yaklasim tevazuyu 6lctilmesi zor bir kavram haline
getirmektedir. Tevazunun karakter giicii olarak 6nemi anlagildik¢a daha fazla glivenilir

ve gecerli bir degisken haline gelecektir (Elliott, 2010: 1).

Tevazu birgok arastirmada diirtistlik ile beraber ele alman bir kisilik 6zelligi
(HEXACO kisilik envanteri boyutlarindan biri olarak) olarak degerlendirilmis ve
arastirtlmistir. (Ashton ve Lee, 2009; De Vries, Van Gelder, 2015; De Vries, Wawoe
ve Holtrop, 2016;). Tevazu hizmetkér liderlik boyutu olarak da degerlendirilmistir
(Dennis ve Bocarnea, 2005; Eren ve Yalgintas, 2017; Huizinga, 2016; Wiltshire,
Bourdage ve Lee, 2014). Schwartz’in (2012) Kisisel Temel Degerler Teorisi’ne gore
tevazu bir kisisel deger tiirll olarak degerlendirilmektedir (Schwartz, 2012: 670).

140



Literatiirde tevazu hem kisisel giic hem de erdem olarak siniflandirilmaktadir. Tevazu
bu bakis agisi ile kiginin tiim gii¢lii ve zayif yonleriyle kendinin farkinda olmasi ve
kendisini dogru degerlendirmesidir (Bakir, 2020: 36). Tevazu sadece bir kisilik
Ozelligi gibi gorulerek tekil bir yaklasimla ele alinmaktan ziyade ¢ok yonlii bir bakis
acistyla degerlendirilmeyi hak etmektedir (Kruse, Chancellor ve Lyubomirsky, 2017:
402). Cunki tevazu gerek orgiitlerde gerek kisiler arasi iliskilerde saglikli iletisim
kurmanm yolunu agan en onemli unsurlardan biridir. Tevazu gerek kisilik 6zelligi
gerekse bir erdem gerekse de bir kisisel deger olarak gorlsun; din, sosyoloji, psikoloji,
egitim bilimleri, orglitsel davranis, hukuk gibi bir¢cok disiplindeki arastirmacilarin

stirekli ilgi alanma girmis 6nemli bir degiskendir.

4.2. Orgutsel Tevazunun Tanmm ve Onemi

Tevazu diger birgok edemden farkli olarak sessiz olma egilimindedir. Orgiitsel tevazu
stikran, adalet, merhamet gibi varligini agik¢a gostermez (Vera ve Rodriguez-Lopez,
2004: 396). Tevazunun orgiitlerde liderlerin ve galisanlarm davraniglarinda nispeten
ortalu olarak kendini gostermesiyle orgitsel tevazu ortaya ¢ikar. Soyle ki Orgiitsel
tevazu dogrudan bir davramig olmayip, bir eylemin yapilma sekline veya

yapilmamasina gore kendini gosteren bir anlayis1 ve yaklasimi temsil eder.

Orgiitsel tevazu liderlerdeki stratejik alcakgoniilliiliigiin islevsel olmasi, orgiit iiyeleri
tarafindan Onemsenmesi ve Orgiit kiltliriniin, yapisinin, prosediirlerinin vb.
gelisiminde tevazunun esas alinmasi olarak tanimlanabilir (Vera ve Rodriguez-Lopez,
2004: 396). Orgiitsel tevazu sahibi orgt Gyelerinin, bilgi eksikliklerini ve ge¢mis
hatalarin1 kabul etme, baskalarinin uzmanligina gercekten deger verme ve deneme
yanilma yoluyla 6grenmeyi benimseme vb. olasiliklar1 daha yiiksek oldugundan,
giinlimiizde firmalarin bulundugu dinamik cevre g6z Onlne alindiginda orglitsel
tevazunun 6nemi daha da anlasilmaktadir (Owens, Rowatt ve Wilkins, 2011, 12). Tim
bu ac¢iklamalardan hareketle orgiitsel tevazu, orgiit liyelerinin, ilgili diger kisilere ve
kurumlara hak ettikleri takdiri gostererek, kendisinin ve kurumunun basarilarini 6n

plana ¢ikarmadan ve abartmadan, oldugu gibi kabul edip, bunlar1 da vurgulamadan
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sadece gergeklestirdikleri eylemlerde ve sdylemlerde tutarli ve istikrarli bir bigimde

ortaya koymalar1 olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel tevazu gucli bir érgiitsel kiiltire sahip, tyelerine ilham vermek gibi arzu
edilen davranislar1 sergilemeyi tesvik eden orgiitlerde gelisme imkani bulur (Vera ve
Rodriguez-Lopez, 2004: 396). Diger yandan miitevazi Kkisilerin bir davranisi
gerceklestirmek i¢in 6viilme motivasyonuna ihtiyaglar: yoktur. Onlar diger kisilerden
bir istiinliikleri olmadigmmin bilinciyle ve bir 151 basarmak gayesiyle hareket ederler
(Incioglu, 2019: 16). Ancak orgiitlerde yiiksek lider ¢alisan etkilesimi géz Oniine
alindiginda bilgi adaletinin saglanmasi da calisanlarin liderleri hakkindaki tevazu

algisinin yiikselmesini saglayacaktir (Wang vd. 2020: 2).

Tevazuyu basarinin anahtar1 goéren orgiitler orgiitsel tevazuyu sadece barindirmakla
kalmayi1p, tercihlerde, kararlarda vb. daha genis bir kurumsal yapi i¢erisinde yasatmak
isterler (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004: 396). Orgiitsel tevazu baskalarma sadece
sezgisel yolla yaklagsmayip, ¢ok yonlii bir bakis agisi ile degerlendirme yapmay1
saglayacaktir (Owens, Johnson ve Mitchell, 2013: 1520). Orgiitsel tevazu kisilerin
iddiasindan ziyade davraniglarda kendini gostermektedir. Ciinkii tevazu iddias1
gercekte tevazuya ters bir davranistir (Davis vd., 2017; 191). Ornegin baska insanlarin
bir kisinin basarisini takdir etmesi gayet dogaldir. Ancak dévglleri alan kisi tevazu
sahibi ise bu isi basarirken baskalarinin da dogrudan ya da dolayli olarak yardimci

oldugunu unutmayacak ve takdirleri paylasmay1 bilecektir (Incioglu, 2019: 17).

Tevazu iizerine insa edilen basari kibir lizerine insa edilen basariya gore daha
stirdiiriilebilirdir. Clinkii tevazu dis gelismeleri ve tehditleri algilamay1 ve gerekli
tedbirler almay1 kolaylastirir. Kibir ise proaktif davranmay1 engelleyebilir ve katilik
saglayabilir. Orgiitsel tevazunun varlig1 ne kadar ¢ok iist yonetim diizeyinde olursa
rekabet avantajina katkis1 da o kadar ¢ok olacaktwr. Ciinkii tevazunun kurum
uygulamalarma yansima olasilig1 yiikselecektir. Orgiitsel tevazu diger orgiitlere kars
cezbedici bir 6zellik olurken kibir caydirict bir 6zellik olarak ortaya ¢ikabilmektedir
(Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004: 397).
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4.2.1. Tevazu ile Tliskili Kavramlar

Tevazu ozellikle psikoloji literatiiriinde ¢ok fazla ilgi gbren bir psikolojik yapidir.
Tevazu bu calismalarda psikometrik agidan saglam bir kisilik 6zelligi olarak
degerlendirilmektedir. Tevazu bu yoniiyle psikoloji ve kisilik kavramlariyla iligkilidir
(Landrum, 2011: 227). Tevazu anlam agisindan hosgdrii kavrami ile i¢ ice olup,
bilhassa Ozelestiri yapabilme iki erdemin ortak 6zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Demir, 2010: 100). Bazi1 arastirmacilar tevazuyu alt alanlara ayirarak kiiltiirel tevazu
ve entelektiiel tevazu vb. kavramlar iizerine de ¢aligmalar yapmiglardir. Bu alt alanlar
birbirlerinden bagimsiz olmakla birlikte genel olarak tevazuyu destekler niteliktedir.
Kavram karmasasina ve odak dagilmasma neden olmadan tevazuyu genel bir kavram

cercevesinde degerlendirmek uygun goriilmektedir (Davis vd., 2017; 193).

Tevazunun hizmetkar liderlik davraniglariyla paralel sonuglanmasi beklenir (Morris,
Brotheridge ve Urbanski, 2005: 1339). Tevazu hizmetkar liderin gizemli ve sakin
tavirlarinda kendini gosterir (Dennis ve Bocarnea, 2005: 602). Tevazu minnettarlik ile
karsilikli olarak birbirini giiclendirmektedir (Kruse vd., 2014: 805). Digerlerinin iyiligi
ve mutlulugunu diisiinmek, tevazu icin sart degildir ancak iyilikseverlik ve erdemli
davranis i¢in tevazu sarttir. Ayni zamanda bu davranislar gergeklestik¢e tevazuyu
artiracaktir (Yiicel ve Arslantiirk, 2019: 213). Orgiitlerde ¢alisanlarin birbirlerine
tevazu gostermeleri, motivasyonlarin1 ve morallerini yiiksek tutmalarini saglayacak,
bu durum da performanslarina olumlu yénde yanstyabilecektir (Incioglu, 2019: 18).
Tiim bu ifadelerden anlagilacagi {izere, hizmetkar liderlik, minnettarlik, iyilikseverlik

ve erdem kavramlar1 da tevazu ile baglantilidir.

Schwartz vd. (2012) temel degerleri belirlemek amaciyla gerceklestirdikleri ¢alismada
tevazuyu genis anlamiyla kisinin  kendisine 6nem  vermemesi olarak
tanimlamaktadirlar (Schwartz vd. al, 2012: 669). Bazen Turkce giinlik konusma
dilinde kendine 6nem vermemenin yanls anlasilabileceginden yola ¢ikilarak tevazu
ve miitevazi kelimeleri olumsuz bir anlamla iliskilendirilmekte ve “fazla miitevazi
olma gergek sanirlar”, “fazla tevazu sahibine s6z sdyleyen ¢ok olur” gibi 6zdeyisler

ile kullanilmaktadir. Tevazu sahibi insanlar genellikle ¢cevrelerinde yumusak, sakin bir
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mizaca sahip olarak nitelendirilmektedir. Bu nedenle sanki gug istenen ya da karar
verilmesi gereken durumlarda zorlanabilirmis hissiyat1 yaratabilmektedirler. Halbuki
en iyi liderler tiim cevaplara sahipmis gibi davranmaz ve en iyi fikirleri bulmak i¢in

dogru zamanda dogru kisilere dogru sorular sormaktadirlar (Cilvezoglu, 2021: 22).

Tevazunun olumlu yanlar1 kabul edilmekle birlikte tevazunun igsel niteliklerden mi
yoksa kisilerarasi iliskilerden mi kaynaklandigini tespit etmek zordur. Ayrica tevazu
ile iligkili degiskenler ele alinirken kisi tevazu sahibi oldugu i¢in mi o sonuglar ortaya
cikmaktadir ya da o sonuglar kisinin o sekilde davranmasi i¢in bir dnciil haline
gelmektedir. Bu niteliklerden hangilerinin algakgoniillilik olusturdugu ve
hangilerinin sadece onunla iligkili oldugu a¢ik degildir. Tevazu agiklanirken ne derece
kisinin kapasitesi ne derece digerlerinin kapasitesi degisime neden oluyor, konularini
g6z 6nune almak gerekir (Wright vd., 2018: 93-94). Mesela gergeklestirilen bazi
aragtirmalarda tevazu ile psikolojik iyi olus arasinda anlamli iliski tespit edilmemistir

(Gediksiz, 2013; Vural, 2016).

4.2.2. Liderlik ve Tevazu

Orgiitler icin uzun vadeli rekabet edebilirligi saglamak i¢in vazgecilmez unsurlardan
biri de tevazu sahibi liderlerdir. Bu nedenle etik degerlerin yan1 sira érgutsel tevazu da
orgiitlerde egitim ve gelistirme kriterlerinden biri olmali hatta etkili miitevazi liderlik
kurumsallagsmalidir. Boylelikle kat1 ve sabit uygulamalar yerine giiniimiiz sartlarinin
gerektirdigi esneklik de orgiitlerde benimsenme ve yerlesme imkani bulacaktir (Yuan,
Zhang ve Tu, 2018: 478). Bir sosyal bulagsma ve yansitma siireci sonunda liderdeki

tevazu diger orgiit liyelerine de gegecektir (Owens ve Hekman, 2016).

Liderin algakgdniillii davranigi zaman zaman etkinligini azaltabilmektedir (Owens ve
Hekman, 2012: 789). Tevazu liderler icin bir erdemdir. Ancak tevazu ile birlikte
kararlilik da olmazsa olmazdir. Bagka bir deyisle tevazunun Orgiitlerde yapilmasi
gerekenin yapilmasina engel bir durum olusturmamasi gerekir (Collins, 2001: 30).
Bazen isi odakli yonetilen ve kurumsallagamayan drgiitlerde yonetici egosunun varligi

vazge¢ilmez olarak diisiiniilebilir. Boyle orgiitlerde tevazu iist diizey yoneticiler i¢in
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arzulanan bir davranis olmayabilir (Incioglu, 2019: 20). Bazen de rekabetin ¢ok sert
ve yogun oldugu pazarlarda tevazu bir zayiflik gostergesi olarak algilanabilir.
Alcakgoniillii liderlerin hatalarini kabul etme olasiliklar1 daha yiiksektir ve kendilerini
miilkemmel olarak sunmazlar. Herkesin 6n plana ¢ikmaya calistigr acimasiz rekabet
sartlarinda bu yaklasim orgiite ve diger iiyelere sirayet edebilir ve orgiitle ilgili bir
yetersizlik algisma doniisebilir (Owens, Rowatt ve Wilkins, 2011: 13). Ayrica
dontigiimcii liderligin gerekli oldugu ve liderin kurumsal vizyona ilham vermek igin
ilgi odaginda olmasi gereken durumlar da olabilir. O zaman liderdeki tevazunun 6rgut

icin dezavantaj saglamasi olasidir (Morris, Brotheridge ve Urbanski, 2005: 1344).

Tevazu diizeyi ylikseldikge liderlerin etkinlikleri de hem liderlerin sahip oldugu bilgiyi
aktarmalarindaki kolaylik hem de etraflarinda kendileri ile ilgili bilgelik algist
olusumu sayesinde artacak bu durum bireysel performans, Orgiitsel performans ve
psikolojik iyi olma haline pozitif katki saglayacaktir (Poyraz ve Cilveoglu, 2020: 139).
Miitevazi liderler ile gerceklestirilen etkilesimler ve onlardan alinan geribildirimler
caliganlarin proaktif davranislarini1 ve sosyal iliskilerdeki basarilarmi tetikleyebilir
(Tuan vd., 2021: 458). Liderin iletisim kurarken nasil bir gaye ile yola ¢iktiginin
farkinda olmasi yine ayni sekilde karsisindaki kisinin niyetini Onsezileri ile
anlayabilmesi 6nemlidir. Bunu yapabilmesi ic¢in liderin sakin kalabilmesi ve
karsisindakine tamamen odaklanarak dinleyebilmesi ve kendi 6nyarg1 ve kaliplarindan
da armmis olmast gerekir (Cilvezoglu, 2021: 19). Tevazu sahibi liderler kendi
yapabilecekleri ve yapamayacaklar1 konusunda daha agik sozlii ve farkindadirlar.

Ayrica astlarindan gelen fikir ve dnerilere daha agiktirlar (Oc vd., 2015: 70).

Kusak farkliliklarinin davraniglara yansimasini bilerek caliganlara 6grenmeleri ve
gelisimleri i¢in algakgoniilliiliikle mentorluk yapacak yonetici ve liderlere ihtiyag
bulundugu goézlemlenmektedir. Liderin verdigi ilham ile yapilan ¢aligmalar daha da
anlam kazanacak ve kurulan iliskiler daha da saglikli olacaktir ¢linkii ancak bu sekilde
istikrarli  kurulan iletisim siireci ile gliven ortami ve baglilik olusacagi
diistiniilmektedir. Liderler icin isteklerini ve bildiklerini aktarabilmek ¢ok dnemlidir.

Bu nedenle akil ve bilgiye ek olarak; liderler karsisindaki kisiyi sonuna kadar 6n
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yargisiz dinleyebilmeli, dogru sorularla kisilere ufuk agabilmeli, nazik yaklasim ve
yiiksek farkindalik seviyeleri ile karsisindaki kisiye saygi duyarak tiim davraniglarinda

adalet, dogruluk ve tevazu gosterebilmelidir (Cilvezoglu, 2021: 6).

Miitevazi bir liderde olmasi gereken muhtemel davranis 6zellikleri sunlardir (Vera ve
Rodriguez-Lopez, 2004: 395): i) Yeni paradigmalara agiktir. ii) Baskalarindan
ogrenmeye heveslidir. ii1) Kendi smirlarmi kabul eder. iv) Hatalarini diizeltmeye
calisir. iv) Basarisizligi kabul eder. v) Tavsiyelere ac¢iktir. vi) Bagkalarmi gelistirmeye
onem verir. vil) Baskalarina hizmet etmeye gercekten arzu duyar. viii) Bagkalarina
saygl duyar. ix) Birlikte calistig1 kisilerle basariy1 ve takdiri paylasir. x) Basariy1
abartmadan kabul eder. xi) Narsist degildir ve yagcilig1 kabul etmez. xii) Kendini

begenmislikten ka¢mir. xiii) Tutumludur.

Tevazu asir1 oldugu ve fazlasiyla tesvik edildiginde bu kez calisanlarin yeni ve farkli
goriisleri ortaya koyma noktasinda ¢ekinceli davranmalarina neden olabilir (Incioglu,
2019: 21). Boyle ve benzer durumlarda orgiitlerde tevazunun genel olarak gerekliligini
g6z ard1 etmemekle birlikte liderlerin tevazu gostermedigi durumlar da tercih edilebilir
ya da gerekebilir. Orgiitlerdeki bircok konuda oldugu gibi liderdeki tevazu konusunda
da durumsallik yaklasimima gore hareket etmek ve dengeyi gdzetmek dnemlidir. Bazi
sektorlerde veya orgiit yapilarinda liderlik ve tevazu biitiin olumlu yonleriyle uyumlu
bir birliktelik sunarken, bazi Orgiit yapilarinda da olumsuz veya ¢ok da gerekli
olmayan yonleri agir basabilmektedir. Iliskilere veya yapilacak islere gore tevazu

konunda dengeyi gozetmek de dnemlidir.

4.2.3. Orgiitsel Tevazunun Olumlu ve Olumsuz Yanlari

Bir iyilige tesekkiir edebilme, hatali oldugunda 6ziir dileyebilme ve nezaket miitevazi
kisilerin ortak 6zelliklerindendir (Incioglu, 2019: 17). Basaril bir kisinin tevazu sahibi
olmas1 ona duyulan hayranlig1 daha da artiracaktir (Hareli ve Weiner, 2000: 215).
Tevazu kisilerarasi iliskilerin uzun soluklu olmasi i¢in de dnemlidir (Caykus, 2020:
8). Tevazunun kisileri stresin olumsuz etkilerinden koruma rolii de vardir (Yiicel ve

Arslanturk, 2019: 228). Bazi islerde alternatifleri kiyaslayip en iyi ¢6zimu bulmaktan
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ziyade proaktif davranma ve bir an 6nce karar vererek eyleme gegmek olabilir. Bu tir

gorevlerde dzgiiven tevazuya yeglenen bir erdem olmaktadir (incioglu, 2019: 20).

Tevazu bat1 toplumlarinda, bireysellik ve kisinin amaglarini gergeklestirme yolundaki
cabalarmin 6n planda olmasindan dolay1 ¢ok g6z oniinde ve takdir toplayan bir kisilik
ozelligi degildir (Argandona, 2015: 69). Quiros (2006) tevazuyu olumlu ve olumsuz
olmak {iizere ikiye ayrrarak tanimlamistir. Olumsuz yoniiyle kisinin 6zsaygi eksikligi
ve genellikle gegici olarak kendisini diisiik ve/veya degersiz olarak tasvir etme olarak
tanimlanan sagliksiz tevazudur. Saglhkli tevazu ise kisinin kendisinin veya
cevresindekilerin yeteneklerini basarilarini ve kisitlarini, abartisiz ve agik bir sekilde
algilamak suretiyle benligine odaklanmamasidir (Quiros, 2006: 9). GOriilecegi iizere

orgutsel tevazunun hem avantajlar1 hem de dezavantajlari ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitsel tevazunun gerek belirleyici gerek sonu¢ olarak olumlu yanlar1 maddeler
halinde sunlardir (Incioglu, 2019: 22-25):

1. Tevazu sahibi kisi empati yapan, sorgulayici ve 6grenmeye acik oldugu icin
yeniliklere ve degisime daha kolay ayak uydurabilmektedir. Bu kisiler sahip
olduklar1 bu 6zellik sayesinde orgiitler i¢in ¢ok degerli bir insan kaynagi haline
gelmektedirler.

2. Mitevaz1 olmayan kisiler daha g¢ok takdir odakli olduklar1 igin islerinde
0zensiz ve yuzeysel performans gosterebilirler. Ancak miitevazi kisiler igin
basaridan ziyade is ve ise uygunluk 6nemli oldugundan daha 6zenlidirler.

3. Miitevaz1 kisiler i¢in goze ¢arpmak ¢ok dnemli olmadigi icin hemen sonug
alinan kisa vadeli planlarin yanmi1 swra orta ve uzun vadeli planlara da ilgi
gosterebilirler. Bu onlarin inovasyon agisindan 6ne ¢ikmalarmi saglayabilir.

4. Tevazu sahibi olan kisiler sadece kendi islerine odaklanmayip ayni zamanda
cevresindeki kisilere de yardimci olabilirler ve onlarin da basarili olmalarini
arzu edebilirler.

5. Miitevazi kisilerle diyalog kurmak daha kolaydir. Bu da orgiitlerde iletisimin

etkinligini artirabilir.
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Orgiitlerde tevazunun yine onciil ve sonu¢ olarak zaman zaman dezavantaj
olusturdugu ya da negatif sonuclara yol agtig1 durumlar da olabilmektedir. Orgiitsel
tevazunun olumsuz yanlar1 su sekilde aciklanabilir. Miitevazi kisiler 6zellikle kibirli
diger kisiler tarafindan aciz ya da zayif olarak degerlendirilebilir. Bagkalar1 bazen
alcakgonillu  kisilerin  samimi olmadigini, bunun politik davranis oldugunu
diistinebilirler. Bu durumda onlara karsi bir Onyargi ya da diren¢ olusturabilir.
Miitevazi kisiler goz ardi edilebilir, yaptiklar1 isler goriilmeyebilir. Miitevazi kisiler
sindirici ya da yildirici davraniglara yapilar1 geregi olmasi gereken reaksiyonu
gosteremeyebilirler. Tevazu bazi ¢alisanlar tarafindan sorumluluktan kagmak igin bir
ara¢ olarak kullanilabilir. Tevazu bazen ayrintilara girmeye hatalar1 tespit etmeye
engel olabilir. Ayrintilara odaklanilmadigi zaman bizzat hata yapma olasilig1 da

artabilir. (Incioglu, 2019: 25-28):

Yoneticiler yeri geldiginde onaylama yeri geldiginde tenkit ile calisanlar1 harekete
gecirebilmekte ve motive etmektedirler. Tevazu diizeyi yiiksek oldugunda elestiri ya
da takdir davraniglar1 azalabileceginden tepki verme ve geri bildirimde bulunma
olasilig1 da azalabilir. Diger taraftan yiliksek tevazu sahibi ¢alisan da 6vgii ve yergiyi
daha az Onemseyebileceginden islerinde gerekli iyilestirmeler icin harekete
gecemeyebilecektir (Incioglu, 2019: 28). Yani érgitsel tevazunun hem olumlu hem de
olumsuz yonlerini gosterebilecegi karmasik durumlar da olabilir. Yoneticilerin lizerine
diisen, dogru degerlendirmeleri ve analizleri yapmak ve duruma gore uygun egilim ve

davranislar1 gostermek ve bu yondeki eylemleri tesvik etmektir.

4.2.4. Orgiitsel Tevazunun Boyutlar

Tevazunun kapsam alani itibariyle i¢sel ve kisilerarast olmak (zere iki yoni
bulunmaktadir. i¢sel agidan tevazu sahibi bir kisi, yeteneklerini abartmaz, kendisini
dogru bir bakis agisiyla degerlendirir ve digerlerine kiyasla yeteneklerini fazla 6n
plana ¢ikarmaz. Tevazunun kisiler aras1 yonden tespiti daha zordur ¢iinkii daha genis
bir davranis yelpazesine atifta bulunur. Bu agidan minnettarlik, 6ziir dileme ve
bagiglama gibi erdemler tevazu ile iligkilendirilebilir. Bagkalarini sug¢lamaktan

kaginma ve sorumluluk alma da kisilerarasi yoniiyle tevazuyu agiklayabilir.
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Kisileraras1 yoniiyle, miitevazi kisiler ¢atismalara karsi duyarhdirlar ve ¢dzmeye
caligirlar, farkli goriisleri miizakere eder, gii¢ farkliliklar: ve kiiltiir farkliliklar: vb.

durumlara hassasiyet gosterirler (Davis vd., 2017; 192-193).

Teorik olarak, tevazu; egilimsel ve durumsal olmak ftizere iki farkli boyutta
degerlendirilebilir. Egilimsel olarak tevazu bir kisilik 6zelligi yani farkli durumlarda
de gecerli olan ve nispeten kalic1 bir egilim olarak gorilmektedir. Durumsal tevazu ise
kisilerin, bireysel farkliliklardan bagimsiz olarak duruma gore algakgdniillii davranas,
gostermeleri ya da gostermemeleri seklinde aciklanabilir. Bir dizi etkilesim ya da
davranis durumunda tevazu seviyesinde farkliliklar olmaktadir. Durumsal bakis agis1
ile tevazunun onciil ve sonuclariyla ilgilenen arastirmacilar asagidaki sorulara cevap
aramalidir (Tangney, 2000: 76-77):

1. Hangi durumsal faktorler (bireylerin goreli durumu, zaman, endiselerinin
varlig1 veya yoklugu, olaylar1 6nce ya da sonra yorumlama vb.) insanlarin
tevazu gostermelerini etkilemektedir?

2. Tevazu ifadelerinin gozlemci tepkileri lizerinde ve sonraki etkilesimlerde nasil
bir etkisi vardir?

3. Tevazu diizeyi farkli ortamlar arasinda (simnifta, isyerinde vb.) dnemli dlgiide

farklilik gosteriyor mu?

Tevazu bazi aragtirmacilar tarafindan farkli boyutlarda da incelenmistir. Saricam vd.
(2012: 180), Elliott (2010) tarafindan gelistiren tevazu 6lgeginin Tiirk¢e uyarlamasi
calismasinda tevazunun su dort boyutunu tespit etmislerdir: i) Ag¢iklik ii) kendinden
vazgecme, iii) kendisini degerlendirirken alcak gonulli olma iv) digerlerine
odaklanma. Baska bir c¢alismada tevazunun boyutlari: i) Oz-farkindalik, ii) agik
fikirlilik, ii1) hatalar1 kabul etme iv) paylasimda comertlik ve v) hak edeni tanima ve
tesvik etme olarak tespit edilmistir (Lim ve Low, 2008: 16). Greer (2013, 96-97)
tarafindan gerceklestirilen ¢alismaya gore ise tevazunun boyutlari: i) Ogrenme istegi,
i) Kendini bagkalarma gore olmasi gerektigi gibi konumlandirma, iii) diger ¢alisanlar1

6nemseme ve onlarla ilgilenme, i) kendini dogru tanima olarak ifade edilmistir.
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Tiim bu tevazu boyutlarini gosteren ¢aligmalardan da goriilecegi lizere, tevazunun en
onemli unsurlarindan biri digerlerine odaklanmadir (Biiyliksevindik ve Isik, 2019:
1475). Tevazunun farkli tanimlar1 olmakla birlikte arastirmacilar tevazuyu karakterize
eden su li¢ egilim lizerinde 6nemli dlglide birlesmektedirler (Tong vd. 2019: 1344): i)
Kendini 0lcilu ve dogru bir sekilde gorme. ii) Bagkalarma deger veren ve onlari

destekleyen toplum yanlist bir yonelim, iii1) Geri bildirime ve yeni bilgilere agiklik.

4.3. Orgiitsel Tevazu ile Tlgili Arastirma Bulgulan

Orgtsel tevazu ile iliskilendirilebilecek belirleyici, sonug ve iliski baglaminda ¢ogu
orgiitsel ve liderlik ¢iktilar1 ile ilgili olmak {izere literatiirde ¢ok sayida calisma yer
almaktadir. Asagida bu c¢aligmalar, konusu itibariyle yakin degiskenlerle ilgili

arastirma sonuglar1 bir arada olmak kaydiyla agiklanmaktadir.

Saygin (2014: 88) Tiirkiye’de iki devlet iiniversitesindeki gesitli boliimlerde okuyan
747 6grenci lizerinde gerceklestirdigi arastirmada bes faktor kisilik 6zelliklerinden
nevrotizm ve disadoniiklik boyutlarmin tevazuyu negatif ve anlamli sekilde
etkiledigini, deneyime ag¢iklik, yumusak baglilik ve sorumluluk boyutlarnin ise
tevazuyu pozitif ve anlamli sekilde etkiledigini saptamustir. Wang vd. (2022: 11)
Cin’de  otel calisanlar1  lizerinde  gergeklestirdikleri  ¢alismada  lider
alcakgoniilliiliigiiniin ¢alisanlarin duygusal bagliliklar1 ve lider yardimseverligi algilar

ile pozitif ve anlamli iligkisini tespit etmislerdir.

Owens (2009b: 4) ti¢ ayr1 gruptan toplam 524 lisans 6grencisi lizerinde ii¢ asamada
gerceklestigi arastirmada tevazu 6lgegi gelistirmelerinin yani sira diisiik genel zihinsel
yetenek seviyesinin ogrencilerin performanslar1 iizerindeki olumsuz etkisinde
tevazunun telafi edici aracilik roliinii tespit etmistir. Bunun sebebi tevazu sahibi, diisiik
zihinsel yetenek diizeyindeki kisilerin, uzmanlik gerektiren goérevlerde, bagkalarindan

O0grenmeye hevesli olmasidir.

Vural (2016: 94) Tiirkiye’de 315 yetiskin birey tizerinde gerceklestirdigi arastirmada

tevazu ile dindarlik arasinda pozitif ve anlamli iliski saptamistir. Temiz (2019: 272)
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tarafindan Tiirkiye’de 2404 iiniversite 0grencisi lizerinde gergeklestirilen aragtirmaya
gore tevazu i¢ kaynakli dini motivasyonu pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir.
Korkmaz (2020: 246) Tirkiye’de farkli meslek gruplarindan kisiler {izerinde
gerceklestirdigi arastirmada dindarlik, dini davranis ve dini ibadet ile tevazu arasinda
ayr1 ayr1 pozitif ve anlamh iligkiler saptamistir. Ayni arastirmada affetme ile tevazu

arasinda anlamli iligki tespit edilememistir.

Ou (2011: 97) Cin’de iist diizey yonetim takimlar1 tizerinde gergeklestirdigi ¢alismada
tepe yonetici tevazusu ile tepe yonetici giiclendirici liderligi arasinda pozitif ve anlamli
iligki bulmustur. Rego vd. (2019: 1020) Singapur ve Portekiz’deki isletme bolimii
ogrencileri lizerinde gerceklestirdikleri arastirmada lider tevazusunun takim psikolojik
sermayesi izerinde pozitif ve anlamli etkisi tespit etmislerdir. Cilvezoglu (2021: 112)
Tirkiye’de ofis disinda uzaktan calisan 1154 kisiden elde ettigi verilerle
gerceklestirdigi calismada, katilimcilarin yoneticilerine iliskin tevazu algilarmin,
onlarin liderlik tarzlar1 tizerinde pozitif ve anlamli etkisini, yine yoneticilerin tevazu

diizeylerinin toksik liderlik {izerinde negatif ve anlamli bir etkisini tespit etmistir.

Oyer (2011: 80) ABD’de kurulu bir devlet {iniversitesinde, ortaokul 6gretmenligi
mezunu yliksek lisans 6grencileri lizerinde gergeklestirdigi arastirmada, lider etkinligi
ile tevazu arasinda pozitif ve anlaml iliski bulmustur. Owens, Walker ve Waldman,
(2015: 5) Kuzey Amerika merkezli bir saglik sigortast kurulusunun farkl: tilkelerden
lokasyonlarinda c¢alisan 876 kisi ilizerinde gerceklestirdikleri arastirmada lider
tevazusu ile algilanan lider etkinligi, takipgilerin is katilimi ve takipgilerin kisisel
performansi arasinda pozitif ve anlamli iliski tespit etmislerdir. Rego, Cunha ve
Simpson (2018: 212) farkli sektorlerden 96 orta seviye yonetici Uzerinde
gerceklestirdikleri ¢alismada astlarm, liderlerine olan giivenilirlik ve tevazu algilar1

arasinda pozitif ve anlamli iligki tespit etmislerdir.

Aksoy, Ayter ve Kaytez (2017: 1119) tarafindan Tiirkiye’de saglk yiiksekokulu
Ogrencileri lizerinde gergeklestirilen arastirmada mutluluk diizeyi ile algakgoniilliiliik

seviyesi arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Ayten ve Bakir (2021: 600)
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tarafindan Tiirkiye’de 251 Uzak Dogu sporcusu tizerinde gerceklestirilen arastirmada
tevazunun yasam doyumu tizerindeki yordayici etkisi analiz edilmis fakat anlamli bir

sonuca ulasilamamastir.

Owens (2009a: 30) ABD’de isletme lisans Ogrencileri iizerinde gergeklestirdigi
arastirmada tevazunun kisisel performansm pozitif ve anlamli yordayicis1 oldugunu
tespit etmistir. Greer (2013: 109) ABD’de ortaokul ogretmenleri iizerinde grup
diizeyinde gerceklestirdigi arastirmada algilanan grup tevazusunu yordayici olarak
analize tabi turmus ve algilanan grup tevazusu ile katilimci liderlik davranisi, kolektif
etkinlik, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve takim 6grenme oryantasyonu arasinda ayr1
ayr1 pozitif ve anlamli iligkiler tespit etmistir. Incioglu (2019: 68) Tiirkiye’nin ii¢ farkl
sehrinden 385 calisan iizerinde gergeklestirdigi arastirmada tevazu sahibi olmanin is
performansini negatif ve anlaml sekilde etkiledigini tespit etmistir. Qian, Zhang ve
Jean (2020: 1) Cin’de saglik ¢alisanlar1 iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada lider
tevazusunun; astlarm Orgiitsel vatandaglik davranisi ve psikolojik sermayesi ile pozitif

ve anlamli ve geri ¢ekilme davranisi ile negatif ve anlamli iligkilerini saptamuglardir.

Tirkiye’de ayni liniversitenin farkli fakiiltelerinin ¢esitli boliimlerinde 6grenim géren
lisans Ogrencilerinden elde edilen verilerle gergeklestirilen arastirma sonucu
tevazunun demografik faktorlere gore farkliliklar1 arastirilmistir. Buna gore kadinlarin
tevazu dlzeyleri erkeklere gore daha yiiksek tespit edilmistir. Yas ile tevazu arasinda
negatif ve anlaml iligki tespit edilmistir. Orta gelir diizeyi olanlarin, ortanin alt1 ve
ortanin listline gore tevazu diizeylerinin yiliksek oldugu tespit edilmistir. Orta alt1 gelire

sahip olanlarin tevazu diizeyi en diisiik ¢ikmustir (Temiz, 2019: 259-262).

Hareli, Weiner ve Yee (2006: 119) israil’de iiniversite dgrencisi katilimcilar {izerinde
gerceklestirdikleri arastirmada diiriistligiin tevazuyu artirdigini gézlemlemislerdir.
Davis vd. (2013: 71) psikoloji dersi alan 123 lisans Ogrencisi Uzerinde
gerceklestirdikleri arastirmada tevazu ile grup i¢inde kabul ve statii arasinda pozitif ve
anlamlr iligki tespit etmislerdir. Ulugay (2019: 74) Tiirkiye’de Y kusagina mensup 194

calisan lizerinde gergeklestirdigi arastirmada yasam doyumu ile bireysel deger olarak
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ele aldig1 tevazu arasinda pozitif ve anlamli iliski tespit etmistir. Abbas ve Wu (2020:
164) Pakistan’da hizmet sektoriinde ¢alisan 359 c¢alisan tizerinde gergeklestirdikleri
calismada Orgiitsel adaletin yaratici davranis iizerindeki pozitif ve anlamli etkisinde

lider tevazusunun diizenleyici etkisini tespit etmiglerdir.

Brezilya’da 14 iist diizey yonetici ile yar1 yapilandirilmis gériismelerle gerceklestirilen
calismada orgiitlerde tevazu kiiltiirlinlin bulgularinin ve 6nerilen uygulamalarin ortaya
konulmas: hedeflenmistir. Bu arastirmada niteliksel yaklasimli tanimlayici analitik
tasarim yontemiyle goriismelere ilaveten ilgili firmalarin web sitelerinden orgiitlerin
tevazu kiiltlirlerine iligskin ipuglarma da ulasilmaya ¢alisilmistir. Arastirma sonuclari
maddeler halinde asagidadir (Cuenca, Tomei ve Mello, 2022:54): i) Tevazuya verilen
deger kisisel davranislarda ve kurum uygulamalarinda agik bir sekilde kendini
gostermektedir. Tevazu degerlerinin, igsellestirilmesi ve Orgiitiin giinliik rutinine
yerlesmesi i¢in uygulama rehberinde ve yonergelerde yer almasi onerilmektedir. ii)
Tevazu gibi soyut bir kavram somutlastirildigi 6lgiide daha belirgin hale gelir ve
davranislarda kendine daha ¢ok yer bulabilir. Bu dogrultuda tevazunun egitim ve
gelisim faaliyetlerinde daha ¢ok yer almasi ve 6rnek davraniglarla kendini gdstermesi
tavsiye edilmektedir. iii) Orgutsel alcakgonilltluk kaltirt orgit kiltur( ve tevazu
degerleri arasindaki iliskinin derecesine gore belirgindir. Orgiitsel miikemmellik
kendini etik ve ahlaki degerlere baglilikla dogru orantili olarak gosterecektir. Tevazu

bu yonuyle vurgulanarak, saglayacagi rekabet avantajlar1 goz ontine serilmelidir.

Tevazu ge¢miste psikolojik ve sosyal arastirmalarda ihmal edilmis hatta degersizlik
duygusu ve diisiik 6zsaygi gibi dogru olmayan tanimlarla kars1 karsiya kalmistir.
Gergekte tevazu zengin ve ¢ok yonlii bir yap1 sunan bir erdemdir ve bu dogrultuda
ampirik ve teorik daha ¢ok arastirmada yer almasi gerekmektedir (Tangney, 2000: 70).
Ozellikle 6rgiitsel tevazu ile ilgili arastirmalarin artmasi tevazu kavramma daha genis

bir anlam kazandirabilecek ve orgiitlerdeki rolii ortaya konabilecektir.
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BESINCI BOLUM
DEGERLERLE YONETIMIN iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi
UYGULAMALARI UZERINDEKI ETKiSINDE ORGUTSEL
KIiBIR VE ORGUTSEL TEVAZUNUN DUZENLEYICIi ROLUNU
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde degerlerle yonetimin IKY uygulamalar: iizerindeki etkisi
ile bu iliskide orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun diizenleyici roliine yonelik olarak

arastirmanin amaci ve dnemi, metodolojisi ve arastirma bulgular1 yer almaktadir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gundmuzde sirketlerin etkin yonetimi kati hedefler veya talimatlar yerine kendilerini
orgutleme kapasitelerine ve ortak bir degerler kiimesini nasil kabul ettiklerine baglidir
(Dolan, Garcia, Richley, 2006: 218-219). Diinya o kadar hizli degismektedir ki, bu
degisime ayak uydurmak her gegen giin zorlagsmakta ve bu degisimler karsisinda bir
yer edinebilmek i¢in tiim diinyada insan kaynaklar1 ve bu kaynagin yonetimi alaninda

hizl1 ve koklii degisimler yapmak gerekmektedir (Cosar, 2017: 1).

[se alim ve secimden egitime ve gelistirmeye, performans degerlendirmeden
iicretlendirmeye vb. tiim insan kaynaklar1 uygulamalar1 ¢alisanlarda yliksek deger
algilar1 olusturmay1 ve onlar1 Orgiitlerin degerlerine yaklastirmay1 saglar (Luu ve
Rowley; 2015: 4). Ahlaka uygun standartlar1 gelistirme tepeden baslar. Bu nedenle
yoneticiler hem diisiinceleri hem de davranislariyla diger c¢alisanlar i¢in G6rnek
olmalidirlar ve agik iletisimi desteklemelidirler. Calisanlar degerler, standartlar ve

ahlaki sorunlar1 hi¢ cekinmeden yonetime sunabilmelidirler (Ozgener, 2000 178).

Degerlerle yonetim cergevesinde yararlanilan kiiltlirel degerlerin insan kaynaklar1

yonetimine ve boylelikle de firmanin stratejik gelisimine katki sagladigi



degerlendirilmektedir (Zhang ve Albrecht, 2010: 1911).  Piwowar-Sulej ve
Mroziewski (2020) Polonya’da bir ise alma ve segme kurulusunda gerceklestirdikleri
caligmada degerlerle yonetimin ise alma ve yerlestirme faaliyetinde bulunan bir
firmadaki uygulamalar1 ve literatiirdeki uygulamalar ile farkin1 g6zler 6nline sermek
suretiyle degerlerle yonetimin insan kaynaklar1 uygulamalari agisindan bir yoniiyle
O6nemini ortaya koyan kayda deger bir ¢alisma gergeklestirmislerdir (Piwowar-Sulej
ve Mroziewski, 2020: 52). Ohio Holt Company yonetim takimina gore degerlerle
yonetim ortak bir amaca ve paylasilan degerlere bagli kalarak, herhangi bir orgiitte
sahipler, hissedarlar, calisanlar, miisteriler vb. tiim paydaslarin kazanmasini
hedefleyen bir is yapma bi¢cimidir. Degerlerle yonetim orgiitlerin temel degerlerini
acikliga kavusturmak, bunlar1 kurulus genelinde yaymak, bu degerleri fiili
uygulamalarla uyumlu hale getirmek ve yeni bir kurumsal basar1 diizeyine ulagsmak ve
heyecan verici hale getirmek i¢in pratik bir oyun planinin ayrintilarini verir (Blanchard
ve O’Connor, 1997). Dolayisiyla isletmeler son yillarda artan rekabet bulma gelistirme
elde tutma Orgiit ile biitiinlestirme vb. islevleri gerg¢eklestirmek i¢in insan kaynaklari
uygulamalarina 6nem vermekte olup, degerlerle yonetim de bunu saglayacak en

6nemli yonetim enstriimanlarindan biri olarak diisiiniilmektedir.

Kibir; abartili konum, haysiyet, itibar veya gii¢ iddialarndan olusan veya kisinin
degerini veya onemini asir1 derecede yiicelten gurur tiirii veya lstiinliik inanc1 olarak
tanimlanir (Padua vd., 2010: 77; Johnson vd., 2010: 405). Kibrin varligini gergekten
tespit etmek i¢in sadece kisilerin kendileri veya bagkalar1 hakkinda diisiincelerinden
ziyade, diger kisilerle iliskilere odaklanmak gerekir. Ciinkii kibir varligin1 daha ziyade
sadece sOylemde degil, diger kisilerle olan etkilesimde kendini gostermektedir. Ancak
normlar1 ve etik degerleri dikkate almadan bu ydnde yapilacak bir tespit yaniltict

olabilecektir (Tiberius, Walker, 1998: 381).

Tevazu dikkatini kendinden ziyade baskalarma vermek ve onlar1 6n planda tutmak
anlamina gelir (Dennis ve Bocarnea, 2005: 602; Eren ve Yalcintas, 2017: 853). Tevazu
yonetim teori ve uygulamalarinda ilk akla gelenlerden olmasa da dnemli erdemlerden

biridir (Argandona, 2015: 63). Ayrica son yillarda gerceklestirilen teorik ve ampirik
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calismalarda tevazu zayiflik olarak degil gii¢ olarak ele alinmais, sosyal kaynasmaya ve
giivene olan katkis1 6n plana ¢ikmustir (Argandona, 2015: 64). Orgitsel Kibir ve
orgilitsel tevazunun degerleri algilama, benimseme ve davraniglara yansitma yoniiyle
degerlerle yonetim ile insan kaynaklari uygulamalar1 arasindaki iligkide diizenleyici

rol oynayacagi 0ngorilmektedir.

Degerlerle yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar: arasindaki iliskiye
yonelik de literatiirde kisitl sayida ¢aligsma tespit edilmistir. Hassan (2007) tarafindan
gerceklestirilen arastirmada; Orgiitsel degerler ile insan kaynaklar1 gelisim
uygulamalari arasinda pozitif iliski gézlemlenmistir. Zhang, Dolan ve Zhou, (2009)
degerlerle yonetimin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi tizerindeki etkisini kavramsal
cergevesiyle ortaya koymuslardir. Zhang, Dolan ve Zhou (2009) gergeklestirdikleri
kavramsal cergceve calismasinda degerlerle yOnetimin stratejik insan kaynaklari
yOonetimi uygulamalar1 i¢in 6nemini gostermeye calismiglardir. Ma ve Allen (2009)
kiiltirel degerlerin ise alim uygulamalarina etkisini gosteren teorik bir calisma
gergeklestirmislerdir. Zhang ve Albrecht (2010) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada
degerlerle yonetimin Orgiit performansi lizerindeki katkisinin yami sira ¢aliganlarin
gelisimine odaklanmasi ve onlara karsi esnek ve baskici olmayan bakis acgisiyla
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 katkis1 6nemi ortaya konulmustur.
Kerwin, MacLean ve Bell-Laroche (2014a) gergeklestirdikleri arastirmada degerlerle
yonetimin ozellikle, ise alma uygulamalari, dahili ve harici iletisim, performans
degerlendirmeleri, takim ¢alismasini tesvik edecek uygulamalar ve calisan tanitma

faaliyetleri lizerinde olumlu etkileri oldugunu gézlemlemislerdir.

Orgltsel kibir ve orgitsel tevazu ile ilgili literatiir taramasinda, calisma modeli ile
iliskilendirilebilecek bazi arastrma sonuglar1 sunlardir. Wang vd. (2002) lider
tevazusu, ¢caligan duygusal baghilig1 ve ¢alisan yardimseverligi algis1 arasindaki iligkiyi
saptamuglardir. Owens (2009a) tevazunun, diisiikk genel zihinsel yetenek seviyesi ile
performanst arasindaki negatif iligkiyi azaltic1 aracilik roliinii gdsteren bulgular elde
etmislerdir. Owens (2009b) tevazunun kisisel performansi olumlu yonde etkiledigini

tespit etmistir. Johnson vd. (2010) o6rgiitsel kibir ile hem kendine sayg1 hem de toplam
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biligsel yetenek arasinda negatif iligskiyi gdsteren bulgulara ulagsmiglardir. Rego vd.
(2019) lider tevazusu ile takim psikolojik sermayesi arasinda pozitif iligki
gbzlemlemislerdir. Abbas ve Wu (2020) orgiitsel adalet ile yaratic1 davranis arasindaki
pozitif iliskide lider tevazusunun diizenleyici roliinii gézlemlemislerdir. Kagay vd.
(2021) orgatsel kibrin kiiresel akademik performans algisini negatif yonde etkiledigini
gozlemlemislerdir. Demirbilek, Keser ve Akpolat (2022) kibir yonelimi ile 6rgit

iklimi arasinda negatif iliski tespit etmislerdir.

Bu yazin incelemeleri dogrultusunda arastirmanmn amaci, degerlerle yonetimin insan
kaynaklar1 uygulamalar1 {izerindeki etkilerini boyutsal olarak ortaya koymak ve yine
boyutsal baglamda bu iligkilerde orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun diizenleyici
rollerini test etmektir. Literatiirde bu degiskenleri birlikte inceleyen herhangi
arastirmaya  rastlanmadigindan calismanin  yazindaki boslugu dolduracagi

diistiniilmektedir.

Calismamiz degerlerle yOnetimin ve insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari
iliskisinin isletmelerde incelenmesinin degerlerle yOnetimin rolinin ortaya
¢ikarilmasmin yani sira insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin gelisimine yeni bir
bakis ag¢is1 getireceginin ve katki saglayacaginin 6ngorilmesi agisindan énem arz
etmektedir. Bununla hem orgdtsel Kibir ve orgutsel tevazu ile ilgili literatirdeki
boslugu doldurmak, hem de degerlerle yonetim ile insan kaynaklari uygulamalari
iliskisindeki orgiitsel kibir ve drgiitsel tevazu agisindan mevcut olabilecegi diisiiniilen
dizenleyici etkileri analiz etmek amaglanmaktadir. Caligmada ayrica Kayseri
Organize Bolgesi isletmeleri c¢alisanlar1 lizerinde gergeklestirilen arastirma ile
giivenilirlikleri ve gecerlilikleri test edilerek Tiirkce literatiire ¢ok boyutlu degerlerle
yonetim Olcegi ve insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlari itibariyle yine ¢ok boyutlu
ve kapsayict bir insan kaynaklari yOnetimi uygulamalar1 6lgegi kazandirmak
hedeflenmektedir. Ayrica aragtirmanin orgiitsel kibir ve drgiitsel tevazunun rolii de géz
Oniline alinarak arastirilan tiim degiskenler baglaminda orgiitler icin yeni stratejiler
gelistirilmesine olanak saglayacak yol gosterici nitelikte bulgular gozler 6niune

serilmektedir. Bu c¢aligmadaki degiskenlerin Oncelikle bir model kapsaminda
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kavramsal cercevesi belirlenmekte daha sonra ise degiskenlerin birbirleriyle olan

iliskisi gorgiil ¢aligma ile ortaya konulmaktadir.

5.2.  Arastirmanin Metodolojisi
Aragtirmanm bu bolimiinde kullanilan veri toplama araglari, evren ve Orneklem,

model ve hipotezlere yer verilmektedir.

5.2.1. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’nde (KOSB) faaliyet gosteren
firmalarin c¢alisanlar1 olusturmaktadir. Kayseri Valiligi Web Sitesi’nde yaymlanan
verilere gore KOSB’da faaliyet gosteren isletme calisanlarin sayis1 70.000 kisidir
(http://iwww.kayseri.gov.tr/is-ve-calisma-hayati, 2022). Orneklem biiyiikliigiiniin
hesaplanmasinda Cochran (1977) tarafindan onerilen su formiil kullanilmaktadir: N =
(t2(PQ)/d?)/ [1+(1L/N)t?(PQ)/d?)] Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde N: evren
biiyiikliigii; n: 6rneklem biiyiikliigii; d: tolerans diizeyi = .05 (%5 hata payi); t=giiven
diizeyi (%95 giiven diizeyinde tablo degeri = 1.96; PQ = (.50)*(.50)=.25 maksimum
orneklem biiyiikliigil i¢in 6rneklem yilizdesidir (Balci, 2015). Bu dogrultuda 6rneklem
biiytikligli 383 olarak hesaplanmistir. Dolayisiyla 6rneklem hacminin yeterli oldugu
ifade edilebilir. Bu dogrultuda ilgili isletmelerin ¢alisanlarmna bizzat arastirmaci
tarafindan 600 anket formu dagitilmistir (bkz. EK 1). Eksik ve hatali doldurulan 22
anket c¢ikarildiktan sonra analize tabi tutulabilir 416 anket formu geri donmiistiir. Bu
durumda anketlerin geri doniis oran1 %69°dur. Bu oran 6rneklemin evreni temsil etme

gliciiniin yeterli diizeyde oldugunu gosterir (Biiyiikoztiirk, 2005).

5.2.2. Veri Toplama Araglar
Bu calismada degerlerle yOnetimin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalari
iizerindekindeki etkisi ve bu iligkide orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun diizenleyici
roli analiz edilmektedir. Anket formunun ilk dort boliminde arastirmanin
degiskenlerini 6lgmek igin asagida bilgileri verilen 6lgekler kullanilmustir.

1. Degerlerle Yonetim Olgegi: Katilimcilarin degerlerle yonetim algilarin

6lcmek icin Bell-Laroche vd. (2014) ve Kerwin, MacLean ve Bell-Laroche,
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(2014a) tarafindan gelistirilen ve yazarlardan e-posta yoluyla talep edilen
Olgek; ilham (yedi ifade), sezgisel (8 ifade), pasif (6 ifade) ve yapisal (5 ifade)
boyutlarindan olusan toplam dért boyut ve 26 ifadeden olusmaktadir. Olgek
5’li Likert tipi olarak uygulanmistir (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5=
Kesinlikle Katiliyorum).

. Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari Olgegi: Katilimcilarin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iligkin algilarinin 6l¢iildiigii dokuz ayr1
Olcek veya dlgek boyutu birlestirerek toplam 51 ifadeden olusturulmustur.
Olgeklerin tamami 5°li Likert tipi olup, (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5=
Kesinlikle Katiliyorum) 6lgeklerle ilgili bilgiler asagidadir.

Insan Kaynaklart Planlamasi Olgegi: Al-Qudah, Osman, Suberi Ab Halim
(2014) tarafindan gelistirilen insan kaynaklar1 planlamasi 6l¢egi alt1 ifadeden
olusmaktadir

Is Analizi Olcegi: Tiiziin (2013) tarafindan gelistirilen insan kaynaklar
yonetimi uygulamalar1 Olgeginin is analizi boyutu toplam ii¢ ifadeden
olusmaktadir.

Ise Alim ve Personel Secimi Olgegi: Demo vd. (2012) tarafindan gelistirilen
insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve uygulamalar1 6l¢eginin ise alim ve
personel se¢cimi boyutu toplam alt1 ifadeden olusmaktadir.

Egitim ve Gelistirme Olgegi: Demo vd. (2012) tarafindan gelistirilen insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve uygulamalar1 6l¢eginin egitim ve gelistirme
boyutu toplam alt1 ifadeden olugsmaktadir.

Performans Degerlendirme Olgegi: Lee, Lee, ve Wu (2010) tarafindan
gelistirilen insan kaynaklar1 yonetimi 6l¢eginin performans degerlendirme
boyutu toplam bes ifadeden olusmaktadir.

Is Degerleme Olcegi: Atik ve Kozak (2016) tarafindan gelistirilen insan
kaynaklar1 yonetiminde is yiikiiniin kullanim1 6lg¢eginin is degerleme boyutu

toplam alt1 ifadeden olugsmaktadir.
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> Ucretleme Olgegi: Gurbiz ve Bekmezci (2012) tarafindan gelistirilen insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan duyulan memnuniyet O&lgeginin
iicretleme boyutu toplam dort ifadeden olusmaktadir.

> Kariyer Yonetimi Olgegi: Singh (2004) tarafindan gelistirilen insan kaynaklar1
uygulamalar1 6lgeginin kariyer planlama sistemi boyutu toplam yedi ifadeden
olusmaktadir.

> Iy Saghg ve Giivenligi Olgegi: Ungiiren ve Kog (2015) tarafindan gelistirilen
1 saghgr ve giivenligi uygulamalar1 performans ol¢eginin is sagligi ve
giivenligi konusunda yonetsel 6nlem ve tedbirler boyutu toplam sekiz ifadeden
olusmaktadir.

3. Orgiitsel Kibir Olcegi: Herbin IIT (2018) tarafindan gelistirilen ve Kacay
(2021) tarafindan Tiirkge uyarlamasi gerceklestirilen bes ifadeden olusan
orgitsel Kibirlilik olcegi kullamlmustir.  Olgek 5°1i Likert tipi olarak
uygulanmistir  (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum).

4. Orgiitsel Tevazu Olgegi: Elliott (2010) tarafindan gelistirilen ve Sarigam vd.
(2012) tarafindan Tiirk¢e uyarlamasi gergeklestirilen algakgoniilliilik 6lgegi
13 ifadeden olusmaktadir. Chan (1998) tarafindan onerilen “6zne degistirme
yontemi” dogrultusunda 6l¢ekte katilimcinim kendisi ile ilgili algilarina yonelik
sorular, sirket calisanlarimiz ifadesi ile orgut Uyelerine yonelik olarak
degistirilmistir. Olgek 5°li Likert tipi olarak uygulanmstir (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiltyorum).

Anket formunun son bolimiinde ise katilimcilarin demografik o6zelliklerini

belirlemeye yonelik sekiz adet soruya yer verilmistir.
5.2.3. Model ve Hipotezler
Bu arastirmada degerlerle yonetimin IKY uygulamalar: Gizerindeki etkisinde orgitsel

Kibir ve drgtsel tevazunun dizenleyici roli incelenmektedir. Model ve hipotezlerin
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kurulmasinda bazi galismalar 6zellikle 6nem arz etmektedir. Degerlerle yonetimin;
Demirtag ve Ekmekyapar (2012) Orgut kulturu; Bell-Laroche vd. (2014) o6rgiitsel
performans; Altuntas vd. (2021) orgiitsel adalet algisi lizerinde pozitif ve anlamli
etkisini tespit etmislerdir. IKY uygulamalari ile ilgili; Aykan (2007) IKY uygulamalari
ile orgtitsel destek, Altindag ve Turnali (2015) IKY uygulamalari ile drgiitsel baglilik
arasinda pozitif ve anlaml iliski saptamuslardir. Bozkurt (2011) 1KY
uygulamamalarinin 6rgiitsel vatandaslik davranisi tizerinde pozitif ve anlamli etkisini,
Gurbuz ve Bekmezci (2012) ise IK algilarmimn calisanlarin duygusal bagliliklarmi

olumlu, isten ayrilma niyetlerini yonde etkiledigini tespit etmiglerdir.

Degerlerle yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki iligskiye
yonelik Ma ve Allen (2009) ise alim siirecinde 6nemli bir rol oynayacagindan dolay1
degerleri g6z Oniine almak gerektigi sonucuna ulasmiglardir. Zhang, Dolan ve Zhou
(2009); degerlerle yonetimin stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalari igin
Oonemini ortaya koymuslardir. Zhang, Dolan ve Zhou (2009) ve Zhang ve Albrecht
(2010) degerlerle yonetimin stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 igin
Onemini ortaya koyan ¢alismalar gerceklestirmislerdir. Kerwin, MacLean ve Bell-
Laroche (2014a) degerlerle yonetimin 1KY wuygulamalar1 iizerindeki Onemini
saptamiglardir. Piwowar-Sulej ve Mroziewski (2020) degerlerle yonetimin ise alma ve

secme faaliyetleri 6nemini gosteren bir caligma gergeklestirmiglerdir.

Orgiitsel kibir ile ilgili Hareli, Weiner ve Yee (2006) diiriistliik ile kibir arasmda ve
Johnson vd. (2010) 6rgiitsel kibir ile hem kendine saygi hem de toplam bilissel yetenek
arasinda negatif iliski saptamislardir. Bozaci, Cift¢i ve Giirer (2018) caligsanlarin
yoneticileri ile ilgili kibir algisinin, ¢alisanlarin tiikkenmislik diizeyini ve isten ayrilma
niyetini pozitif ve anlamli sekilde etkiledigini saptamislardir. Demirbilek, Keser ve
Akpolat (2022) Kkibir yonelimi ile oOrgit iklimi arasinda negatif iligki
gdzlemlemislerdir. Orgiitsel tevazu ile ilgili Cuenca, Tomei ve Mello (2022) yonetici
goriislerinden yola ¢ikarak tevazu Kkultirinin Orgutlerdeki 6nemi ile ilgili
saptamalarda ve tavsiyelerde bulunmuslardir. Owens (2009a) tevazunun, diisiik genel

zihinsel yetenek seviyesi ile isgdren performansi arasindaki negatif iliskiyi azaltic
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aracilik roliinii tespit etmislerdir. Oyer (2011) lider etkinligi ile tevazu arasinda pozitif
ve anlamli iliski saptamustir. Greer (2013: 109) algilanan grup tevazusu ile katilimc1
liderlik davranisi, kolektif etkinlik, orgiitsel vatandaslik davranigi ve takim 6grenme

oryantasyonu arasinda ayri ayr1 pozitif ve anlamli iliskiler gozlemlemistir.

Rego, Cunha ve Simpson (2018) calisanlarin, liderlerine olan giivenilirlik ve tevazu
algilar1 arasinda pozitif ve anlaml iliski tespit etmislerdir. Rego vd. (2019) lider
tevazusu ile takim psikolojik sermayesi arasinda yine pozitif ve anlamli iligki
saptamiglardir. Abbas ve Wu (2020) 6rgutsel adalet ile yaratici davranig arasindaki
pozitif iliskide, lider tevazusunun diizenleyici roliinii gozlemlemislerdir. Qian, Zhang
ve Jean (2020) lider tevazusunun, astlarin hem orgiitsel vatandaslik davranisi hem de
psikolojik sermayesi arasinda pozitif ve anlamli iliskiler saptamislardir. Wang vd.
(2022) gerceklestirdikleri calismada lider algakgoniilliiliigliniin ¢alisanlarin duygusal
baghliklar1 ve lider yardimseverligi algilar1 ile pozitif ve anlamli iliskisini
bulmuslardir. Hareli, Weiner ve Yee (2006) diiriistliigiin tevazuyu olumlu yonde
etkiledigini tespit etmislerdir. Davis vd. (2013) tevazu ile grup icinde kabul ve stati

arasinda pozitif ve anlamli iligki saptamiglardir (Davis vd., 2013: 71).

Bu bulgulardan yola c¢ikarak degerlerle yOnetimin insan kaynaklari yonetimi
Uzerindeki etkisinde orgtsel kibir ve orgutsel tevazunun diizenleyici rollinl ortaya

cikarmaya yonelik kurulan model ve hipotezler asagidadir.

4 )

ORGUTSEL KiBiR IKY UYGULAMALARI
o insan Kaynaklar1 Planlamasi
o is Analizi
j o Ise Alim ve Personel Segimi
DEGERLERLE o Egitim ve Gelistirme
YONETIM e Performans Degerlendirme
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* Sezgisel o Ucretlendirme
e Pasif o Kariyer Yénetimi
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Sekil 5.1. Arastirma Modeli
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Arastirmada her biri 8 alt hipotezden olusan ve degerlerle yonetimin dort boyutundan
kaynaklanan dort hipoteze orgutsel kibir ve orgltsel tevazunun diizenleyici rollerinden
gelen dorder hipotezin eklenmesiyle 12 hipotezden olusmaktadir. Her hipotez dokuz
ayr1 insan kaynaklar1 yonetimi uygulama boyutundan hareketle toplam dokuz alt
hipotezden olusmaktadir. {lgili yazindan elde edilen ¢calismalarin katkisiyla hazirlanan
ve saha arastirmasmin bulgularma dayali olarak test edilecek hipotezler asagidaki
gibidir:

Hipotez 1a: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 1b: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan is analizi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1c: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 1d: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklari yOnetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez le: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1f: Degerlerle yoOnetimin ilham boyutu insan kaynaklari yOnetimi
uygulamalarindan is degerleme {lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1g: Degerlerle yOnetimin ilham boyutu insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ticretlendirme tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1h: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan kariyer yonetimi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 11: Degerlerle yonetimin ilham boyutu insan kaynaklar1 yOnetimi

uygulamalarindan is saghg1 ve glivenligi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2a: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 2b: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalarindan is analizi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Hipotez 2c: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan ige alim ve personel se¢imi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 2d: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2e: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme {izerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2f: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarindan is degerleme tlizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2g: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan ticretlendirme tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2h: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan kariyer yonetimi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 21: Degerlerle yonetimin sezgisel boyutu insan kaynaklar1 ydnetimi

uygulamalarindan is saglig1 ve giivenligi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3a: Degerlerle yonetimin pasif boyutu insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi {izerinde negatif etkiye sahiptir.
Hipotez 3b: Degerlerle yoOnetimin pasif boyutu insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarindan is analizi tizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 3c: Degerlerle yOnetimin pasif boyutu insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 3d: Degerlerle yonetimin pasif boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme tizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 3e: Degerlerle yonetimin pasif boyutu insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme iizerinde negatif etkiye sahiptir.
Hipotez 3f: Degerlerle yonetimin pasif boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan is degerleme iizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 3g: Degerlerle yonetimin pasif boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan iicretlendirme iizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 3h: Degerlerle yonetimin pasif boyutu insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalarindan kariyer yonetimi iizerinde negatif etkiye sahiptir.
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Hipotez 31: Degerlerle yoOnetimin pasif boyutu insan kaynaklar1 ydnetimi

uygulamalarindan is saglig1 ve giivenligi iizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 4a: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklart yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 4b: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan is analizi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4c: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi {izerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 4d: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4e: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4f: Degerlerle yoOnetimin yapisal boyutu insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarindan is degerleme {lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 49g: Degerlerle yoOnetimin yapisal boyutu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan ticretlendirme iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4h: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan kariyer yonetimi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 41: Degerlerle yonetimin yapisal boyutu insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalarindan is saglig1 ve giivenligi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

H5a: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H5b: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is analizi arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktur.

H5c: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.
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H5d: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H5e: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H5f: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yo netimi
uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H5g: Orgiitsel kibir degerlerle ydnetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ticretlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H5h: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan kariyer yonetimi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H51: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarimdan is saghgi ve giivenligi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

H6a: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi arasindaki iligkide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H6b: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan is analizi arasindaki iligkide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H6c: Orgiitsel kibir degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel secimi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H6d: Orgiitsel kibir degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H6e: Orgiitsel kibir degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.
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H6f: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H6g: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan ticretlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H6h: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalarmdan kariyer yonetimi arasindaki iligkide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

He61: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is saghgir ve giivenligi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

H7a: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H7b: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is analizi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

H7c: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H7d: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H7e: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H7f: Orgitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H7g: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarindan iicretlendirme arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktur.
H7h: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklari yonetimi

uygulamalarindan kariyer yonetimi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
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H71: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is saghgir ve giivenligi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

H8a: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamas: arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H8b: Orgiitsel kibir degerlerle ydnetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is analizi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

H8c: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel secimi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
Oynayacaktir.

H8d: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H8e: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H8f: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H8g: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ticretlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H8h: Orgiitsel kibir degerlerle ydnetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan kariyer yonetimi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H81: Orgiitsel kibir degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is saghigi ve giivenligi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H9a: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

168



H9b: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is analizi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktur.

H9c: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H9d: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

He: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

HOf: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H9g: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan ticretlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H9h: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan kariyer yonetimi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H9: Orgitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is saghgi ve giivenligi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

H10a: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi  uygulamalarindan insan kaynaklari planlamas1 arasindaki iligskide
diizenleyici rolii oynayacaktir.

H10b: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarmdan is analizi arasindaki iligkide diizenleyici rolil
oynayacaktur.

H10c: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari

yonetimi uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iliskide diizenleyici

rolii oynayacaktir.

169



H10d: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarmdan egitim ve gelistirme arasindaki iligskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H10e: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici
rolii oynayacaktir.

H10f: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarindan 15 degerleme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H10g: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan {icretlendirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H10h: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarmdan kariyer yonetimi arasindaki iligkide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H101: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarindan is saghgi ve giivenligi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

H11la: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi arasindaki iliskide diizenleyici rolu
oynayacaktir.

H1lb: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin pasif boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan is analizi arasindaki iligkide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H1lc: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H11d: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin pasif boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iligkide diizenleyici rolii

oynayacaktir.
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H11le: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H11f: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H11g: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan ticretlendirme arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.
H11lh: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarindan kariyer yonetimi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H111: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin pasif boyutu ile insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is sagligi ve gilivenligi arasindaki iliskide diizenleyici roli

oynayacaktir.

H12a: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan insan kaynaklar1 planlamasi arasindaki iligkide
diizenleyici rolii oynayacaktir.

H12b: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarimdan i analizi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H12c: Orgitsel tevazu degerlerle ydnetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iliskide diizenleyici
rolii oynayacaktir.

H12d: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan egitim ve gelistirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H12e: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide diizenleyici

roli oynayacaktir.
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H12f: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

H12g: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarindan ticretlendirme arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H12h: Orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan kariyer yonetimi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

H121: Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin yapisal boyutu ile insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan is saglig1 ve glivenligi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

5.2.4. Veri Analiz Yontemleri

Bu tez ¢alismasi kapsaminda toplanan verilerin analizi i¢in ilk olarak Hair vd. (2013)
tarafindan Onerilen veri inceleme siireci uygulanmistir. Bu kapsamda 6ncelikle kayip
degerler incelenmis, ardindan u¢ denek tespiti yapilmistir. Son olarak normal dagilim
varsayimi kontrolu saglanmistir. Buna gore ilk olarak kayip veriler kontrol edilmistir.
Veri setinde herhangi bir kayip deger tespit bulunmamistir. Ug denek tespiti igin
Mahalanobis uzakligi incelenmis ve herhangi bir u¢ denek tespit edilmemistir
(Mahalanobis D (94)>228.94514, p<.001) (Hair vd., 2013). Normal dagilim
varsaymminin kontrolii i¢in basiklik ve ¢arpiklik degerleri incelenmistir. Basiklik ve
carpiklik degerlerinin Onerilen degerleri ihlal etmemesi sebebiyle normal dagilimin

saglandig belirtilebilir (Curran vd., 1996) (bkz. EK 2).

Bu asamalardan sonra arastirma kapsaminda gelistirilen modelin test edilmesi i¢in
Kismi En Kii¢iik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi (KEKK-YEM) kullanilmistir.
KEKK-YEM varyans temelli olmasinin yaninda varyansin acgiklanmasma odaklanir
(Hair, vd., 2017a). Yapisal esitlik modellemesi i¢erisinde KEKK-YEM son yilarda
kullanim1 artan bir veri analizi teknigidir (Usakli ve Kigukergin, 2018). Hair vd.

(2017a) olusturulan modellerin ¢ok karmasiklagtigi (¢ok fazla degisken ve bu
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degiskenlerin olusturdugu iliskilerin ¢ok oldugu modeller) durumlarda KEKK-YEM
kullanilmasin1 6nermektedir. Bunun yaninda siirekli degisken ile 6l¢timii yapilmig bir
yapimin, diizenleyici bir degisken olarak modele dahil edildigi durumlarda da KEKK-
YEM kullanilmasi tavsiye edilmektedir (Hair, vd., 2017b). Buna ilaveten arastirma
amacmin ve modelinin kesifsel bir nedene dayandigi durumlarda da KEKK-YEM
kullanilmasmin uygun oldugu belirtilmektedir (Hair vd., 2017a). Bu caligmada
degerlerle yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iliskilerin detayli bir
sekilde incelenmesinin yani sira, orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun bu iligkilerde
roliiniin literatiirde yeterli dlizeyde arastirilmamis olmasi, mevcut arastirmaya kesifsel
bir amag yluklemektedir. Bu noktada da KEKK-YEM kullanilmasinin uygun oldugu
belirtilebilir. Bu nedenler dikkate alinarak mevcut arastirma kapsaminda gelistirilen
modelin test edilmesinde KEKK-YEM kullanilmistir. KEKK-YEM analizinin
gerceklestirilmesinde SmartPLS 4 paket programi kullanilmustir (Ringle, Wende
Becker, 2022). KEKK-YEM kapsaminda oncelikle dissal model, sonra da i¢sel model
incelenmistir. Ardindan orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun dizenleyici etkisinin
arastirtlmasi i¢in Hair vd. (2017a) tarafindan 6nerilen iki asamali (two stage) yaklasim

dikkate alinmustir.

5.3. Arastirma Bulgulan
Aragtirmanin bu boliimiinde katilimcilarin demografik 6zelliklerine ve dissal model

ve i¢sel model ile arastirmanin hipotezlerinin test sonuglarina yer verilmektedir.

5.3.1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilanlarmm demografik 6zellikleri asagida tablo 5.1’de 6zetlenmistir.
Katilimcilarin %381.5’ini erkekler olusturmaktadir. Evli katilimci orani da %74
diizeyindedir. Katilimcilarin egitim durumuna bakildiginda ilkdgretim mezunu
olanlarin oran1 %19.5 ve lise mezunu olanlarin oran1 %43.2 olup, farkli seviyelerde
iiniversite mezunu olanlarin orani ise toplam 37.3’tlir. Katilimcilarin ¢ogunlugu
(%43.2) 40-49 yas araligi grubunda yer almaktadir. Mevcut igyerinde is deneyimi
arali1 bes y1l ve agagist olanlarin katilim orani1 %35.8°dir. Toplam is deneyimi aralig1

16 yil ve iizeri olanlarin katilim oranlar1 %43,5’tir. Katilimcilarin %37.7’si 51 ile 250
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calisanin bulundugu bir isletmede ¢alismaktadir. Katilimcilarin %35.1°1 idari personel
ve yoneticilerden olusmakta olup, %46.6’°s1 diger olarak belirtilen pozisyondadir.

Tablo 5.1. Demografik Bulgular

Degisken Gruplar F % Degisken Gruplar f %
Cinsiyet Kadin 77 185  Tsletmedeki Idari Personel 80 19.2
Pozisyon
Erkek 339 81.5 Teknik 76 18.3
Personel
Medeni Evli 308 74.0 Yonetici 66 15.9
Durum
Bekar 108 26.0 Diger 194 46.6
Egitim Tkdgretim 81 19.5 Isletmedeki 10 kisi ve daha 46 111
Durumu Calisan Kisi az
Sayis1
Lise 180 43.2 11-50 aras1 74 17.8
MYO 49 11.8 51-250 aras1 157 37.7
Fakdilte 72 17.3 251-500 arast 86 20.7
Yiiksek 34 8.2 501 kisi ve 53 12.7
Lisans/Doktora daha fazla
Yas Arah@ 29 yas ve agagisi 64 15.4  TsyeriIs 5yl veasagist 149 35.8
Deneyimi
30-39 yas arast 138 33.2 Aralig 6-10 y1l aras1 138 33.2
40-49 yas arasi 180 43.2 11-15 yil aras1 73 175
50 yas ve tizeri 34 8.2 16 yil ve lizeri 56 135
Toplam Is 5 yil ve asagist 52 125  isletmedeki Isci-Operatér 76 39.2
Deneyimi Diger Pozisyon
Araligi 6-10 y1l arast 75 18.0 Dagilimu Dokumaci 33 17.0
11-15 yil aras1 108 26.0 Muhtelif 34 17.5
16 y1l ve tizeri 181 43.5 Belirtilmemis 51 26,3

Diger pozisyonda ¢aliganlarin %39.2’si is¢i-operatOr pozisyonunda, %17’si dokumaci
ve %17,5’1 muhtelif pozisyonlarda yer almaktadir. Diger pozisyonda ¢alisanlarin

%26,3’1 bir tanimlamada bulunmamustir.
5.3.2. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Bu bolimde digsal model ve igsel modele iliskin hipotez analiz sonuglar1 yer

almaktadir.
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5.3.2.1. Digsal Model

KEKK-YEM kullaniminda, ilk olarak digsal model incelenmektedir. Bu ¢aligmadaki
yapilarin  timii yansitici bir Olglimle ele almdigindan, digsal modelin
degerlendirilmesinde yapi giivenirligi, yakmsak gecerlik ve ayirt edici gegerlik
incelenmistir (Hair vd., 2017a). Uygulanan ilk analiz sonucunda tig ifade diisiik faktor
yiikii sebebiyle analizden ¢ikartilmistir. Ortalama agiklanan varyans degerinin ve ayirt
edici gecerligin saglanmasi noktasinda karsilagilan sorunlarin giderilmesi igin
onerildigi iizere bazi ifadeler de digsal model analiziyle ¢ikarilmistir (Hair vd., 2017a).

Dissal modelden ¢ikarilan ifadeler ve gerekgeleri asagida tabloda yer almaktadir.

Tablo 5.2. Dissal Modelden Cikarilan Ifadeler

ifadeler Modelden Cikarilma Nedeni
itham
Sirketimizin is yapma sekli orgiitsel degerlerimizi yansitir. Ayirt Edici Gegerlilik Icin
Sezgisel
Calisanlarimizin ¢cogu, orgiitsel degerlerimizi bilir. Ayirt Edici Gegerlilik Icin

Calisanlarimiz, sirketimizin degerlerini birbirlerine iletir. Ayirt Edici Gegerlilik fgin

Orgiitsel degerlerimiz, ¢alisanlarimiz arasinda tartigilir. .
Ayirt Edici Gegerlilik I¢in

Sadece yoneticilerimiz, orgiitsel degerleri calisanlara iletir. Ayirt Edici Gegerlilik I¢in

Sirket degerlerimizin ¢alisanlara iletilmesinden sadece yoneticiler
sorumludur. Diistik Faktor Yiikiinden Dolay1

Performans Degerlendirme

Firmamiz, performans degerlendirme sonuglarindan faydalanir.
Ayirt Edici Gegerlilik Icin

Is Degerleme

Isletmemizde cahisanlar, islerinin ¢ok basit oldugunu sdylerler. Diisiik Faktor Yiikiinden Dolayt

Orgiitsel Tevazu

Sirket ¢ahsanlarimiz, biriyle tamstiklarinda ilk akillaria gelen ona Ortalama Agiklanan Varyansi
basarilarindan s6z etmek olur. (T/Ters Kodlanmig Ifade) Saglamak Icin

Sirket ¢aliganlarimizin yasadigi sikintilar sik sik onlarin aciz bir varlik
oldugunu diisiinmelerine neden olur. Ortalama Agiklanan Varyansi
Saglamak I¢in
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Sirket ¢alisanlarimiz son zamanlarda kibrinden dolayr utandigin ifade Ortalama Agiklanan Varyansi

etmistir. Saglamak I¢in

Sirket ¢alisanlarimiz, akranlan kadar zeki olmayi istemislerdir. Ortalama Agiklanan Varyansi
Saglamak I¢in

Bagkalar1 yardim istediginde sirket calisanlarimiz kendilerini Ortalama Agiklanan Varyansi

onurlandirilmig hissederler. Saglamak I¢in

Birileri kendileri i¢in fedakarlik yaptiginda sirket calisanlarimz

duygusal agidan ¢ok etkilenirler. Diigiik Faktor Yiikiinden Dolay:
Sirket ¢alisanlarimiz, baskalar1 i¢in algakgoniilliiliikle bir seyler Ortalama Agiklanan Varyansi
yaptiklarinda kendilerini degerli hissederler. Saglamak Igin

Olgiim modeline iliskin tanimlayici istatistikler calismanin ekindedir (bkz. EK 3).

Nihai olarak uygulanan dissal model analiz sonuglar1 tablo 5.3’te gosterilmektedir.

Tablo 5.3. Dissal Model Sonuglar1

. Faktor Cronbach’s
Olgek/Boyutlar Yiikleri BYG | OAV Alpha
itham
Orgiitsel degerlerimizi bilingli bir sekilde stratejik iletisim araci
olarak kullaniriz. .81
Sirketimizin degerleri, ¢alisanlarimiz i¢in ilham kaynagi goérevi
gordr. .82
Sirketimizin degerleri, personel aliminda bilingli olarak 89 64 89
kullamlir. 79
Sirketimizin degerleri, bolgemizdeki ve ilimizdeki ilgili
kuruluslarin degerlerini yansitir. .78
Kurumsal hedefler belirlenirken sirketimiz degerlerden bilingli
olarak yararlanir. .82
Orgiitsel degerlerimize web sitemizde 6zellikle yer verilir. .79
Sezgisel
Calisanlarimiz, birbiriyle iletisim kurarken sirket degerlerini
kullanr. .84
.75 .67 75
Calisanlar, sirketimizin degerlerine gore hareket eder. .81
Sirketimizin degerlerinin kabul gérmesi, yoneticilerimiz
tarafindan ne kadar iyi iletildigine baghdir. .80
Pasif
Sirketimizde orgiitsel degerler belirlenmemistir. 75 81 51 80
Sirketimiz, giinliik operasyonlar1 yonlendirmek igin drgutsel
degerleri kullanmaz. 73
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Sirketimiz, kurumsal deger beyanlari geligtirmemistir.

12

Sirketimiz iginde orgiitsel degerlere bilingli olarak yer verilmez. 76

Islerimize rehber olmasi icin sirket degerlerimizi kullanmayiz. .62

Calisanlarimiz sirket degerlerinden genellikle habersizdir. .70

Yapisal

Kurumsal politikalarimz sirketimizin degerlerini yansitir. .69

Orgiit prosediirlerimiz sirketimizin degerlerini yansitir. .84

Sirketimizde orgiitsel degerler net bir bigimde belirlenmistir. .85 86 63 85

Onemli i¢ paydaslarimiz (¢alisanlar, yoneticiler, hissedarlar vb.)

sirketimizin degerlerinden haberdardur. .84

Onemli dis paydaslarimz (tedarikgiler, miisteriler, is ortaklari

vb.) sirketimizin degerlerinden haberdardir. g4

Insan Kaynaklari Planlamast

Sirketimizde insan kaynaklar1 planlamasi, dis ¢evredeki

degisikliklere uyum saglamay: amagclar. 73

Sirketimizde insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklari

planlamasina baglidir. 73

Sirketimiz, insan kaynaklarinin vizyon ve stratejik hedeflerinin

. r .84 .56 .84

gelistirilmesini planlar. .78

Sirketimizde insan kaynaklarinin amag ve planlari agik ve nettir. .78

Sirketimizde insan kaynaklar1 planlarinin nasil gelistirildigi

konusunda tam olarak fikir sahibiyim. 72

Sirketimiz, ¢alisanlarinin insan kaynaklari planlamast siirecine

katilimlarini saglar. 12

Is Analizi

Calistigim sirkette is analizi yapilmaktadir. .82
a7 .68 a7

Bulundugum pozisyona ait is tanimim agik ve anlagilirdir. .83

Is taminm periyodik olarak giincellenmektedir. .83

Ise Alum ve Personel Secimi

Calistigim sirket, bir kadroya gerek isletme i¢inden gerekse

isletme digindan bir alim yapacagi zaman genis bir kitleye bilgi

yayar. 78

Calistigim sirket, basvuru sahiplerine se¢im siirecinin agamalart

ve kriterleri hakkinda bilgi verir. 78
.88 .62 .88

Calistigim sirket, personel se¢im siirecinin sonunda

degerlendirme sonuglarinmi adaylara iletir. 81

Calistigim sirkette ise alinacak personelin se¢imi egitimli ve adil

kisiler tarafindan yapilir. .79

Calistigim sirket, isin ehli insanlar1 cezbeden rekabet¢i se¢im

stireglerine sahiptir. .79
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Calistigim sirket, personeli ige alirken miilakat ve test gibi ¢esitli

se¢im araglarini kullanir. .79
Egitim ve Gelistirme
Calisirken egitimde 6grendigim bilgi ve davranislar
kullanabilirim. 73
Calistigim sirket, gorevlerimi basarili bir sekilde yerine getirmek
icin ihtiya¢ duydugum becerileri gelistirmeme yardimci olur
(6rnegin egitim, konferanslar, vb.). .78
Calistigim sirket, kisisel ve mesleki ilerlememi kapsamli bir
sekilde destekleyerek gelisimime ve 6gretimime yatirim yapar .86 .57 .85
(6rnegin, lisans derecelerinin, lisansiistii programlarn, dil
kurslarinin tam veya kismen maddi olarak desteklenmesi vb.). 74
Calistigim sirkette verilen egitimler katilimcilar tarafindan
degerlendirilir. 71
Calistigim sirket, 6grenmeyi ve bilginin uygulanmasini tesvik
eder. .78
Calistigim sirkette egitim ihtiyaglar1 diizenli araliklarla belirlenir. a7
Performans Degerlendirme
Firmamuz siklikla formel (bigimsel) performans
degerlendirmeleri yapar. .86
Firmamuz siklikla informel (bigimsel olmayan) performans
degerlendirmeleri yapar. .85 .88 73 .88
Firmamiz, performans degerlendirmelerinde objektif (nesnel)
veriler kullanir. .86
Firmamiz, performans degerlendirmelerinde siibjektif (6znel) veri
kullanr. .85
Is Degerleme
Isletmemizde is degerlememelerinde is yiikiinii etkileyebilecek
(yetenek, caligma kosullar1 vb.) faktorlere bakilir. .86
Isletmemizde, is degerleme sistemindeki 6nemli faktorlere
giivenilir ve bu faktorler isletmemiz tarafindan kullanilir. .87
Isletmemizde is degerleme ydntemi belirlenirken ‘ise gore 87 62 -84
calisan’ ilkesinden yararlanilir. .83
Isletmemizde ise iliskin yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde
is degerleme sisteminden yararlanilir. .76
Isletmemizde is degerleme sistemi sayesinde ‘esit ise esit iicret’
O6demesi yapilir. .56
Ucretlendirme
Aldigim iicret ailem ve benim ihtiyaglarim karsilamasi
bakimindan yeterlidir. .80 89 68 84
Gelecekte alacagim fticretin yeterli olacagini diigiiniiyorum. .79
Harcadigim ¢abanin tam karsiligt olan bir ticret aliyorum. 81
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3Sirketimizde adil bir iicret sistemi vardir.

.88

Kariyer Yonetimi

Bu sirketteki ¢alisanlarin mesleki kariyer yolu agiktir. a7
Bu sirketteki herhangi bir ¢aliganin kariyer beklentisi, iist
yoneticisi tarafindan bilinir. a7
Sirketimizde c¢alisanlarin terfi edebilecegi birden fazla potansiyel
pozisyon vardir. 75
.87 .56 .87
Sirketimizde kariyer planlama ile bireysel ve orgiitsel biiylime
ihtiyaglari ortiismektedir. .69
Sirketimiz, ¢alisanlarin kariyerlerini ve gelisimlerini planlar. 74
Bir pozisyon oldugunda sirketimiz kendi biinyesinden bir ¢alisant
terfi ettirmeyi tercih eder. .73
Her calisan sirketteki kariyer yolunun farkindadir. 81
Is Saghigi ve Giivenligi
Isletmemizde ¢aliganlarina saglik ve giivenlik ile ilgili gerekli
koruyucu ekipmanlar saglanir. .79
Isletmemizde saghk ve giivenlik ile ilgili tedbirlere uyulup
uyulmadig: denetlenir. .68
Isletmemizde saghk ve giivenlik ile ilgili gerekli tedbirler alinr. 75
Isletmemizde saglhk ve giivenlik i¢in gerekli olan teknik
ekipmanlar bulunur. 76 .88 .54 .88
Isletmemizde calisanlara herhangi bir is verilirken, saglik ve
giivenlik yoniinden ise uygun olup olmadiklar: dikkate alinir. 74
Isletmemizde diizenli araliklarla risk degerlendirmeleri yapihr. .66
Isletmemizde saglik ve giivenligi tehdit edebilecek faktérlere
yonelik (kaygan zemin vb.) uyari levhalari bulunur. a7
Isletmemizde olas1 bir acil duruma kars1 (yangin gibi), tiim
calisanlarin bildigi bir eylem plani vardir. .70
Orgiitsel Kibir
Sirket ¢aliganlarimiz, diger galisanlart degersiz hissettiren
davraniglar sergilerler. .86
Sirket ¢aliganlarimiz diger ¢alisanlarin duygu, diisiince ve
tepkilerini dikkate almaz. .85
.88 .67 .88
Sirket ¢alisanlarimizin is arkadaslarina karsi tavirlari, onlarin
yetenek ve kapasitelerini kullanmalarint engeller .84
Sirket ¢aliganlarimiz diger ¢alisanlar kiigiik distirtir. .79
Sirket ¢aliganlarimiz diger ¢alisanlarin tavsiyelerini (goriislerini)
gormezden gelme egilimindedir. 74
Orgiitsel Tevazu 81 51 81
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Sirket ¢alisanlarimiz hata yaptiklarini anladiklarinda hatalarini
kabullenmek yerine hemen duruma bir agiklama getirmeye
caligirlar. (T) .76

Sirket ¢alisanlarimiz i¢in zor bir duruma diistiigiinde olup biteni
aciklayabilmek 6nemlidir. (T) .67

Sirket ¢alisanlarimiz basarisiz olduklarinda hemen bahane
bulurlar. (T) .76

Sirket ¢aliganlarimiz, bagkalart i¢in sikintt yasadiklarinda onlarin
yaptig fedakarlig bilmelerini isterler. (T) .64

Sirket ¢alisanlarimiz, baskalar1 éviiliirken kendileri de dviilmezse
hayal kiriklig1 yasarlar. (T) .78

Sirket ¢alisanlarimiz davramislarinda sadece kendi isteklerini
degil bagkalarinin isteklerini de dikkate alirlar. .68

I: iTham, S: Sezgisel, P: Pasif, Y: Yapisal, IKP: Insan kaynaklar1 planlamasi, IA: Is analizi, IAPS: Ise
alim ve personel segimi, EG: Egitim ve gelistirme, PD: Performans degerlendirme, ID: Is
degerlendirme, U: Ucretlendirme, KY: Kariyer yonetimi, [SG: Is sagligi ve giivenligi, OK: Orgiitsel
kibir, OT: Orgiitsel tevazu

Tim faktor yiiklerine iliskin beklenti 6ncelikli olarak .70’in tizerinde olmasi yoniinde
olmasina karsin, igsel tutarlilik dikkate alinarak .40-.70 araligindaki faktor yiikiine
sahip gbzlenen degiskenler (ifadeler) modelde tutulabilir. Ancak .40 faktér yiki cok
nadiren kabul gorurar (Hair vd., 2017a: 113-114). Uygulamada fakt6r yikinin .50 ve
Uzeri olmas1 beklenmektedir (Hair vd., 2013: 115). Buna gore tim faktor yiklerinin
arzu edilen diizeyde oldugu belirtilebilir. Buna ilaveten ortalama agiklanan varyans
(OAV) degerlerinin .50’nin iizerinde olmasi beklenmektedir (Chin, 1998; Hair vd.,
2017a). Tablo 5.3’te gosterildigi lizere tiim yapilara ait OAV degerleri .50’ nin
Uzerindedir. Bu iki Kkriter saglandigindan yakinsak gecerligin de saglandigi
belirtilebilir. Ayrica birlesik yap1 giivenirligi incelenerek igsel tutarliligin saglandigina
iliskin kanitlarda da sunulmustur. Igsel tutarliligin incelenmesinde birlesik yap1
giivenirligi (BYG) ve Cronbach’s Alpha kat sayilar1 incelenmistir (Hair vd., 2017a).
BYG’ye iliskin degerlerin .75-.89 araliginda olmasi ve Cronbach’s Alpha degerlerinin
.75-.89 araliginda olmasi sebebiyle i¢sel tutarliligin saglandig belirtilebilir (Hair vd.,
2017a). Bir 6lgegin bilimsel agidan giivenilir olmasi igin Cronbach’s Alpha katsayisi
0.70 ve iizerinde ¢ikmalidir (Nunnally, 1978). Son olarak aymit edici gegerlik
incelenmistir. Ayt edici gegerligin incelenmesinde hem Fornell ve Larcker (1981)
hem de HTMT yontemi dikkate almmustir. Bu iki yonteme iliskin bulgular Tablo 5.4’te

sunulmustur.
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Tablo 5.4. Ayirt Edici Gegerlik Sonuglari

HTMT Yontemi
EG | Ky | P | PD | s v ok ot | o | ik | i | ia | ip | isG jfép
EG
KY 68
P 53 65
PD 37 68 44
S 72 72 62 48
Y 68 62 48 38 78
OK 62 71 61 .37 74 62
oT 62 .69 .68 45 .70 .69 72
U 42 .62 45 56 .33 22 .32 .39
IKP 82 .63 .60 27 .70 74 .64 63 .30
i 66 69 53 56 .90 .78 66 .66 .30 65
iA 78 59 59 33 77 .70 .66 58 41 .90 66
ip 47 .76 52 .85 .60 43 43 45 .70 .39 64 51
isG 73 68 48 33 59 51 59 45 44 62 47 67 44
iAPs| 56 65 55 73 59 .38 41 40 62 49 56 57 79 40
Fornell ve Larcker Yéntemi
EG | ky | P | PD | s v ok ot | U |ikp | i | ia | ip | isG i‘ép
EG 75

KY 60** .75

P ~45** | -55*%* | 71

PD 34** | 60** | -37** | .86

S S9** | B5O*F* | -48%* | 39*%* | 82

Y B0** | B5** | -41%* | 33*%* | 63** .79

OK =54** | -63** | B2** | -32** | -.60** | -54** | .82

ot S4** | BQ** | -55*F | 39** | B6** | .58** | -61** | .72

U 37| B4%* | -39%% | 48**F | 27%* | 20%* | -29%* | 33** .82

iKpP 69%* | B5** | -50** | .24** | 56** | .64** | -56** | .53** | 27** .75

I S9FF | .62%* | -46%* | 50 | 73** | .68** | -58** | 57T** | 28** | 5T** .80

iA 63%F | A49%* | -46%% | 27 | 58** | BT** | -54** | AT | 34** | 72** | 55** .83

ip A0%F | B5** | -42%% | 73R | 48%* | 38** | -37** | 39%* | 55FF | 32%* | 5T7** | 40** .79

isG 647 | B1** | -41%% | 30**F | 49%* | A45%* | -53** | 40** | .39** | 53** | 42** | 55%* | .38** .73

TAPS | 49*%* | B7** | -46** | B5%* | 48%* | .33%* | -36%* | 34%* | BA*RF | 42%* | AQF* | ATFF | BT** | 35*%F | 79

Not: 1- I: ilham, S: Sezgisel, P: Pasif, Y: Yapisal, IKP: Insan kaynaklar1 planlamasi, IA: Is analizi,
IAPS: Ise alim ve personel secimi, EG: Egitim ve gelistirme, PD: Performans degerlendirme, ID: s
degerleme, U: Ucretlendirme, KY: Kariyer yonetimi, ISG: I saglig1 ve giivenligi, OK: Orgiitsel kibir,
OT: Orgiitsel tevazu. 2- Kalin yazilan degerler, AVE degerlerinin karekokiidiir. 3- ** Korelasyon
katsayilar1 .01 diizeyinde anlamli (gift yonli).
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HTMT yontemine gére HTMT degerlerinin de .90’1n lzerinde ¢ikmamasi beklenir
(Henseler vd., 2015). Fornell ve Larcker (1981) yonteminde ise, AVE (ortalama
aciklanan varyans) degerinin karekdkiiniin ilgili degiskenlerin korelasyonundan
yiiksek olmasi ayirt edici gegerligi saglamaktadir. Tablo 5.4’te goruldiagi Gzere bu iki

sart da elde edildiginden her iki yonteme gore de ayirt edici gecerlik saglanmistir.

Ayrica Tablo 5.4lin Fornell ve Larcker yontemi boliimiinde goriildigl iizere
Korelasyon analizi sonuglarma gore; degerlerle yonetimin pasif boyutu ile IKY
uygulamalarindan egitim ve gelistirme (r: -.45; p< .01), kariyer yonetimi (r: -.55;
p<0,01), performans degerlendirme (r: -.37; p< .01), tcretlendirme (r: -.39; p< .01 IK
planlamasi (r: -.50; p< .01), is analizi (r: -.46; p< .01), is degerleme (r: -.42; p<. 01),
is saglig1 ve giivenligi (r: -.41; p< .01) ve ise alim ve personel se¢imi (r: -.46; p<.01)
arasinda negatif yonlii anlamh iliski oldugu saptanmistir. Degerlerle yonetimin
sezgisel boyutu ile IKY uygulamalarindan egitim ve gelistirme (r: .59; p< .01), kariyer
yonetimi (r: .59; p<.01), performans degerlendirme (r: .39; p<.01), Ucretlendirme (r:
.27; p< .01 IK planlamas (r: .56; p< .01), is analizi (r: .58; p< .01), is degerleme (r:
A48; p< .01), is saghigi ve giivenligi (r: .49; p<0,01) ve ise alim ve personel se¢imi (r:
48; p<0,01), arasinda pozitif yonli anlaml iliski oldugu saptanmustir. Degerlerle
yonetimin yapisal boyutu ile IKY uygulamalaridan egitim ve gelistirme (r: .60; p<
.01), Kkariyer yonetimi (r: .55 p< .01), performans degerlendirme (r: .33; p< .01),
ticretlendirme (r: .20; p< .01 iK planlamasi (r: .64; p< .01), is analizi (r: .57; p< .01),
is degerleme (r: .38; p< .01), is saghgi ve giivenligi (r: .45; p< .01) ve ise alim ve
personel secimi (r: .33; p< .01), arasinda pozitif yonli anlamli iliski oldugu
saptanmustir. Degerlerle yonetimin ilham boyutu ile IKY uygulamalaridan egitim ve
gelistirme (r: .59; p< .01), kariyer yonetimi (r: .62 p< .01), performans degerlendirme
(r: .50; p< .01), ucretlendirme (r: .28; p< .01 IK planlamasi (r: .57; p<.01), is analizi
(r: .55; p<.01), is degerleme (r: .57; p<.01), is saghg1 ve giivenligi (r: .42; p<.01) ve
ise alim ve personel se¢imi (r: .49; p<.01) arasinda pozitif yonlii anlamli iliski oldugu

saptanmuigtir.
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5.3.2.2. igsel Model ve Hipotez Testleri
Icsel modele yonelik yapilan incelemelerde Hair vd. (2017a) tarafindan onerilen

admmlar dikkate alinmstir. i¢sel model sonuglar1 Tablo 5.5’te 6zetlenmistir.

Tablo 5.5. i¢sel Model Sonuglari

Hipotezler Tliskiler Yol Kat. t p Sonug  VIF {2
Hla flham -> IK planlamasi A1 1.70 .09 Red 262 .01
Hib [tham -> Is analizi .10 166 .11 Red 262 .01
Hie  \ham->lsealim ve personel 30 474 00 Kabul 262 .05
secimi

H1ld [lham -> Egitim ve gelistirme A7 272 .01 Kabul 262 .02

Hie  Lham->Performans 44 736 .00 Kabul 262 .10
degerlendirme

H1f flham -> Is degerleme 46 7.82 .00 Kabul 262 .13

Hilg flham -> Ucretlendirme 12 1.73 .08 Red 262 .01

Hih [lham -> Kariyer yonetimi 27 474 .00 Kabul 262 .05

py ~ lham -> Iy saghgi ve _01 19 91 Red 262 .00
giivenligi

H2a Sezgisel -> IK planlamasi 12 1.82 .07 Red 244 01

H2b Sezgisel -> Is analizi .24 385 .00 Kabul 244 .04

Hpe ~ Sezgisel > lse alm ve 19 286 .00 Kabul 244 .02
personel segimi

Hag ~ Sezgisel ->Egitim ve 20 326 .00 Kabul 244 .03
gelistirme

Hee  Sezdisel ->Performans 00 05 95 Red 244 .00
degerlendirme

H2f Sezgisel -> Is degerleme .10 1.68 .09 Red 244 01

H2g Sezgisel -> Ucretlendirme .06 .84 42 Red 2.44 .00

H2h Sezgisel -> Kariyer yonetimi .16 298 .00 Kabul 2.44 .02

py  Sezgisel > s saghgive 28 381 .00 Kabul 244 .05
giivenligi

H3a Pasif -> K planlamasi -.24 490 .00 Kabul 135 .08

H3b Pasif -> Is analizi -.19 3.83 .00 Kabul 135 .05

Ha ~ Dasif->lsealm ve personel -27 544 .00 Kabul 1.35 .08

secimi
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H3d Pasif -> Egitim ve gelistirme -.16 3.34 .00 Kabul 1.35 .03

Pasif -> Performans

H3e - . -.18 3.72 .00 Kabul 1.35 .03
degerlendirme

H3f Pasif -> Is degerleme -.19 3.71 .00 Kabul 135 .04

H3g Pasif -> Ucretlendirme -.32 540 .00 Kabul 1.35 .09

H3h Pasif -> Kariyer yonetimi -.29 6.45 .00 Kabul 135 .12

H31 Pasif -> s saghig1 ve giivenligi -.20 322 .00 Kabul 135 .04

H4a Yapisal -> IK planlamasi .39 6.21 .00 Kabul 200 .01

H4b Yapisal -> Is analizi 27 444 .00 Kabul 2.00 .04

Hac ~ Yapsal ->lse alm ve personel -10 137 18 Red 200 .02
secgimi

Had ~ Yapisal > Egitimyve 29 484 00 Kabul 200 .03
gelistirme

Hae  Yapisal ->Performans 04 52 60 Red 200 .00
degerlendirme

Haf Yapisal -> Is degerleme -.07 1.05 .28 Red 200 .01

Hag Yapisal -> Ucretlendirme -.05 71 46 Red 200 .00

Hah Yapisal -> Kariyer yonetimi 15 3.02 .00 Kabul 2.00 .02

Hy o vapsal>lssaghgive 20 320 .00 Kabul 2.00 .05

giivenligi

RZIKP: .49 IA: .43 1APS: .32 EG: .46 PD: .27 ID: .36 U: .16 KY: .49 ISG: .30
Q% IKP: 48 1A: 43 IAPS: .31 EG: .45 PD: 26 ID: .35 U: .14 KY: .49 ISG: .28

Not: 1- i: Ilham, S: Sezgisel, P: Pasif, Y: Yapisal, IKP: Insan kaynaklar1 planlamasi, iA: Is analizi,
IAPS: Ise alim ve personel secimi, EG: Egitim ve gelistirme, PD: Performans degerlendirme, ID: Is
degerleme, U: Ucretlendirme, KY: Kariyer yonetimi, ISG: Is saglig1 ve giivenligi. 2- ** Korelasyon
katsayilar1 .01 diizeyinde anlamli (¢ift yonli).

Tablo 5.5’te goriildiigii iizere, ilk olarak ¢oklu baglant1 sorunun var olup olmadiginin
anlagilabilmesi i¢in VIF degerleri incelenmis ve VIF degerlerinin 5’1 gegmemesi
sebebiyle herhangi bir ¢oklu baglant1 sorunu olmadigi goézlemlenmistir (Hair vd.,
2017a: 208). Ikinci olarak ise yol katsayilarmin anlamlilik diizeyleri incelenmistir.
Tablo 5.5°te sunuldugu iizere degerlerle yonetimin ilham boyutu IKY
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imini (f= .30; t= 4.74; p< .01), egitim ve
gelistirmeyi (B=.17; t=2.72; p< .01), performans degerlendirmeyi (B= .44; t= 7.36; p<
.01), is degerlemeyi (B= .46; t= 7.82; p< .01) ve kariyer yonetimini (f= .27; t= 4.74;
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p< .01) pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Degerlerle yonetimin sezgisel
boyutu ise IKY uygulamalarindan is analizini (B= .24; t= 3.85; p< .01), ise alm ve
personel se¢imini (B=.19; t= 2.86), egitim ve gelistirmeyi (B= .20; t= 3.26; p< .01),
kariyer yonetimini (B= .16; t= 2.98) ve is saghg1 ve glivenligini (B= .28; t= 3.81; p<
.01) pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Tablo 5.5’te goriildiigii izere degerlerle
yonetimin pasif boyutu IKY uygulamalarmm tiim boyutlarin1 negatif ve anlaml
sekilde etkilemektedir. Degerlerle yonetimin yapisal boyutu ise IKY
uygulamalaridan IK planlamasini (B= .39; t= 6.21; p< .01), is analizini (B= .27; t=
4.44; p< .01), egitim ve gelistirmeyi (= .29; t= 4.84; p< .01), kariyer yonetimini (f=
15; t= 3.02; p< .01), ve is saghgi ve giivenligini (B= .20; t= 3.20; p< .01) pozitif ve
anlamh sekilde etkilemektedir. Boylece, Hlc, H1d, Hle, H1f, H1h, H2b, H2c, H2d,
H2h, H21, H3a, H3b, H3c, H3d, H3e, H3f, H3g, H3h, H31, H4a, H4b, H4d, H4h ve
H41 kabul edilirken, Hla, H1b, Hlg, H11, H2a, H2e, H2f, H2g, H4c, H4e, H4f ve H4g

kabul edilmemistir.

Uciincii olarak belirlilik katsayis1 olan R? degerleri incelenmistir. Bu katsay1 modelin
tahminleme dogrulugunu 6lgmek i¢in kullanilmaktadir ve 6nciil faktorlerin, yordanan
faktorii aciklama diizeyini gostermektedir (Hair vd., 2017a: 198). Tablo 5.5’te
gosterildigi iizere, IK planlamasmin %49, is analizinin %43, ise alim ve personel
seciminin %32, egitim ve gelistirmenin %46, performans degerlendirmenin %27, is
degerlemenin %36, iicretlendirmenin %16, kariyer yonetiminin %49, is sagligi ve
giivenliginin %30 diizeyinde agiklama degerine sahip oldugu goriilmektedir. Buna
gore degerlerle yonetim boyutlar1 tarafindan performans degerlendirme ve
iicretlendirme yapilarmin zayif yordanma diizeyi ile agiklandig: belirtilebilirken, 1K
planlamasi, i analizi, egitim ve gelistirme, is degerleme, is saglig1 ve giivenligi ve
kariyer yonetiminin ise orta diizeyli bir agiklanma oranma sahip oldugu ifade

edilebilir.

Dérdiincl olarak f2 etki boyutu incelenmis olup; f2etki boyutu belirli bir digsal yap1
modelden ¢ikartildiginda R? degerindeki degisiklik ile birlikte, ¢ikartilan bu yapmin

icsel yap1 Tlzerindeki sabit etkisinin olup olmadigmi degerlendirmek i¢in
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kullanilabilmektedir (Hair vd., 2017a: 201-202). Cohen (1988: 410-414) tarafindan
onerilen kriterler dikkate almarak f? etki boyutu incelendiginde; Degerlerle yonetimin
ilham boyutunun egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve ise alim ve personel se¢imi
uygulamalarni kiigiik etki diizeyi ile etkiledigi, ancak performans degerlendirme ve is
degerleme uygulamalarmi orta diizeyli bir sekilde etkiledigi belirtilebilir. Degerlerle
yonetimin sezgisel boyutunun tiim IKYY uygulamalarm kiigiik etki diizeyi ile etkiledigi
gorulmektedir. Degerlerle yonetimin pasif boyutunun ise kariyer yonetimi tizerindeki
etkisi orta diizeyli bir etkiye sahip iken, diger tiim anlaml etkilerin etki boyutunun
kii¢iik oldugu belirtilebilir. Benzer sekilde Degerlerle yonetimin yapisal boyutunun
anlaml sekilde etkiledigi yapilar1 kiigiik etki boyutu ile yordadigi goriilmektedir. Son
olarak tahminleyicilerin uygunlugunu ve gecerligini degerlendirmek i¢in bir gosterge
olan Q? degeri incelenmistir. Q2 degeri 0’dan biiyiik oldugu icin ekip etkililigini
aciklayan onciil degiskenlerin tahminleme i¢in uygun oldugu belirtilebilir (Hair vd.,
2017a: 202-208). Tablo 5.5’te goriildiigii lizere Q? degerleri IK planlamasi (Q?=.48),
is analizi (Q?=.43), ise alim ve personel segimi (Q?=.31), egitim ve gelistirme
(Q%*=.45), performans degerlendirme (Q?=.26), is degerleme (Q?=.35), lcretlendirme
(Q?=.14), kariyer yonetimi (Q?=.49), is saglig1 ve giivenligi (Q*=.28) i¢in 0’dan yiiksek
olmasi sebebiyle, modelde bu yapilar1 agiklayan onciil degiskenlerin tahminlemeye

uygun oldugu sdylenebilir.

Degerlerle yonetim uygulamalarinin boyutlar: itibariyle insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari iizerindeki ayr1 ayr1 etkisi asagida Tablo 5.6°da “IKY Uygulamalarinda
Degerlerle Yonetim Matrisi” ile 6zet olarak gosterilmektedir. Bu matris ile degerlerle
yonetim ve insan kaynaklari yOnetimi alanlarinda g¢aligmalar yapmak isteyen
aragtirmacilar i¢in degerlerle yonetim boyutlar1 ve insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 arasindaki iligkileri gorebilecekleri ilgi ¢ekici bir kavramsal gergeve
rehberi olusturulmak hedeflenmektedir. Ayrica bu matris sayesinde ilgili degiskenler
arasinda iliski olup olmadigi, eger varsa bu iligkinin sayis1 ve yonii ¢arpici, kolay
anlasilir ve kurum uygulamalarinda da bagvurulabilecek sekilde gozler Oniine

serilmektedir.
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Tablo.5.6. IKY Uygulamalarinda Degerlerle Yénetim Matrisi

DY/IKY flham Sezgisel Pasif Yapisal Anlamli Tligki
Sayis1

IK Planlamasi X X - + 2
Is Analizi X + - + 3
Ise Alm ve + N ] < 2
Personel Secimi
Egitim ve
Gelistirme * + - + 4
Performans
Degerlendirme * X - X 2
Is Degerleme + X - X 2
Ucretlendirme X X - X 1
Kariyer
Y6netimi + d - + 4
Isﬂ Saglvlgl ve X . ] . 2
Giivenligi

Degerlerle yonetimin IKY uygulamalar1 iizerindeki etkisi gosterilirken (+) isareti anlamli pozitif
iliskiyi, (-) isareti anlamh negatif iliskiyi, (x) isareti ise anlamli iliski olmadigini belirtmek igin
kullanilmaktadir.

Matriste goriilecegi iizere degerlerle yonetim tiim boyutlariyla IKY uygulamalarindan
sadece egitim ve gelistirme ile kariyer yonetimini anlaml sekilde etkilemektedir.
Degerlerle ydnetim ii¢ boyutuyla IKY uygulamalarindan is analizi, ise alm ve
personel secimi ve is sagligi ve giivenligini yordamaktadir. Degerlerle yonetim iki
boyutuyla IKY uygulamalarindan iK planlamasi, performans degerlendirme ve is
degerlemenin belirleyicisidir. Ucretlendirme ise degerlerle ydnetimin sadece bir

boyutu tarafindan anlaml sekilde etkilenmektedir.

Orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun degerlerle yonetime iliskin boyutlarla insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ait boyutlar arasindaki iligkideki diizenleyici
roliinii arastirmak igin Hair vd. (2017a: 251-252) tarafindan Onerilen iki asamali
yaklagim1 kullanilmustir. Orgiitsel kibrin diizenleyici roliine iliskin bulgular Tablo

5.7°de dzetlenmistir.
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Tablo 5.7. Orgiitsel Kibrin Diizenleyici Etkisine Yénelik Sonuglar

Hipotezler Etkiler Yol Katsayllarnt  t p Sonug
Hb5a Ilham*OK -> IK Planlamast .25 2.81 .00 Kabul
H5b fTham*OK -> Is Analizi .05 .66 51 Red
H5¢ fTham*OK -> Ise alim ve personel segimi .00 .02 .98 Red
H5d flham*OK -> Egitim ve gelistirme -.03 .33 74 Red
H5e flham*OK -> Performans degerlendirme -.09 .96 .34 Red
H5f flham*OK -> Is degerleme -.03 42 .67 Red
H5g flham*OK -> Ucretlendirme -.17 1.88 .06 Red
H5h flham*OK -> Kariyer yonetimi -.18 2.25 .02 Kabul
H51 flham*OK -> is saghg ve giivenligi -.20 2.14 .03 Kabul
H6a Sezgisel*OK -> IK Planlamasi .04 .52 .61 Red
Héb Sezgisel*OK -> Is Analizi .15 2.01 .04 Kabul
H6c Sezgisel*OK -> Ise alim ve personel se¢imi .01 .10 .92 Red
H6d Sezgisel*OK -> Egitim ve gelistirme .06 .81 42 Red
Hé6e Sezgisel*OK -> Performans degerlendirme .09 1.20 .23 Red
Hef Sezgisel*OK -> Is degerleme .07 .98 .33 Red
H6g Sezgisel*OK -> Ucretlendirme 14 1.64 .10 Red
H6h Sezgisel*OK -> Kariyer yonetimi .20 2.62 .01 Kabul
Hé1 Sezgisel*OK -> Is saglig1 ve giivenligi 23 2.12 .03 Kabul
H7a Pasif*OK -> IK Planlamasi .05 79 43 Red
H7b Pasif*OK -> Is Analizi -.04 .63 .53 Red
H7c Pasif*OK -> Ise alim ve personel secimi 13 2.42 .02 Kabul
H7d Pasif*OK -> Egitim ve gelistirme .01 23 .82 Red
H7e Pasif*OK -> Performans degerlendirme .05 75 45 Red
H7f Pasif*OK -> Is degerleme .01 14 .89 Red
H7g Pasif*OK -> Ucretlendirme 15 1.60 A1 Red
H7h Pasif*OK -> Kariyer yonetimi .06 .85 .39 Red
H71 Pasif*OK -> Is saglig1 ve giivenligi -.09 .99 .32 Red
H8a Yapisal*OK -> IK Planlamasi -21 2.41 .02 Kabul
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H8b Yapisal*OK -> Is Analizi -.09 1.23 22 Red

H8c Yapisal*OK -> Ise alim ve personel segimi .20 2.57 .01 Kabul
H8d Yapisal*OK -> Egitim ve gelistirme -12 1.54 A2 Red
H8e Yapisal*OK -> Performans degerlendirme .06 .55 .58 Red
Hsf Yapisal*OK -> Is degerleme .06 67 .50 Red
H8g Yapisal*OK -> Ucretlendirme 17 1.72 .08 Red
H8h Yapisal*OK -> Kariyer yonetimi .00 .00 1.00 Red
H81 Yapisal*OK -> Is saglig1 ve giivenligi -.07 .68 .50 Red

Not: 1- I: flham, S: Sezgisel, P: Pasif, Y: Yapisal, IKP: insan kaynaklar1 planlamasi, IA: Is analizi,
IAPS: Ise alim ve personel secimi, EG: Egitim ve gelistirme, PD: Performans degerlendirme, ID: Is
degerleme, U: Ucretlendirme, KY: Kariyer yonetimi, ISG: Is saglig ve giivenligi, OK: Orgiitsel kibir.
2- ** Korelasyon katsayilar1 .01 diizeyinde anlamli (¢ift yonlii).

Tablo 5.7°de gosterildigi tizere 6rgultsel Kibrin degerlerle yonetimin ilham boyutu ile
IKY uygulamalarindan IK planlamas1 (B= .25; t= 2.81; p< .01) lzerindeki etkisinde
artiric1 diizenleyici role sahip oldugu belirtilebilirken, IKY uygulamalarindan kariyer
yonetimi (B= -.18; t= 2.25; p< .05) ve is saghgi ve giivenligi (p=-.21; t= 2.14; p< .05)
boyutlar1 iizerindeki etkisinde orgiitsel kibrin azaltici bir diizenleyici role sahip oldugu
ifade edilebilir. Degerlerle yonetimin sezgisel boyutunun iKY uygulamalarindan is
analizi (= .15; t=2.01; p<.05), kariyer yonetimi (= .20; t= 2.62; p<.01) ve is saglig1
ve giivenligi (B= .23; t= 2.12; p< .05) boyutlar1 tizerindeki etkisinde ¢rgutsel Kibrin
diizenleyici bir rolii oldugu saptanmustir. Orgiitsel kibir bu iliskileri pozitif (iliskiyi
gii¢lendirici) bir sekilde diizenlemektedir. Degerlerle yonetimin pasif boyutunun IKY
uygulamalarindan yalnizca ise alim ve personel se¢imi (B= .13; t= 2.42; p< .05)
lizerindeki etkisinde diizenleyici rolii bulunmustur. Orgiitsel kibir benzer sekilde bu
iliskiyi de pozitif bir sekilde diizenlemektedir. Degerlerle yOnetimin yapisal
boyutunun IKY uygulamalarindan IK planlamas1 (B= -.21; t= 2.41; p< .05) ve ise alim
ve personel secimi (B= .20; t= 2.57; p< .01) boyutlar1 lizerindeki etkisinde orgiitsel
kibrin diizenleyici rolii oldugu tespit edilmistir. Yapisal boyutun IK planlamasi
tizerindeki etkisinde azaltici, ise alim ve personel se¢imi ilizerindeki etkisinde ise
arttirici bir role sahip oldugu gériilmektedir. Orgiitsel kibrin diger belirtilen iliskilerde

herhangi bir diizenleyici rolii saptanamamustir. Sonu¢ olarak oOrgiitsel kibrin
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diizenleyici etkisinin arastirildigi H5a, H5h, H51, H6b, Ho6h, H61, H7¢, H8a, H8c kabul

edilirken, diger hipotezler kabul edilmemistir.

4,5 feermersmeen

4,0 Jererrrnrernre Diizenleyici
3,5 i1 A e .
Diisiik Orgiitsel Kibir

3,0 Yiksek Orgitsel Kibir

IK Planlamasi

2,5

2,0

1,0

Diistik Yiiksek
DY ilham Boyutu

Sekil 5.2. DY flham Boyutu ve IK Planlamasi Arasmndaki iliskide Orgiitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.2°de goriildiigii iizere DY ilham boyutu yiiksek oldugunda 6rgiitsel kibrin 1K
planlamasi Gzerinde farklilik olusturmadigi, ancak DY ilham boyutu diisiik oldugunda
IK planlamasmin diisiik ve yiiksek orgiitsel kibre gore farklilastigi goriilmektedir. DY
ilham boyutu diisiik ve drgiitsel kibir diisiikken IK planlamas1 artarken, ilham diisiik

ve orgiitsel kibir yiiksekken 1K planlamas1 azalmaktadir.

4,5
£ 40 Diizenleyici
g Diisiik Orgiitsel Kibir
> 30 Yiiksek Orgltsel Kibir
2 25
©
X 20

1,0

Diusiik . Yiiksek
DY Ilham Boyutu

Sekil 5.3. DY ilham Boyutu ve KY Arasindaki iliskide Orgitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.3’te goriildiigii iizere DY ilham boyutu diisiik oldugunda 6rgiitsel kibrin kariyer
yonetimi uygulamasinda farklilik olusturmadigi, ancak DY ilham boyutu ylksek
oldugunda kariyer yonetiminin diisiik ve yiiksek oOrgiitsel kibre gore farklilastig

gorulmektedir. DY ilham boyutu yiiksek ve orgiitsel kibir diisiikken kariyer yonetimi
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artarken, DY ilham boyutu yiiksek ve orgiitsel kibir yiiksekken kariyer yonetimi artis

gostermemektedir.

4'5 ..............................................................................

4.0 [reeerererererre Duzenleyici

3,5 o .
Diisiik Orgiitsel Kibir

3,0 Yiksek Orgitsel Kibir

2,5

2,0

Is Saglig1 ve Giivenligi

1,0

Diisiik Y iiksek

DY ilham Boyutu d
Sekil: 5.4. DY Ilham Boyutu ve iISG Arasindaki liskide Orgitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.4’te goriildiigli iizere DY ilham boyutu diisiik oldugunda 6rgiitsel kibrin is
saglig1 ve giivenligi uygulamasmda farklilik olusturmadigi, ancak DY ilham boyutu
yiiksek oldugunda is saglig1 ve gilivenliginin diisiik ve yiiksek Orgiitsel kibre gore
farklilastigi gortilmektedir. DY ilham boyutu yiksek ve Orgltsel kibir diisiikken is
saglig1 ve giivenligi artarken, DY ilham boyutu ytiksek ve 6rgiitsel kibir yiiksekken is

saglig1 ve glivenligi azalmaktadir.

45 feessnrrmsnessnnnnsnesn i

4,0 frreeeererennerarnren R R s DuZen|eyici

3,5 "
’ Diisiik Orgiitsel Kibir

Yiiksek Orgiitsel Kibir

3,0

Is Analizi

2,5

2,0

1,0

Diisiik Yiiksek
DY Sezgisel Boyutu

Sekil 5.5. DY Sezgisel Boyutu ve 1A Arasindaki iliskide Orgitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.5’te goriildiigii izere DY sezgisel boyutu yiiksek oldugunda orgiitsel kibrin is
analizi uygulamasinda farklilik olusturmadigi, ancak DY sezgisel boyutu diisiik

oldugunda is analizinin diisik ve yiliksek Orgiitsel kibre gore farklilagtigi
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Is Saglig1 ve Giivenligi

gorulmektedir. DY sezgisel boyutu diisiik ve orgiitsel kibir diisiikken is analizi

degisiklik gostermezken, DY sezgisel boyutu diisiik ve orgiitsel kibir yiiksekken is

analizi

\Kari;@r Y\@peti\(mi PN
o (9] o (9] o (92}

=
o

azalmaktadir.

Diizenleyici

Diisiik Orgiitsel Kibir
Yiiksek Orgiitsel Kibir

Dustik Yiiksek
DY Sezgisel Boyutu

Sekil 5.6. DY Sezgisel Boyutu ve KY Arasindaki iliskide Orgiitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.6’da goriildiigii tizere DY sezgisel boyutu yiiksek oldugunda 6rgiitsel kibrin

kariyer yonetimi uygulamasinda farklilik olusturmadigi, ancak DY sezgisel boyutu

diisiik oldugunda kariyer yonetiminin diisiik ve yiiksek orgiitsel kibre gore farklilastigi

gorilmektedir. DY sezgisel boyutu diisiik ve orgiitsel kibir diisiikken kariyer yonetimi

artarken, DY sezgisel boyutu diisiik ve orgiitsel kibir yiiksekken kariyer yonetimi

azalmaktadir.

4,5
4,0
3,5
3,0
2,5

2,0

1,0

Duzenleyici

Diisiik Orgiitsel Kibir
Yiiksek Orgiitsel Kibir

Diisiik Yiiksek
DY Sezgisel Boyutu

Sekil 5.7. DY Sezgisel Boyutu ile ISG Arasindaki Iliskide Orgitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.7°de goriildiigii iizere DY sezgisel boyutu yiiksek oldugunda 6rgiitsel kibrin is

saglig1 ve giivenligi uygulamasinda farklilik olusturmadigi, ancak DY sezgisel boyutu

diisiik oldugunda is saglig1 ve giivenliginin diisiik ve yiiksek orgiitsel kibre gore
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farklilagtig1 goriilmektedir. DY sezgisel boyutu diisiik ve orgiitsel kibir diisiikken is
saglig1 ve giivenligi degisiklik ¢ok az artis gosterirken, DY sezgisel boyutu diisiik ve

orgiitsel kibir yiiksekken ig saglig1 ve giivenligi azalmaktadir.
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Sekil 5.8. DY Pasif Boyutu ile IAPS Arasindaki liskide Orguitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.8’de goriildigi gibi DY pasif boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda ise alim
ve personel se¢imi diisiik ve yiiksek oOrgiitsel kibir durumuna gore farklilik
gostermektedir. DY pasif boyutu yiiksek iken 6rgiitsel kibri yiiksek olanlarin ise alim
ve personel se¢imi, orgiitsel kibri diisiik olanlara gore daha yiiksektir. Diger taraftan
DY pasif boyutu diisiikken, orgiitsel kibri diisiik olanlarin ise alim ve personel se¢imi,

orgutsel kibri yiiksek olanlardan daha yiksektir.
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Diisiik Orgiitsel Kibir
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Sekil 5.9. DY Yapisal Boyutu ile IK Planlamasi Arasindaki Iliskide Orgutsel Kibrin Diizenleyici
Etkisi
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Sekil 5.9’da goriildiigii iizere DY yapisal boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda 1K
planlamasi diistik ve yiiksek orgiitsel kibir durumuna gore farklilik gostermektedir. DY
yapisal boyutu yiiksek iken orgiitsel kibri yiiksek olanlarin IK planlamasi, orgiitsel
kibri diigiik olanlara gore daha disiiktiir. Diger taraftan DY yapisal boyutu diisiikken,
orgiitsel kibri diisiik olanlarin IK planlamasi, drgiitsel kibri yiiksek olanlara gére daha
diistiktir.
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Diistik Y iiksek

DY Yapisal Boyutu
Sekil 5.10. Yapisal ile IAPS Arasindaki iliskide Orgiitsel Kibrin Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.10°da goruldigii tizere DY yapisal boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda ise
alim ve personel se¢imi diisiik ve yiiksek orgilitsel kibir durumuna gore farklilik
gostermektedir. DY yapisal boyutu yiiksek iken Orgiitsel kibri yiiksek olanlarin ise
alim ve personel secimi, orgiitsel kibri diisiik olanlara gére daha yiiksektir. Diger
taraftan DY yapisal boyutu diisiikken, orgiitsel kibri diisiik olanlarm ise alim ve

personel secimi, orgutsel kibri yiuksek olanlara gére daha yuksektir.

Tablo 5.8. Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici Etkisine Yonelik Sonuglar

Hipotezler Etkiler Yol Katsayilari t p Sonug
H9a [lham*QOT -> IK planlamast .09 .90 .37 Red
H9b Itham*OT -> Is analizi .03 .33 .75 Red
Hoc Ilham*QOT -> Ise alim ve personel segimi -.06 72 A7 Red
Hod Ilham*OT -> Egitim ve gelistirme -.09 1.05 .30 Red
H9e Ilham*OT -> Performans degerlendirme .00 .02 .98 Red
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Hof Ilham*OT -> Is degerleme .03 .39 .70 Red
H9g Ilham*OT -> Ucretlendirme -.02 .20 .84 Red
H9h Ilham*OT -> Kariyer yonetimi -.04 47 .64 Red
H9 Ilham*OT -> Is saglig1 ve giivenligi .00 .02 .98 Red
H10a Sezgisel*OT -> IK Planlamas1 A1 1.32 .19 Red
H10b Sezgisel*OT -> Is Analizi A3 1.62 A1 Red
H10c Sezgisel*OT -> Ise alim ve personel secimi .19 2.39 .02 Kabul
H10d Sezgisel*OT -> Egitim ve gelistirme .20 2.42 .02 Kabul
H10e Sezgisel*OT -> Performans degerlendirme .04 .50 .62 Red
H10f Sezgisel*OT -> Is degerleme .10 1.34 .18 Red
H10g Sezgisel*OT -> Ucretlendirme 13 1.73 .08 Red
H10h Sezgisel*OT -> Kariyer yonetimi .10 1.43 A5 Red
H101 Sezgisel*OT -> Is saglig1 ve giivenligi .09 91 .36 Red
Hilla Pasif*OT -> IK planlamasi 12 2.09 .04 Kabul
H11b Pasif*OT -> Is analizi .09 1.40 .16 Red
Hilc Pasif*OT -> Ise alim ve personel secimi .00 .00 1.00 Red
H11d Pasif*OT -> Egitim ve gelistirme A1 1.71 .09 Red
Hlle Pasif*OT -> Performans degerlendirme -15 2.66 .01 Kabul
H11f Pasif*OT -> Is degerleme -12 2.17 .03 Kabul
Hilg Pasif*OT -> Ucretlendirme 14 1.88 .06 Red
H1lh Pasif*OT -> Kariyer yonetimi -.02 .28 .78 Red
Hll Pasif*OT -> Is saghg1 ve giivenligi -.03 40 .69 Red
H12a Yapisal*OT -> IK planlamasi -.05 .58 .56 Red
H12b Yapisal*OT -> Is analizi -.06 .78 A4 Red
H12c Yapisal*OT -> Ise alim ve personel segimi ~ -.06 .66 51 Red
H12d Yapisal*OT -> Egitim ve gelistirme -.05 .58 .56 Red
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H12e Yapisal*OT -> Performans degerlendirme -14 1.46 A4 Red

H12f Yapisal*OT -> Is degerleme -19 2.22 .03 Kabul
H12g Yapisal*OT -> Ucretlendirme .01 .08 .94 Red
H12h Yapisal*OT -> Kariyer yonetimi -.08 1.02 31 Red
H121 Yapisal*OT -> Is saglig1 ve giivenligi .06 .59 .56 Red

Not: 1- I: Tlham, S: Sezgisel, P: Pasif, Y: Yapisal, IKP: Insan kaynaklar1 planlamasi, IA: Is analizi,
IAPS: ise alm ve personel se¢imi, EG: Egitim ve gelistirme, PD: Performans degerlendirme, ID: Is
degerleme, U: Ucretlendirme, KY: Kariyer yonetimi, ISG: Is saglig1 ve giivenligi, OT: Orgiitsel tevazu.
2- ** Korelasyon katsayilar1 .01 diizeyinde anlamli (¢ift yonlii).

Tablo 5.8’de goriildiigii tizere orgiitsel tevazu degerlerle yonetimin ilham boyutu ile
IKY uygulamalar1 arasindaki hicbir iliskiyi anlamli sekilde diizenlememektedir.
Degerlerle yonetimin sezgisel boyutunun IKY uygulamalarindan personel se¢imi ve
ise alim (B= .19; t= 2.39; p< .05) ve egitim ve gelistirme (B= .20; t= 2.42; p< .05)
iizerindeki etkisinde orgiitsel tevazunun diizenleyici bir role sahip oldugu belirtilebilir.
Orgiitsel tevazu bu iliskileri pozitif bir sekilde diizenlemektedir. Degerlerle yonetimin
pasif boyutunun iKY uygulamalarindan iK planlamas1 (B= .12; t= 2.09; p< .05),
performans degerlendirme (f= -.15; t= 2.66; p< .01) ve is degerleme (B=-.12; t=2.17;
p< .05) boyutlar1 iizerindeki etkisinde drgiitsel tevazunun diizenleyici bir rolii oldugu
bulunmustur. Orgiitsel tevazu degerlerle ydnetimin pasif boyutu ile IK planlamas1
arasindaki iligskiyi pozitif (iliskiyi gili¢lendirici) bir sekilde diizenlerken, diger iki
iliskiyi negatif (iliskiyi zayiflatici) sekilde diizenlemektedir. Degerlerle yonetimin
yapisal boyutunun IKY uygulamalarindan yalnizca is degerleme (= -.19; t= 2.22; p<
.05) Uzerindeki etkisinde negatif (iliskiyi zayiflatici) diizenleyici rolii bulunmustur.
Orgutsel tevazunun degerlerle ydnetim yapisal boyutu ile diger IKY uygulamalari
arasindaki iligkilerde diizenleyici rolii bulunmamaktadir. Buna goére Orgutsel
tevazunun diizenleyici etkisinin arastirildigit H10c, H10d, H11a, Hl1e, H11fve H12f

kabul edilirken, diger hipotezler kabul edilmemistir.
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Ise Alim ve Personel Secimi

Egitim ve Gelistirme

4'5 ..............................................................................
4'0 ...................................................................... Duzenleini

Diisiik Orgiitsel Tevazu
Yiiksek Orgiitsel Tevazu

1,0

Diisiik Yiiksek
DY Sezgisel Boyutu
Sekil 5.11. DY Sezgisel Boyutu ile IAPS Arasindaki iliskide Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.11°de goriildiigii tizere DY sezgisel boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda ise
alim ve personel se¢cimi diisiik ve yiiksek Orgiitsel tevazu durumuna gore farklilik
gostermektedir. DY sezgisel boyutu yiiksek iken orgiitsel tevazusu yiiksek olanlarin
ise alim ve personel se¢imi, Orgiitsel tevazusu diislik olanlara gére daha yiiksektir.
Diger taraftan DY sezgisel boyutu diisiikken, orgiitsel tevazusu diisiik olanlarin ise
alim ve personel se¢imi, 6rgiitsel tevazusu yuksek olanlara gére daha yuksektir.

4,5 frurerssnnernsnnenssnnnnn

4,0 fereeernrrerenrnnnnnnnnnnnn Diizenleyici
3,5
3,0

2,5

30
1,0

Diisiik Yiiksek
DY Sezgisel Boyutu

Sekil 5.12. DY Sezgisel Boyutu ile EG Arasindaki iliskide Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.12°de goriildiigii tizere DY sezgisel boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda
egitim ve gelistirme diisiik ve yiiksek Orgiitsel tevazu durumuna gore farklilik
goOstermektedir. DY sezgisel boyutu yiiksek iken orgiitsel tevazusu yiiksek olanlarin
egitim ve gelistirmesi, Orgiitsel tevazusu diisiik olanlara gore daha yiiksektir. Diger
taraftan DY sezgisel boyutu diisiikken, orgiitsel tevazusu diisiik olanlarin egitim ve

gelistirmesi, Orglitsel tevazusu yliksek olanlara gére daha yiiksektir.
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Performans Degerlendirme

45 frrenssenssnensnnnssnnnnn st

4,0 frenrermeerm e DUzenIeyici
3,5 fereesernenarrenirnnnnnnna s Diisiik Oriitsel T
—— usu Tgutscl 1evazu
.:A ———— Yiiksek Orgiitsel Tevazu

IK Planlamasi

1,0

Diisiik Yiiksek
DY Pasif Boyutu

Sekil 5.13. DY Pasif Boyutu ile IK Planlamas1 Arasindaki iliskide Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici
Etkisi

Sekil 5.13’te goriildiigii iizere DY pasif boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda IK
planlamas diisiik ve yiiksek orgiitsel tevazu durumuna gore farklilik géstermektedir.
DY Pasif boyutu yilksek iken orgiitsel tevazusu yiiksek olanlarm IK planlamast,
orgiitsel tevazusu diisiik olanlardan daha yiiksektir. Diger taraftan DY pasif boyutu
diisiikken, orgiitsel tevazusu diisiik olanlarin IK planlamasi, drgiitsel tevazusu yiiksek

olanlara gore daha yuksektir.
4.5 ------------------------------------------------------------------------------
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Sekil 5.14. DY Pasif Boyutu ile PD Arasindaki iliskide Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.14’te gorildigi tizere DY pasif boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda
performans degerlendirme diisiik ve yiiksek orgiitsel tevazu durumuna gore farklilik
gOstermektedir. DY pasif boyutu yiiksek iken Orgiitsel tevazusu yiiksek olanlarin
performans degerlendirmesi, Orgiitsel tevazusu diisiik olanlara gore daha diisiiktiir.
Diger taraftan DY pasif boyutu disiikken, orgiitsel tevazusu diisik olanlarin

performans degerlendirmesi, orgiitsel tevazusu yiiksek olanlara gore daha diisiiktiir.

198



Is Degerleme

Is Degerleme

4,5

4.0 Diizenleyici

Diisiik Orgiitsel Tevazu
Yiiksek Orgiitsel Tevazu

1.0

Diisiik Yiiksek

DY Pasif Boyutu
Sekil 5.15. DY Pasif Boyutu ile ID Arasindaki iliskide Orgutsel Tevazunun Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.15’te goriildigi tizere DY pasif boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda is
degerleme diisiik ve yiiksek orgiitsel tevazu durumuna gore farklilik gostermektedir.
DY pasif boyutu yiiksekken oOrgiitsel tevazusu yiiksek olanlarin is degerlemesi,
orgiitsel tevazusu diisiik olanlardan daha diisiiktiir. Diger yandan DY pasif boyutu

diisiikken, orgiitsel tevazusu diisiik olanlarin i degerlemesi, orgiitsel tevazusu yiiksek

olanlara gore daha diistiktiir.
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Sekil 5.16. DY Yapisal Boyutu ile ID Arasindaki Iliskide Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici Etkisi

Sekil 5.16°da goriildiigii iizere DY yapisal boyutu yiiksek ya da diisiik oldugunda is
degerleme diisiik ve yiiksek orgiitsel tevazu durumuna gore farklilik gdstermektedir.
DY Yapisal boyutu yiiksek iken orgiitsel tevazusu yiiksek olanlarin is degerlemesi,
orgutsel tevazusu disiik olanlara gore daha diisiiktiir. Diger taraftan DY yapisal boyutu

diisiikken, orgiitsel tevazusu diisiik olanlarin is degerlemesi, orgiitsel tevazusu yiiksek

olanlara gore daha diistiktiir.
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5.3.3. Yeni Bir Model Onerisi

Calismamizin bulgularina gore degerlerle yonetim boyutlarmin tamami ile insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan sadece egitim ve gelistirme ile kariyer yonetimi
arasinda anlaml iligkiler tespit edilmistir. Bu sonuglardan hareketle iki uygulama
degerlerle yonetimin hem egitim ve gelistirme hem de kariyer yonetimi ile anlamhi
iliskisi, hem de egitim ve gelistirme ve kariyer yonetiminin ilgi alani ve hedefleri
itibariyle olan yakmlig1 ve neredeyse i¢ ice gecmis durumlar1 goz Oniine alinarak
“Degerlerle Kariyer Gelistirme Modeli (Career Development Model by Values)”
onerilmektedir. Cikan arastirma sonuglarinin degerlerle yonetim ve kariyer gelistirme
uygulamalarma 1ilgi gosteren arastirmacilar i¢in yol gosterici olabilecegi
diisiiniilmektedir. Onerilen bu model ile hem literatiirdeki bir boslugu doldurmak
hedeflenmekte, hem de insan kaynaklar1 yOneticileri, {ist yOneticiler ve kariyer
danigmanlar1 i¢in kariyer gelistirme uygulamalarinda basvurabilecekleri yeni bir
yaklasim sunulmaktadir. Degerlerle kariyer gelistirme modeli asagida sekil ile

gosterilmektedir.

(+)

Egitim ve

Gelistirme

Degerlerle Yonetim Boyutlari
Degerlerle Kariyer Gelistirme

Kariyer
Yonetimi

E\

Sekil 5.17. Degerlerle Kariyer Gelistirme Modeli
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Sekil 5.17°de goriildiigii iizere, degerlerle kariyer gelistirme (egitim ve gelistirme ile
kariyer yOnetimi kavramlarinin birlesiminden olusturulan ifade) modelinin
belirleyicisi degerlerle yonetimdir. Bu ¢ercevede degerlerin bilingli bir sekilde
kullanilmasi, yani degerlerle yonetim uygulamasi icinde yer almasi gerekmektedir.
Bireysel ve oOrgutsel performans elbette hedeflenmektedir ve Onemlidir ama bu
modelde esas olan degerlere bagliliktir. Modele gore degerlerle yonetimin belirleyici
olumlu etkisi neticesinde, egitim ve gelistirme ile kariyer yonetimi daha fonksiyonel
hale gelebilir. Modeldeki kariyer gelistirme kavrami ile kast edilen egitim ve
gelistirme ile kariyer yonetimi faaliyetlerinin gelistirme yoniiyle birlesmis halidir.
Degerlerle kariyer gelistirme ifadesi ise bir biitiin olarak degerlerle yonetim etkisiyle

yiiriitiilen kariyer gelistirme uygulamasina karsilik gelmektedir.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri orgiitlerin gerek bireysel gerek orgiitsel performansi
artirmak amaciyla calisanlarin niteliklerini artirmak ve kuruma uyumunu saglamak
icin yiirttilen faaliyetlerdir. Egitim ¢alisanin isteki performansmi artirmaya
odaklanirken, gelistirme ise orgiitiin ve ¢alisanin gelecegi de diisiiniilerek isgorenlere
yeni yetkinlikler ve beceriler kazandirma temel gayesini tasir (DelCampo, 2010: 169).
Kariyer gelistirme kapsamindaki en 6nemli faaliyetlerden biri egitimdir (Isik, 1993).
Kariyer gelistirme, Orgiitsel kariyer gelistirme ve bireysel kariyer gelistirme olarak iki
baslikta incelenmektedir (Demirel ve Pergin, 2018:547; Ozdemir ve Erkul, 2005).
Bireysel kariyer gelistirmenin esasinda, kisilerin belli bir siire sonra kendi kariyerlerini
ne durumda ve nerede gérmek istedikleri sorusuna verdikleri cevapla baslayan bir
iyilestirme siireci vardir (Ozdemir ve Erkul, 2005). Kariyer gelistirme; kisisel acidan
kisinin sectigi kariyere uyum gostermesi ve yetkinliklerini ve becerilerini ¢ogaltmasi
yaninda, kisisel sayginligini da artirmak amaciyla yiiriittiigii faaliyetlerdir ve calisanin
kariyerini uzun donemli etkili ve basarili hale getirme faaliyetleridir (Gultekin, 2010:
19-20). Kariyer gelistirme cabalari, insanin kariyerinde ulagtig1r asamalar1 gdrmesini
saglamas1 ve ona mutluluk vermesi yoluyla, onda bir farkindalik da olusturacaktir
(Ozdemir ve Erkul, 2005). Orgiitsel kariyer gelistirme ise, kisilerin kariyer gelistirme
cabalarinin orgiitsel beklentileri ile iliskilendirme ve bu dogrultuda yonetme esasina
dayanan bir uygulamadir (Ozdemir ve Erkul, 2005). Kariyer gelistirme ile ¢alisanlar
bilgi ve beceri agisindan zenginlestirilmeye c¢alisilirken, yetenekli calisanlar

belirlenerek, onlarin yetistirilmesine ve desteklenmesine oncelik verilir (DelCampo,
2010: 113).
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Yoneticilerin kisisel kariyer gelistirme ve oOrgiitsel kariyer gelistirme faaliyetleri,
onlarin mesleki yiikiimliliikleri olmasi yaninda ayni zamanda toplumsal
sorumluluklaridir. Bu yoniiyle kariyer gelistirme ¢abalari, unvanlarin ve is yagaminin
smirlarim1 asacak sekilde toplumsal bir ¢aba haline doniisen bir siire¢ olarak da
degerlendirilebilir (Ozdemir ve Erkul, 2005). Degerlerle kariyer gelistirme modeli
hem kisisel hem de orgiitsel kariyer gelistirmeyi kapsama alanina almaktadir. Cilinkii
bireyler sadece Orgiitler i¢in degil kendileri, aileleri ve toplum i¢in de birer degerdir.
Tiim bu ifadelerden, egitim ve gelistirme ile kariyer yonetimi uygulamalarini kapsayan
kariyer gelistirme faaliyetlerinin, degerlerle ne kadar ¢ok i¢ ice olmas1 gerektigi, yani

kariyer gelistirmenin degerlerle yonetilmesi gerektigi anlasilmaktadir.

Genis anlamda isyerinde egitim, gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin, siirekli deneyim
ve firsatlar neticesindeki kazanimlar olarak tanimlanir. Burada, insan kaynaklari
departmaninin ve hat yoneticilerinin, ¢alisanlarmm ufkunu genisletmelerini ve
kendilerini gelistirmelerini saglayacak yollara yonlendirilmesinde anahtar role ve
sorumluluga sahip oldugu ifade edilebilir (Tyson, 2006: 230). Mesleki olgunluk
kavrami, kariyer gelistirmenin merkezinde yer alir ve gerekli kariyer kararlarini
vermek ve toplumun gengleri ve yetigkinleri kars1 karstya biraktigi gérevlerle uygun
sekilde basa ¢ikmak i¢in gerekli gelismeyi ve yetkinligi elde etmek olarak tanimlanir
(Super ve Jordaan, 1973: 4). Kariyer gelistirmede ¢alisanin bilgi ve kabiliyetlerinin
gelistirilmesi ve bu ilerlemenin kisinin hem is yasamina hem de toplumsal hayatina
yansitilmasi esastir (Ozdemir ve Erkul, 2005). Giiniimiizde kariyer gelistirme, farkli
kiiltiirlerde ¢alisma olasiligmi da gz Oniine alarak, egitim ve gelistirme faaliyetleri
sayesinde kisilerin kimliklerini belirlemelerine, is se¢imleri ve ise uyum ve gegislerde
katkisin1 gorecekleri bilgilerini ve becerilerini artirmalarina odaklanmaktadir (Herr,
2001: 207). Bu aciklamalar 1s18inda kariyer gelistirme siirecinde egitim ve

gelistirmenin ne kadar 6nemli ve vazge¢ilmez oldugu anlagilmaktadir.

Degerlerle kariyer gelistirme modelini kariyer ¢apalar1 (career anchors) acisindan da

degerlendirmek yerinde olacaktir. Kariyer ¢apalarini ya da bagka bir ifadeyle kariyer
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¢ipalarmi1 Tirkcede kariyer degerleri olarak adlandiran yazarlar da (Tirkay ve
Eryilmaz, 2010; Koca, 2010; Sénmez, Onal ve Yildiz, 2019) vardir. Ancak Schein
(1996) deger kelimesini kullanmak yerine fonksiyonuna uygun izahla ¢apa
benzetmesini tercih ettigi i¢in bu ¢aligmada se¢im bu dogrultuda olmustur. Schein
(1996)’e gore kariyer capalar1 temel degerlerle, kisinin kendi algiladig1 yetenek ve
becerileriyle ve gelismis giidiiler ve ihtiyaglarla ilgilidir. Kariyer capalar1 yalnizca, kisi
mesleki ve yasam deneyimi kazandik¢a gelisir. Bununla birlikte, benlik kavrami bir
kez olusturulduktan sonra dengeleyici bir gii¢ olarak islev goriir, dolayisiyla “capa”
metaforu, kisinin bir se¢im yapmak zorunda kaldiginda vazgegemeyecegi degerler ve
giidiiler olarak diisiiniilebilir. Cogu kisi kariyer degerlerini ancak bir se¢im yapmak
zorunda kaldiginda fark eder. Kariyer degerleri 6zellikle 6nemli tercihler yapilmasi
gerektiginde kritik role sahiptir. Schein (1996)’e gore kariyer ¢apalar1 sunlardir: 1)
Otonomi/bagimsizlik, ii) giivenlik/istikrar, iii) teknik-fonksiyonel yetkinlik, iv) genel
yonetsel yetkinlik, v) girisimcilik yaraticilik, vi) bir amaca hizmet veya adanmislik,

vii) saf meydan okuma, viii) yasam tarzi.

Degerlerle kariyer gelistirme modeli ile vurgulanmak istenen kariyer ¢capalar1 degildir.
Model degerlerle yonetim esasma dayanan ve Orgiit yapisinda yer alan ve orgiit
tarafindan benimsenmis muhtelif degerlerin ¢esitliliginden ziyade, orgiitsel yapiya
uygun sekilde yonetim uygulamasi olarak kullanilmasina dayanmaktadir. Yani
degerlerle kariyer gelistirme modelinde odak noktasi degerlerden ziyade degerlerle
yonetimin kariyer gelistirmedeki kullanimi ve 6nemidir. Ancak orgiit {iyelerinin ortak
veya c¢ogunlugunun benimsedigi kariyer c¢apalariyla uyumlu degerler, degerlerle
yonetim uygulamasi icerisinde yer aliyorsa, degerlerle kariyer gelistirme yapisina
dahil edilmesinin modelin basarismni artiracagi varsayilmaktadir. Ornegin girisimcilik
ve bagimsizlik degerlerinin benimsendigi bir Orgiitte, bu kariyer capalarma sahip
bireyler iizerinde degerlerle kariyer gelistirme uygulamasmin daha basarili olacagi

soylenebilir.

Degerlerle kariyer gelistirme modelini hayata ge¢irmek i¢in sunulan uygulama

Onerileri maddeler halinde asagida siralanmaktadir:
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. Egitim modiillerine degerler monte edilmeli, 6zellikle kisisel gelisim egitimleri
bir ya da birkag deger cer¢evesinde ve vurgusunda isimlendirilerek ve bu
kapsamda hazirlanarak verilmelidir. Ornegin stresle basa ¢ikma yollar1 ve
hosgorii egitimi, zor insanlari1 ikna ve sabir egitimi, takim ¢alismasi ve takim
ruhu egitimi gibi.

. Yeni sektorel gelismeler, yasal degisiklikler, kiyaslamalar vb. uygulamalar
sonucu, degerler sistemine eklenecek degerlerin ilan edilmesi, yonergelerde
yer almasi vb. faaliyetlerin yani sira mutlaka egitim programlarina da dahil
edilmelidir.

. Degerlerle kariyer gelistirmeye odaklanirken diger tiim degerlerin Gtesinde,
esas degerin insan oldugu ve daha degerli hale getirilmesi gerektigi
vurgulanmalidir. Bu durum, ¢alisanlarin kendilerinin daha 6nemli oldugunu
hissetmelerini saglayacaktir. Ornegin Albaraka Tiirk Katihm Bankasi,
calisanlara verdigi degeri carpici bir sekilde gosterebilmek amaciyla
organizasyon yapisinda “insan kaynaklar1” yerine “insan kiymetleri” ifadesini
kullanmaktadir (https://www.albaraka.com.tr/tr/hakkimizda/insan-kiymetleri,
2022).

. Degerlerle kariyer gelistirme modeli ile ¢alisanlarin sadece Orgiitsel amaglar
icin  yetistirilmedigi, kisisel kariyer gelisimlerinin de Onemsendigi
vurgulanmalidir. Bu da ancak uygulamalarla miimkiin olabilir. Ornegin kendi
kariyer gelisimi i¢in Orgiitten ayrilmay1 tercih eden ve orgiit icin de oldukca
degerli olan bir yoneticiye, engel ¢ikarmamak ve onu bir plaketle ve/veya bir
veda yemegi ile ugurlamak, diger c¢alisanlarda kendi kisisel kariyer
gelisimlerinin dnemsendigi algisin1 olusturabilecektir. Boylelikle ¢alisanlar
ayni1 zamanda degerlerle kariyer gelistirmeyi daha ¢ok i¢sellestirebileceklerdir.
. Hedeflerle degerler entegre hale getirilmelidir. Degerler amaglarin igine
gomiilii oncelikli hedefler olmalidir. Bazi firmalarda is kiyafetlerinin arkasinda
“Once i glivenligi” yazmasi veya bazi magaza c¢alisanlarmin tigortlerinin
arkasinda ya da Onliiklerinde “size nasil yardimer olabilirim” ifadesinin yer
almasi, yazili oldugu yerde kalmayip uygulamalara da yansitilmasi durumunda

hedeflerin degerlerle entegre hale getirildigi ifade edilebilir. Boylece degerlere
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baglilik ve degerler dogrultusunda hareket etme, basli basmna bir hedef ve
aligkanlik haline gelecek ve kariyer gelistirme asamasinda da gerek yoneticiler
gerekse calisanlar agisindan benimsenen birer kilavuz gorevini yerine
getireceklerdir.

6. Degerlerin kullanimi, g¢aliganlarin kariyer hedefleri ve aliskanliklar1 ile
ortiismelidir. Ornegin genelde Japon Kkiiltiirinde yaygmn olan dmiir boyu
istihdam vaadi ya da kurum mars1 hazirlanarak etkinliklerde okunmasi, bu
kiiltlire yabanci kisilerin kariyer gelisimine katki saglamayabilecektir.

7. Degerlerle kariyer gelistirme kapsaminda gergeklestirilecek 6zel eylemler,
kisilerin “ni¢in” sorularma makul cevaplar barmdirabilmelidir. Ornegin
kidemin, kendini gelistirmenin Oniine gegtigi ve statiikonun, yeni fikirleri ve
olusumlar1 engelledigi bir ortamda, sirketin yonetici gelistirme programina
dahil edilen ve bu durumda zihnindeki sorulara kendince ikna edici cevaplari

bulamayan bir yonetici adayi, bu gelismeye ¢ok da sevinmeyebilecektir.

Son olarak degerlerle kariyer gelistirme modeli, yapis1 itibariyle degerlerin
uygulamasina bagli olsa da kariyer gelistirmeyi olumlu etkileyecek diiriistliik,
caliskanlik, sebat etme, gelisim odaklilik vb. degerlerin, degerler sistemine dahil
edilmesinin kariyer gelistirme iizerinde pozitif etki saglayacagi ongoriilmektedir.
Buradan yola cikarak “degerlerle kariyer gelistirme modeli” ¢ift yonli (dyadic)

etkilesimi olan bir yaklasim olarak degerlendirilebilir.
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SONUC

Degerlerle yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasmndaki iligkiyi
tespit etmeye yonelik ¢alisma sayist ¢ok kisithidir ve yeni arastirmalara gereksinim
vardir. Ayrica ulasilan arastirmalarda degerlerle yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi
iliskisinin 1ilgili degiskenlerin boyutlar1 itibariyle calismamiz kadar kapsamli olmadig:
gorilmektedir. Tevazu ve kibir degiskenleri de genellikle bireysel diizeyde arastiriimis
olup, orgiitsel diizeyde daha ¢ok arastirmalara konu edilmelidir. Tiim bunlarin yaninda
Orgiitsel kibir ve oOrgiitsel tevazu degiskenlerinin degerlerle yonetim ile insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ile veya bu degiskenler arasindaki iligkide,
dogrudan veya dolayl etkisine yonelik herhangi bir ¢alisma tespit edilmemistir. Bu
gerekcelerle calismamizda, degerlerle yonetimin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 tizerindeki etkisi ve bu etkide Orgutsel Kibir ve orgutsel tevazunun
dizenleyici rolind tespit etmek icin Kayseri Organize Sanayi Bolgesi ¢alisanlari
iizerinde bir saha arastirmasi yapilmistir. Degiskenler arasi iligkiler anket teknigiyle
elde edilen verilerle analiz edilmistir. Bu arastirmanin bulgular1 ilgili yazindaki

calismalarin sonuglariyla iligkilendirmek suretiyle asagida verilmistir.

IKY uygulamalarmdan iK planlamas1 degerlerle yonetimin pasif boyutu tarafindan
negatif ve anlaml sekilde, yapisal boyutu tarafindan ise pozitif ve anlaml sekilde
etkilenmektedir. Degerlerle yonetimin ilham ve sezgisel boyutlar1 ile IK planlamasi
arasmda anlamli iligki tespit edilememistir. Orgiitsel degerler orgiitlerin amaglarina,
politikalarina ve faaliyetlerine rehberlik etmektedir (Vurgun ve Oztop, 2011: 217).
Degerlerle yonetimin 1K planlamasma etkisi de bu kapsamda degerlendirilebilir.
Arastirmamizin bulgularindan IK planlamas: iizerinde bir 6rgiitte degerlerin normatif
olarak yonerge ve uygulamalara yerlestiginde olumlu, yiiriirliikte olmadiginda ise

olumsuz etkisi oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

IKY uygulamalaridan is analizinin degerlerle yonetimin sezgisel ve yapisal boyutlari
tarafindan pozitif ve anlamli, pasif boyutu tarafindan ise negatif ve anlamli sekilde
etkilendigi tespit edilmistir. Degerlerle yonetimin ilham boyutunun is analizi tizerinde

anlamli  bir etkisi g0zlemlenmemistir. Bu bulgular orgiitlerde  degerleri



benimsenmesinin ve Orgiitlerde yayilarak kural hale gelmesinin isle ilgili bilgi
toplama, isin gereklilikleri ve galisanlarm sahip olmasi gereken nitelikleri belirlemeyi
hedefleyen is analizi faaliyetleri sirasinda olumlu katki saglayacagini goz Oniine

sermektedir.

IKY uygulamalarindan ise alim ve personel segiminin degerlerle yonetimin ilham ve
sezgisel boyutlar1 tarafindan pozitif ve anlamli sekilde, pasif boyutu tarafindan ise
negatif ve anlamli sekilde etkilendigi saptanmistir. Degerlerle yonetimin yapisal
boyutunun is analizi iizerinde anlamli bir etkisi bulunmamistir. Ma ve Allen (2009)
gerceklestirdikleri kavramsal ¢cerceve calismasinda insan kaynaklar1 yoneticilerinin ise
alim faaliyetleri sirasinda farkl kiiltiirel degerleri g0z Onune almalar1 gerektigini
onermislerdir. Dolan, Garcia ve Richley’e (2006) gore bir orgiit ise alim esnasinda
adaylarda aradigi degerler hakkinda net bir fikre sahip olmalidir. Benzer sekilde
Piwowar-Sulej ve Mroziewski (2020) degerlere gore yonetimde 6rgut degerleriyle
uyumlu ¢alisanlarm kuruma kazandirilmasi gerektigi ve bu uygunlugun aranmasinin
bizzat adaylar i¢in de orgiitliin ¢ekiciligini artiran bir unsur olabilecegi sonucuna
ulasmuslardir. Bu arayis degerlerin uygulamalara yansimasi beklemeye gerek olmadan
en basta dikkate alinmasi1 gercken bir husustur. Kerwin, MacLean ve Bell-Laroche
(2014a) degerlerle yonetimin ilham boyutunun kapsamina girecek sekilde oOrgiitsel
irade ile uygulanacak degerlerle yonetim faaliyetlerinin ise alma ve segme lizerinde
olumlu etki saglayacagini tespit etmislerdir. Bu bulgular ¢alismamizda elde edilen

sonuclarla uyumludur.

IKY uygulamalarindan hem egitim ve gelistirmenin hem de kariyer ydnetiminin ayn1
sekilde degerlerle yonetimin ilham ve sezgisel ve yapisal boyutlar tarafindan pozitif
ve anlamh sekilde, pasif boyutu tarafindan ise negatif ve anlamli sekilde etkilendigi
tespit edilmistir. Degerlerle yonetimin tiim boyutlarinin egitim ve gelistirme tizerinde
olumlu etkisi vardir. Bu sonuclar Yetiskin Ogrenmesinde Yeterlilik Teorisi’nin
“kisilerin degerleri, amaglari ve 6grenme stili dikkate alinmali ve egitim siirecine
karar verici olarak dahil edilmelidirler” dnermesi ile tutarhlik gdstermektedir (Knox,

1980: 381). Li ve Nesbit (2014) arastrmamizin bulgularina uyumlu sekilde,
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orgiitlerde degerlerin; kogluk ve mentorluk, kariyer planlama ve takim olusturma ile
yakin iligkisini saptamiglardir. Dolan, Garcia ve Richley (2006) egitimin etkinligi ve
davraniglara yansimasi i¢in degerler vasitasiyla egitimin kalitesinin artirilmasi
gerektigi bu sayede orgiit kiiltiirliniin de gelistirilebilecegi goriisiinii ileri stirmiislerdir.
Jariya’ya (2012) gore kiiltiirel degerlere onem veren ve farkliliklara duyarl olan
orgiitler bu tiir degerlerin ise gelme, is bulma, sonuglar alma, yenilikcilik ve yeni
gelismeler baglatma giidiilerini nasil sekillendirdigini anlarlar. Bu bilingte olan
yoneticiler c¢alisanlar1 daha ¢ok motive edecek, onlarin kendilerine kendine deger
verme ve iyl olus algilarma katkida bulunacak yontemlere ve uygulamalara
basvuracaklardir. Hassan (2007) gerceklestirdigi ¢alismada orgiitsel degerler ile
kariyer sistemi, is sistemi ve gelistirme sistemi boyutlariyla arastirilan insan kaynaklari
gelisim uygulamalar1 arasinda pozitif iligkiler tespit etmistir. Calisma degerleri
orgiitlerde uygulanan kariyer yonetim sistemi uygulamalarmi etkilemekte ve kariyer
yonetim sistemi metotlarinin se¢iminde belirleyici olabilmektedir (Krishan, 2012:
685). Abessolo, Hirschi ve Rossier (2019) yapisal kariyer degerlerinden bagimsizlik,
uzmanlik ve cesitlilik ile ¢alisanlarin kariyerleri arasinda pozitif ve anlaml iligkiler
saptamiglardir. Bu tespit ve degerlendirmelerin tamami arastirma bulgularini destekler

niteliktedir.

IKY uygulamalarindan hem performans degerlendirmenin ve hem de is degerlemenin,
degerlerle yonetimin ilham boyutu tarafindan pozitif ve anlamli sekilde, pasif boyutu
tarafindan ise negatif ve anlamli sekilde etkilendigi tespit edilmistir. Degerlerle
yonetimin sezgisel ve yapisal boyutlarinin performans degerlendirme ve is degerleme
tizerinde anlamli etkisi tespit edilmemistir. Performans degerlendirmenin muhtelif
Olcutler belirlenerek isgorenlerin basarilarin tespit edilmesi yonii ve is degerlemenin
islerin ¢esitli kriterlere gore derecelendirilmesi tarafi gz Oniine alindiginda, bu
bulgular Schwartz (2012) tarafindan ortaya konan Temel Degerler Teorisi’ndeki
“degerler; standartlar veya degerlendirme kriterleri olarak hizmet eder”
saptamasiyla uyumludur. Torrington vd. (2017) tarafindan islerin boyutunun ve
oneminin Ol¢iilmesi ve derecelendirilmesi olarak kisaca ifade edilen is degerlemenin

tizerinde degerlerle yonetimin belirleyici etkisinin degerlerin stratejik ve Kkasti
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kullanim1 sirasinda pozitif, uygulamada olmadiginda ise olumsuz sekilde etkisini

gosterdigi arastirma bulgularimizdan anlasilmaktadir.

IKY uygulamalarindan dcretlendirmenin degerlerle ydnetimin sadece pasif boyutu
tarafindan negatif ve anlamli sekilde etkilendigi tespit edilmistir. Degerlerle yonetimin
ilham, sezgisel ve yapisal boyutlarinin ise iicretlendirme {izerinde anlamli etkisi
saptanmamustir. Orgiitlerde iicret politikalar1 belirlenirken, egitim, kidem, mesleki
tecriibe, orgiit ve ¢alisan performansi, sektor kiyaslamasi, sehir ya da iilke hayat
standartlar1, Orgutte benzer isi yapanlarin iicret diizeyi vb. faktorler etkili olmaktadir.
Calismada elde edilen bulgulardan firmalarda degerlerle yonetim uygulamalarmin
iicretlendirmenin 6ncelikli belirleyicilerinden olmadiklari, ancak degerler zayif oldugu
ya da kullanilmadigi zaman icretlendirmeyi olumsuz yonde etkilendigi ifade
edilebilir. Li ve Nesbhit (2014) ise arastrmamizin bulgularindan farkli olarak
orgiitlerde degerlerin; temel maas artisi uygulamalar1 ile yakin iligkisini

gozlemlemislerdir.

IKY uygulamalarindan is saghig1 ve giivenliginin degerlerle yonetimin sezgisel ve
yapisal boyutlar1 tarafindan pozitif ve anlamli, pasif boyutu tarafindan ise negatif ve
anlamli sekilde etkilendigi tespit edilmistir. Degerlerle yonetimin ilham boyutunun is
analizi lizerinde anlamli bir etkisi saptanmamistir. Bu sonug¢lardan degerlerle yonetim
uygulamalarinin is sagligi ve giivenligi uygulamalar1 iizerinde ¢ogunlukla olumlu
etkisinin goriilecegi, degerlerle yonetimin uygulamada olmadiginda ise is sagligi ve
giivenligi uygulamasmin olumsuz etkilenecegi anlasiimaktadir. insan saghgma ve
hayatina verilen degerin en Onemli gostergelerinden olan is sagligi1 ve giivenligi
faaliyetlerin degerlerle siki iligkisi dogal karsilanmalidir. iTham boyutuyla is saghigi ve
giivenligi uygulamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmamasi ise degerlerle
yonetimin, stratejik irade ile kendini gostermesine ve uygulamalara yansimasina gerek
olmadan ilgili yasal mevzuatin katkisinin yani sira yoneticiler ve calisanlarin bu
konudaki hassasiyetleri dogrultusunda, is saglhigi ve giivenligi uygulamalarmi olumlu

yonde etkiledigi yorumu yapilabilir.
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Orgiitsel kibrin diizenleyici etkisine yonelik sonuglara bakildiginda, orgitsel kibrin
degerlerle yonetimin ilham boyutu ile IKY uygulamalarindan IK planlamasi
arasmdaki iliskide giiclendirici diizenleyici rolii, yapisal boyutu ile iK planlamasi
iligkisinde ise azaltici diizenleyici rolii tespit edilmistir. Degerlerle yonetimin sezgisel
ve pasif boyutlari ile IK planlamasi arasindaki iliskilerde drgiitsel kibrin diizenleyici
rolii saptanmanustir. Orgiitsel kibrin ilham ile IK planlamasi1 arasmdaki iliskiyi
giiclendirirken, yapisal ile IK planlamasi1 arasindaki iliskiyi zayiflatmasi oldukca
dikkat cekicidir. Bu sonuglar, degerlerin stratejik olarak kasitli kullaniminda orgtsel
kibrin biling seviyesini artirarak iliskiyi kuvvetlendirdigi, degerlerinin normlara ve
yonergelere yerlesmesi durumunda ise drgiitsel Kibrin degerlere ve IK planlamasindaki
onemine kars1 bir direng ya da ilgisizlik hali olusturdugu seklinde yorumlanabilir.
Orgiitsel kibrin degerlerle ydnetimin sezgisel boyutu ile IKY uygulamalarindan is
analizi arasindaki iliskide de diizenleyici rolii tespit edilmistir. Bu etki iliskiyi
giiclendirici sekilde ortaya ¢ikmistir. Ilham, pasif ve yapisal boyutlarla is analizi
arasindaki 1iligkide oOrgiitsel kibrin diizenleyici rolii gdézlemlenmemistir. Bu
sonuglardan deger kullaniminin sadece liderin inisiyatifinde olup yapisal olarak gok
yerlesmedigi zaman orgiitsel kibrin, isle ile ilgili bilgi toplamada olumlu bir rolii
oldugu seklinde agiklanabilir. Ayrica bu sonuglar orgiitsel kibrin deger kullanimu ile is
analizi arasindaki iliskide zayif bir rolii oldugu seklinde de yorumlanabilir. Orgitlerde
IK planlamasmin ve is analizinin siire¢ olarak birbiriyle baglantili hatta bazen ayn1
baslik altinda degerlendirilen IKY uygulamalar1 olmas1 g6z Onlne alindiginda,
orgiitsel kibrin degerlerle yonetim ile IK planlamasi ve is analizi arasindaki iliskide bir

derece 1K planlamasi acisinda baskin olsa da yakm etkilesimlere ulasilmas: makul

kabul edilebilir.

Orgiitsel kibrin degerlerle yonetimin pasif ve yapisal boyutlar1 ile IKY
uygulamalarindan ise alim ve personel se¢imi arasindaki iligkide artiric1 diizenleyici
rolii saptanmustir. Ilham ve sezgisel boyutlarla ise alim ve personel se¢imi arasindaki
iliskide orgiitsel kibrin diizenleyici rolii bulunmamistir. Orgitsel kibrin bu iliskide

kismen de olsa gii¢lendirici rol oynamasi, orgiitsel kibrin yoneticiler agisindan
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personel se¢imi ve adaylar tarafindan ise ilgili firmadan daha ¢ok etkilenerek o
kurumda ise baslama ve secilme istegi agisindan olumlu rol oynayabileceginin

gostergesi olabilir.

Orgiitsel kibrin degerlerle yonetimin ilham, sezgisel, pasif ve yapisal boyutlar: ile IKY
uygulamalarindan egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, is degerleme ve
iicretlendirme uygulamalar1 arasindaki iligkilerin higcbirinde diizenleyici rolii
gozlemlenmemistir. Ravaghi, Mannion ve Sajadi’ye (2015) gore kibir aslinda
basarisizlik nedenlerinden biri olup Orgiitsel 6grenmeye de engel olabilmektedir. Bu
goriis dolayli da olsa ¢alismamiz sonunda elde edilen bulgular1 destekler nitelikte
degildir.

Orgiitsel kibrin degerlerle yonetimin ilham boyutu ile IKY uygulamalarindan kariyer
yonetimi ve is saghigi ve giivenligi arasindaki iliskileri zayiflatici diizenleyici rolii
saptanmustir. Orgiitsel kibrin sezgisel boyut ile kariyer yonetimi ve is saghgi ve
giivenligi arasindaki iliskileri bu kez gii¢lendirici diizenleyici rolii tespit edilmistir.
Pasif ve yapisal boyutlarla kariyer yonetimi ve is saghgi ve giivenligi arasindaki
iliskilerde de orgiitsel kibrin diizenleyici rolii saptanmamistir. Orgitsel Kibrin
degerlerle yonetim boyutlar1 ile hem kariyer yonetimi hem de is saghigi ve giivenligi
uygulamalar1 arasindaki iliskilerde ayni1 role sahip olmasi dikkat ¢ekicidir. Bu durum
konu mesleki gelisimi ve kariyeri etkileyecek hedefler ve gelecek kaygilar1 oldugunda

orgiitsel kibrin benzer reaksiyonlar gosterilmesine neden olabilecegi seklinde izah

edilebilir.

Orgitsel tevazunun diizenleyici etkisine yonelik sonuclara bakildiginda, Orgitsel
tevazunun degerlerle yonetimin sadece pasif boyutu ile IKY uygulamalarindan IK
planlamas1 arasindaki iliskide giiclendirici diizenleyici rolii saptanmustir. ilham,
sezgisel ve yapisal boyutlarla IK planlamas: iliskilerde ise orgiitsel tevazunun
dizenleyici rolii tespit edilmemistir. Bu sonug degerlerin ragbet gérmediginde ve

yiiriirliikte olmadiginda orgiitsel tevazunun IK planlamasina yansiyan bu eksikligi
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kapatabilecegi ve pasif boyutu ile IK planlamasi arasindaki iliskiyi gii¢lendirebilecegi

seklinde yorumlanabilir.

Orgiitsel tevazunun degerlerle yonetimin ilham, sezgisel, pasif ve yapisal boyutlari ile
IKY uygulamalarindan is analizi, Ucretlendirme, Kariyer yOnetimi ve is saglig1 ve
givenligi uygulamalar1 arasindaki iligkilerin  higbirinde  dizenleyici roli
gozlemlenmemistir. Owens, Rowatt ve Wilkins (2011) oOrgutsel tevazu orgut
iiyelerinin, kendi bilgi noksanliklarint ve ge¢mis hatalarii kabul etme baskalarmin
uzmanligin1 6nemseme, eksikliklerini kabul etme, ge¢misteki hatalar1 kabul etme ve
deneme yanilma yoluyla 6grenmeyi kabul etme olasiliklarinin yiiksek oldugunu ileri
siirmiistiir. Bu iddianin degerleri ve ilgili dort IK uygulamasmni etkileyebilecegi
dolayisiyla degiskenler arasi iliskilerde diizenleyici rol oynayabilecegi diisiiniiliirken

beklenen sonug¢lara ulasilamamustir.

Orgiitsel tevazunun degerlerle yonetimin sadece sezgisel boyutu ile IKY
uygulamalarindan hem ise alim ve personel se¢imi hem de egitim ve gelistirme
arasindaki iliskileri gii¢lendirici diizenleyici rolii saptanmistir. Ilham, pasif ve yapisal
boyutlar ile ise alim ve personel se¢imi ve egitim gelistirme arasindaki iligkilerde
orgiitsel tevazunun diizenleyici rolii tespit edilememistir. ilgili literatiire bakildiginda
ilgi ¢ekici degerlendirmeler mevcuttur. Orgiitsel tevazu bir orgitiin ozellikleri ve
iklimi hakkinda bilmediklerini kabul etme istekliligi olup, ayni1 zamanda dinleyerek ve
izleyerek saygili bir sekilde 6rgiit hakkinda 6grenme taahhiidiinii de igerir. Orgitsel
tevazu siirecine odaklanma, yani 6grenme, takdir etme ve baska bir organizasyonda
islerin nasil yiridigiine saygi duyma ihtimali kisilerin fikirlerinin kabul edilme
olasihigini artirir (Clabby, 2017: 226). Orgiitsel tevazu guiclii bir 6rgitsel kiiltiire sahip,
tiyelerine ilham vermek gibi arzu edilen davraniglari sergilemeyi tesvik eden
orgutlerde rahat gelisme imkani bulur (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004: 396). Aslinda
bu tespitler dogrultusunda orgiitsel tevazunun degerlerle yonetimin boyutlari itibariyle
daha kapsamli sekilde ise alim ve personel se¢imi ile egitim ve gelistirme arasindaki
iliskilerde giiclendirici diizenleyici rol oynamasi beklenirken bu yondeki bulgulara

ulasilamamistir. Diger taraftan ise alim ve personel secimi ile egitim ve gelistirme
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faaliyetleri sirasinda performans odaklilik yetistirme vb. benzer 6nceliklerin dikkate
alinmasi, hem ige alma ve personel segmede hem de egitim gelistirmede temel hedefin
isleri ytriitecek caliganlarin gerekli bilgi, beceri ve yetkinlikte olmalarini saglamak
olmasi; orgiitsel tevazunun degerlerle yonetimin sezgisel boyutu ile bu iki IKY
uygulamasi arasindaki iliskide ayni sekilde gii¢lendirici rol Gstlenmesinin makul kabul

edilmesini saglayabilecek gerekcelerdir.

Orgiitsel tevazunun degerlerle yonetimin sadece pasif boyutu ile IKY
uygulamalarindan performans degerlendirme arasindaki iliskide azaltic1 diizenleyici
rolii tespit edilmistir. Ilham, pasif ve yapisal boyutlar ile performans degerlendirme
arasindaki iligkilerde orgiitsel tevazunun diizenleyici rolii gozlemlenmemistir. Bu
sonuclara yakin sekilde orgutsel tevazunun degerlerle yonetimin pasif ve yapisal
boyutlar1 ile IKY uygulamalarindan is degerleme arasindaki iliskilerde zayiflatic
diizenleyici rolii tespit edilmistir. Ilham ve sezgisel boyutlar: ile is degerleme
arasindaki iligkilerde ise oOrgiitsel tevazunun diizenleyici rolii saptanamamustir.
Orgiitsel tevazunun degerlerle yonetim ile performans degerleme ve is degerleme
arasindaki iliskilerde birbirlerine yakm rol oynamasi bulgular; bu iki IK
uygulamasinin da 6ziinde standartlar belirleme ve bilgi toplama siireclerini igerdigi

icin tutarl kabul edilebilir.

Bu calismanm modeli bir biitiin olarak g0z onine alindiginda arastirmanin literatiire
yeni bir katki saglayacagi ifade edilebilir. Bununla birlikte kavramsal cerceve
calismasi ve saha arastirmasi sonuglar1 dikkate alinarak hem orgiitlerde uygulamaya

yonelik hem de arastirmacilara yonelik birtakim 6neriler sunulmaktadir.

Sirketin temel stratejik vizyonuna insancil bir yorum getirebilen degerlerin ayni
zamanda hayatta kalma biyime ve yiksek kazan¢ elde etmek icin aragsal yonu
vurgulanmalidir (Dolan ve Garcia, 2002: 103). Degerlerin 6nemini herkes kabul
etmesine ragmen, Orgiitsel alandaki etkileri yeterince kavranamadigindan, rgiitlerde
olumlu katkilar saglayacak sekilde etkin kullanimi heniiz yaygin degildir.

YOneticilerin kigisel basarilari orgiit seviyesine tagimalar i¢in, pozitif algilar olusturan
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gelisime acik, uyuma destek olan, kolay benimsenen degerler sistemi olusturmalar1 ve

kalic1 hale getirmeleri gerekmektedir (Vurgun ve Oztop, 2011: 227).

Degerlerle yonetim oncelikle orgiitlerde temel degerlerin anlasilmasi, onaylanmasi ve
gelisimi silirecidir. Bunun gergeklesebilmesi i¢in, degerlerin 6rgiitiin tamamina niifuz
etmesi, calisanlarin degerlere katilimma ve baglhiligina 6nem verilmesi gerekir.
Boylelikle degerlerle yonetim uygulamasi degerlerin kavramsallastirma, gelistirme ve
yonetme asamalarint gecerek basarili ve oOrgiitlerde yerlesik bir uygulama haline
gelecektir. Bu sonuca ulasabilmek i¢in operasyonel karar vermeyi miimkiin kilarak, is
hedeflerine ulagilmasinda insan kaynaklar1 uygulamalarindan 6zellikle kaynak tabanli
olmas1 yoniiyle ise alma, performans degerlendirme ve tanitma uygulamalar ile
dogrudan ilgili olup, degerlerin stratejik kullanimindan ve yasalagsmasindan etkilenir.
Boylelikle i¢ ve dis iletisim, ekip ¢alismasi ve netice olarak orgiit performansi da
olumlu etkilenebilecektir (Kerwin, MacLean ve Bell-Laroche, 2014a: 42) Ayrica
calisanlar1 kariyer yonetim siireci ile ilgili yeterli derecede bilgilendirmek, onlari
desteklemek ve kariyer planlama sureci ile ilgili kararlara dahil etmek hem bu
uygulamalarin daha basarili olmasina hem de kisisel kariyer gelisimlerine katki

saglayabilecektir (Bhatti vd., 2017, 28).

Degerlerle yonetimin olumlu etkiler ortaya koyabilmesi i¢in degerler gliclendirilmeli
ve bilingli olarak kullanildiginin 6zellikle oOrgiitiin i¢ paydaslar1 tarafindan
hissedilmelidir (Kerwin, MacLean ve Bell-Laroche, 2014a: 40). Orgit icin etki
yaratmak, deger katmak ve rekabet avantaji saglamak i¢in insan kaynaklar1 ve hat
yoneticileri artik ¢calisanlarin farklilasan degerlerini de g6z ard1 etmemelidirler (Cerdin
ve Peretti, 2001: 224). Kapal kapilar arkasindaki yonetim kurulu toplantilarinda
gelistirilen ve orada kalan degerlerin ¢alisanlarin verimliklerine, orgiite baghliklarmna

ve i tatminlerine pek faydasi olmayacagi asikardir (Goll, 1990: 67-68).

Tevazu gibi soyut bir kavram somutlastirildigi 6lciide daha belirgin hale gelir ve
davranislarda kendine daha ¢ok yer bulabilir. Bu dogrultuda tevazunun egitim ve

gelisim faaliyetlerinde daha ¢ok yer almas1 ve drnek davranislarla kendini gostermesi
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tavsiye edilmektedir (Cuenca, Tomei ve Mello, 2022). Orgiitsel Kibir nedeniyle ortaya
cikabilecek olumsuz etkilerini azaltabilmek ya da ortadan kaldirabilmek icin takim
calismasina ve profesyonel iliskilere nem verilmelidir. Bu sekilde kibirli davraniglara

kars1 farkindalik da gelistirilmis olabilecektir (Cleary vd., 2015: 270).

Orgiitlerde zaman zaman uygulanan aym personeli veya orgiite katki saglayacak
Onerileri veren ¢alisanin segilerek odiillendirilmesine benzer sekilde ilham veren,
kisiler, takimlar ve ¢alisanlar ddiillendirilebilir. Ayin en degerli hareketi veya en ilham
verici davranig1 vb. gibi davranislar se¢ilip bu davraniglar1 gosterenler duyurularak
takdir edilebilir. Kurumlarin deger beyanlarmi gelistirmeleri ve bunlar1 gerek
isletmede gerekse web sitelerinde ilan etmeleri, degerlerle yonetim uygulamasmin
calisanlar ve diger tiim Orgut paydaslar1 tarafindan  benimsenmesini

kolaylastirabilecektir.

Bu ¢alismada elde edilen sonuglara gore, degerlerle yonetimin yapisal boyutunun 1K
planlamas1 iizerindeki pozitif etkisi goz Oniine alindiginda, degerlerin sirket
prosediirlerinde ve talimatlarinda yer almasmin ve yapisal olarak yerlesmesinin
olumlu etkisinden hareketle iK planlamasinm da normatif olarak kural ve kaidelerle
uygulanmasi ve belirlenen uygulama ¢ercevesine bagli kalinarak tutarli hareket
edilmesi IK planlamasmim daha saglikli yiiriitiilmesine yol acabilecektir. Mesela ilan
edilen yazili norm kadroya bagl kalmak gerekgesiyle ilgili hat yoneticisinin yeni
personel talebi geri cevrilirken, norm kadroda yer olmadig1 ve o dogrultuda bir iK
planlamas1 bulunmadigi halde {ist yonetime yakinligi bilinen bir kisinin farkli bir
boliimde ise baslatilmasi hem degerlerle yonetim hem de IK planlamasi

uygulamalarini olumsuz etkileyebilecektir.

Aragtirma bulgularimizdan, degerlerle yonetimin ilham ve sezgisel boyutlariyla ise
alim ve personel se¢imi tlizerindeki olumlu etkisi degerlendirildiginde sirketlerde ise
allm ve personel secimi faaliyetleri yerine getirilirken degerlerle yonetim
uygulamalarmin daha ¢ok hayata gecirilmesi énerilmektedir. Ornegin seffaf iletisim

kurulusta bir deger olarak benimsenmisse, adaylara se¢im siireci ile ayrmtili bilgi
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verilmesi ve taahhiit edilen siirelerde gerekli geri bildirimin yapilmasi, adalet ve
diiriistliik orgiitte devamli 6n planda tutulan degerlerken, personel seciminin de bu

dogrultuda yapilmasi dnerilmektedir.

Bu calismada ulasilan bulgulara gore, degerlerle yonetimin boyutlar1 itibariyle kismen
performans degerleme ve is degerleme {izerindeki olumlu etkisi g6z Oniine alinarak bu
IKY uygulamalarmin gergeklestirilmesi sirasinda hem degerlendiricilerin drgiitlerde
yerlesik degerler dogrultusunda gerekli hassasiyeti gostermeleri hem de degerlendirme
kriterleri bu dogrultuda diizenlenmelidir. Ornegin nezaketin ve sabir gdstermenin
orglitsel degerler olarak benimsendigi bir kurumda degerlendirme yapan kisilerin bilgi
toplama sirasinda bu dogrultuda 6zen gostermeleri ve degerlendirme kriterleri olarak
bu degerlerin de yer almasi performans degerlendirme ve is degerleme

uygulamalarindan daha isabetli ve basarili sonuglar elde edilmesini saglayabilecektir.

Calismamizda orgiitsel tevazunun dolayli etkileri gz oniine alindiginda, orgiitsel
tevazunun degerlerle yonetimin sezgisel boyutunun ise alim ve personel segimi ile
egitim ve gelistirme arasindaki iliskilerdeki giiclendirici diizenleyici roli ve degerlerle
yonetimin pasif boyutunun performans degerlendirme ve is degerleme ile aralarindaki
iligkilerdeki azaltic1 diizenleyici rolii yani degerlerin uygulamada olmadiginda bu
iliskilerde orgiitsel tevazunun telafi edici rolii degerlendirildiginde 6rglt yoneticilerine
bir takim dnerilerde bulunulabilir. Oncelikle IKY uygulamalarinim ise alim ve personel
secimi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve is degerleme
uygulamalarinda gorev alacak ve s6z sahibi olacak ¢alisanlarin algakgdniillii olmasina
dikkat edilebilir. Ayrica orgiitsel tevazunun gelismesi ve kalici hale gelmesi i¢in
kurumlarda bazi tedbirler alabilir. Tevazunun Orgiitlerin farkli uygulamalarinda
kendini gostermesi igin caligmalar yapilabilir. Sirket toplantilarinda ve sosyal
faaliyetlerinde, gosteristen kagiilabilir ve sadelik tercih edilebilir. ise alim ve personel
se¢iminde, performans degerlendirmelerinde, atamalarda ve terfilerde tevazu oncelikli
aranilan bir erdem olarak degerlendirilebilir. Sirket ¢alisanlarin yoneticilere ve ayni

sekilde tedarikci, miisteri vb. paydaslarin orgiitteki ilgili kisilere gerektiginde rahat bir
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sekilde ulagabilmelerini saglamak amaciyla egitimler verilebilir, kurumun prosedir ve

talimatlar1 bu dogrultuda diizenlenebilir.

Degerlerle yonetim hi¢bir sekilde liks bir yonetim enstriimani degildir. Degerlerle
yonetim, en temel diizeyde girisimci ruhun ve is liderliginin ayrilmaz bir pargasidir.
Degerlerle yonetim, sirketlerde insanlarin ve ¢alismalarinin yonetiminde maksimum
katma degeri saglayan kavramsal bir aractir. Hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
anlamli olan, zaruri insan ihtiyaglarina hitap eden, gergek bir anlami vardir (Dolan,
Garcia, Richley, 2006: 220). Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢ift yonlii
ozelligi vardir. Yani hem diger isletme fonksiyonlarmnin ipucudur hem de uygulamalari
etkiler. Soyle ki, insan kaynaklar1 uygulamalar1 Orgiitte degerlere verilen Onem
acisindan bir ayna yansitici gorevi gérmektedir. Tamamen seffaf bir se¢im siireci olan
bir firmada gizli kapakl isler ne derece olabilir? Ayrica tamamen dlrlst ve objektif
bir performans degerlendirmesi yapilan ya da adil bir kariyer yonetim sistemi olan
kurulusta bu degerlerin gerceklestirilen diger faaliyetlere de nifuz etmesi kagmilmaz

degil midir?

Bu caligmanin literatiire katkilarinin yaninda bazi kisitlarinin da oldugu g6z 6niinde
bulundurulmalidir. Oncelikle arastrmanm Tiirkiye’de Kayseri Organize Sanayi
Bolgesi’'nde faaliyet gosteren isletme c¢alisanlarmin algisina dayali olmasi bir
smirliliktir. Bulgular1 dogrulayabilmek ve daha genellenebilir hale getirmek ig¢in
modelin farkli ulusal kiiltiirlerde arastirilmasina ihtiyag vardir. Ayrica arastirma
modelinin yani sira 0l¢eklerinin gegerlilik ve guvenirliginin bu ¢alismada test edilmis
olmasia ragmen turizm, saglik, egitim, hizmet sektorii vb. farkl alanlarda ve 6zel
sektor disinda kamu kurumlarinda da dogrulanmasina gereksinim vardir. Soru
sayisinin fazla olmasi nedeniyle hem yoneticiler firmalarinda saha ¢alismasi
yapilmasina izin verme hem de calisanlar anketi cevaplama konusunda isteksiz
davranmus olabilirler. Orgiitsel kibrin diizenleyici roliiniin beklenenden farkli olarak
daha ziyade pozitif yonde olmas1 nedeniyle, orgiitsel kibir dlgcegindeki bazi ifadelerin
tam anlagilmamis olabilecegi sonucuna varildigindan bu da bir kisit olarak ifade

edilebilir. Ayrica anket formunun bilhassa IKY uygulamalarmnin iicretlendirme,
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degerlerle yonetimin pasif boyutu ile orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazu ile boliimlerinde
katilimcilarin ~ degerlendirmeye ¢ekinebilecekleri veya algilarin1  paylagsmak

istemeyebilecekleri ifadeler bulunmasi da aragtirmanin bir Kisit1 olarak goriilebilir.

Bu ¢alismada degerlerle ydnetimin IKY uygulamalar1 iizerindeki etkisinde &rgiitsel
kibir ve orgiitsel tevazunun diizenleyici rolii incelenmistir. Psikolojik sermaye, kisilik
Ozellikleri, orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiitsel degiskenlerin de degerlerle yonetim ve
IKY uygulamalar: arasindaki iliskide diizenleyici ya da araci rolii arastirilabilir. IKY
uygulamalarinin degerlerle yonetim tizerindeki belirleyici etkisi de incelenebilir.
Aragtirmalarda genellikle bagimsiz degisken olarak incelenen insan kaynaklari
uygulamalarmmin, bagimli degisken olarak daha ¢ok incelenmesi 6Onerilmektedir.
Orgiitsel kibir ve orgiitsel tevazunun da daha fazla saha arastrmalarina konu
edilmeleri, etkinliklerini géstermek agisindan onemli olacaktir. Degerlerle yonetim,
belirleyici etkisinin yaninda bagimli degisken olarak da arastirmalara dahil edilebilir.
Orgiitsel performans, kisisel performans, oOrgiitsel baglilik, is tatmini, Orgitsel
vatandaslik davranisi, isten ayrilma niyeti, Orgiitsel c¢atisma, oOrgitsel sinizm vb.
degiskenler degerlerle yonetim ile iliskileri yoniinden arastirilabilir. Degerlerle
yonetimin 6ncll, sonug, araci veya diizenleyici degisken olarak daha fazla
aragtirmalara konu edilmesi dnerilebilir. Boylelikle degerlerle yonetimin 6nemi daha

belirgin ve kapsamli bir sekilde ortaya konulabilir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu anket, “Degerlerle Yonetimin insan Kaynaklan Uygulamalan Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Kibir ve
Orgiitsel Tevazunun Diizenleyici Rolii” baslikli doktora tez calismasina veri toplamayi amaglamaktadir.
Bilimsel nitelikteki arastirmanin amacina ulagmast 6zenle vereceginiz cevaplarla saglanacaktir.
Aragtirmaya yapacaginiz katkilardan dolay simdiden tegekkir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Dog. Dr. Metin KAPLAN sth Mehmet BUYUKBAS
Tez Danigmani Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi

Nevgehir Haci Bektag Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist

A. Cahsanlarin degerlerle yonetim, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar, orgiitsel kibir ve orgitsel
tevazu algilan ile ilgili agagida bazi ifadelere yer verilmigtir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diigecek tarzda
kargisina “X”’ isareti koyarak cevaplandiriniz.

DEGERLERLE YONETIM £
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1. Sirketimizin is yapma sekli orgitsel degerlerimizi yansitir. 1 2 3 4 5
2. Orgitsel degerlerimizi bilingli bir gekilde stratejik iletisim araci olarak kullaniriz. 1 2 3 4 5
3. Sirketimizin degerleri, calisanlarimiz icin ilham kaynagi gbrevi gorar. 1 2 3 4 5
4. Sirketimizin degerleri, personel aliminda bilincli olarak kullanilir. 1 2 3 4 5
5. Sirketimizin degerleri, bdlgemizdeki ve ilimizdeki ilgili kuruluslarin degerlerini | 1 2 3 4 s
yansitir.
6. Kurumsal hedefler belirlenirken sirketimiz degerlerden bilincli olarak yararlanir. 1 2 3 4 5
7. Orgiitsel degerlerimize web sitemizde dzellikle yer verilir. 1 2 3 4 s
8. Calisanlarimizin cogu, drgltsel degerlerimizi bilir. 1 2 3 4 5
9. Calisanlarimiz, sirketimizin degerlerini birbirlerine iletir. 1 2 3 4 5
10. Calisanlarimiz, birbiriyle iletisim kurarken sirket degerlerini kullanir. 1 2 3 4 5
11. Orgiitsel degerlerimiz, galiganlarimiz arasinda tartigilir. 1 2 3 4 5
12. Calisanlar, sirketimizin degerlerine gére hareket eder. 1 2 3 4 5
13. Sadece yoneticilerimiz, drgltsel degerleri calisanlara iletir. 1 2 3 4 5
14. Sirketimizin degerlerinin kabul gdrmesi, yoneticilerimiz tarafindan ne kadar iyi | 1 2 3 4 5
iletildigine baghdir.
15. Sirket degerlerimizin calisanlara iletilmesinden sadece ydneticiler sorumludur. 1 2 3 4 5
16. Sirketimizde orgutsel degerler belirlenmemistir. 1 2 3 4 5
17. Sirketimiz, giinlik operasyonlar yonlendirmek icin rgltsel degerleri kullanmaz. 1 2 3 4 5
18. Sirketimiz, kurumsal deger beyanlar gelistirmemistir. 1 2 3 4 5
19. Sirketimiz icinde 6rgutsel degerlere bilingli olarak yer verilmez. 1 2 3 4 5




20. islerimize rehber olmasi igin sirket degerlerimizi kullanmayiz.

21. Caliganlarimiz sirket degerlerinden genellikle habersizdir.

22. Kurumsal politikalarimiz sirketimizin degerlerini yansitir.

23. Orgiit prosediirlerimiz girketimizin degerlerini yansitir.

24, Sirketimizde orgitsel degerler net bir bicimde belirlenmistir.

25. Onemli i¢ paydasglarimiz (galiganlar, yoneticiler, hissedarlar vb.) sirketimizin
degerlerinden haberdardir.
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26. Onemli dis paydaslarmiz (tedarikciler, musteriler, is ortaklari vb.) sirketimizin
degerlerinden haberdardir.
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iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Katiliyo rum

Kesinlikle

1. Sirketimizde insan kaynaklari planlamasi, dis cevredeki degisikliklere uyum saglamayi
amaclar.
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2. Sirketimizde insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklari planlamasina bagldir.

3. Sirketimiz, insan kaynaklarinin vizyon ve stratejik hedeflerinin gelistiriimesini planlar.

4. Sirketimizde insan kaynaklarinin amag ve planlari agik ve nettir.

5. Sirketimizde insan kaynaklari planlarinin nasil gelistirildigi konusunda tam olarak fikir
sahibiyim.
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6. Sirketimiz, caliganlarinin insan kaynaklari planlamasi surecine katilimlarini saglar.

7. Calistigim sirkette ig analizi yapilmaktadir.

8. Bulundugum pozisyona ait i tanimim acik ve anlasilirdir.

9. I tanimi periyodik olarak giincellenmektedir.

10. Caligtigim sirket, bir kadroya gerek igletme icinden gerekse isletme digindan bir alim
yapacagi zaman genis bir kitleye bilgi yayar.
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11. Calistigim girket, bagvuru sahiplerine secim stirecinin agamalari ve kriterleri hakkinda
bilgi verir.

'

12. Calistigim girket, personel segim strecinin sonunda degerlendirme sonuglarini adaylara
iletir.

13. Caligtigim sirkette ige alinacak personelin secimi egitimli ve adil kisiler tarafindan yapilir.

14. Calistgim sirket, isin ehli insanlari cezbeden rekabetgi segim sireglerine sahiptir.

15. Caligtigim girket, personeli ige alirken milakat ve test gibi cesitli secim araclarini kullanir.

16. Calisirken egitimde 6grendigim bilgi ve davraniglari kullanabilirim.

17. Calistigim sirket, gorevlerimi basarili bir sekilde yerine getirmek igin ihtiyac duydugum
becerileri gelistirmeme yardimei olur (8rnegin egitim, konferanslar, vb.).
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18. Calistigim sirket, kisisel ve mesleki ilerlememi kapsamli bir sekilde destekleyerek
gelisimime ve ©gretimime vyatinm vyapar (6rnegin, lisans derecelerinin, lisansisti
programlarin, dil kurslarinin tam veya kismen maddi olarak desteklenmesi vh.).
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19. Calishigim sirkette verilen egitimler katilimailar tarafindan degerlendirilir.

20. Caligtigim girket, 6grenmeyi ve bilginin uygulanmasini tesvik eder.

21. Calistigim sirkette egitim ihtiyaclari dizenli araliklarla belirlenir.

22. Firmamiz siklikla formel (bicimsel) performans degerlendirmeleri yapar.

23. Firmamiz siklikla informel (bicimsel olmayan) performans degerlendirmeleri yapar.

24, Firmamiz, performans degerlendirmelerinde objektif (nesnel) veriler kullanir.

25. Firmamiz, performans degerlendirmelerinde stbjektif (6znel) veriler kullanir.
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26. Firmamiz, performans degerlendirme sonuglarindan faydalanir. 1 2 3 4 5
27. isletmemizde is degerlememelerinde is yikiini etkileyebilecek (yetenek, calisma | 1 2 3 4 5
kosullari vb.) faktorlere bakilir.
28. isletmemizde, is degerleme sistemindeki 6nemli faktorlere giivenilir ve bu faktérler | 1 2 3 4 5
isletmemiz tarafindan kullanilir.
29. isletmemizde is degerleme yéntemi belirlenirken ‘ise gore galisan’ ilkesinden yararlanilir. | 1 2 3 4 5
30. isletmemizde ise iliskin yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde is degerleme | 1 2 3 4 5
sisteminden yararlanilir.
31. isletmemizde is degerleme sistemi sayesinde ‘esit ise esit licret’ 6demesi yapilir. 1 2 3 4 5
32. isletmemizde galisanlar, islerinin cok basit oldugunu séylerler. 1 2 3 4 5
33. Aldigim uicret ailem ve benim ihtiyaglarini kargilamasi bakimindan yeterlidir. 1 2 3 4 5
34. Gelecekte alacagim Ucretin yeterli olacagini distiniiyorum. 1 2 3 4 5
35. Harcadigim ¢abanin tam karsiligi olan bir lcret aliyorum. 1 2 3 4 5
36. Sirketimizde adil bir Ucret sistemi vardir. 1 2 3 4 5
37. Bu sirketteki calisanlarin mesleki kariyer yolu agiktir. 1 2 3 4 5
38. Bu sirketteki herhangi bir ¢alisanin kariyer beklentisi, Gist yoneticisi tarafindan bilinir. 1 2 3 4 5
39. Sirketimizde galisanlarin terfi edebilecegi birden fazla potansiyel pozisyon vardir. 1 2 3 4 5
40. Sirketimizde kariyer planlama ile bireysel ve 6rgiitsel biylime ihtiyaglan ortismektedir. | 1 2 3 4 5
41. Sirketimiz, ¢alisanlarin kariyerlerini ve gelisimlerini planlar. 1 2 3 4 5
42, Bir pozisyon oldugunda sirketimiz kendi biinyesinden bir galisani terfi ettirmeyi tercih | 1 2 3 4 5
eder.
43. Her calisan sirketteki kariyer yolunun farkindadir. 1 2 3 4 5
44. isletmemizde calisanlarina saglik ve giivenlik ile ilgili gerekli koruyucu 1 2 3 4 5
ekipmanlar saglanir.
45. isletmemizde saglik ve giivenlik ile ilgili tedbirlere uyulup uyulmadigi denetlenir. 1 2 3 4 5
46. isletmemizde saglik ve giivenlik ile ilgili gerekli tedbirler alinir. 1 2 3 4 5
47. isletmemizde saglik ve giivenlik icin gerekli olan teknik ekipmanlar bulunur. 1 2 3 4 5
48. isletmemizde calisanlara herhangi bir is verilirken, saglik ve giivenlik yéniinden 1 2 3 4 5
ise uygun olup olmadiklan dikkate alinir.
49. isletmemizde diizenli araliklarla risk degerlendirmeleri yapilir. 1 2 3 4 5
50. isletmemizde saglik ve giivenligi tehdit edebilecek faktérlere yonelik (kaygan 1 2 3 4 5
zemin vb.) uyan levhalari bulunur.
51. isletmemizde olasi bir acil duruma karsi (yangin gibi), tiim galisanlarin bildigi bir 1 2 3 4 5
eylem plani vardir.
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1. Sirket calisanlarimiz, diger calisanlari degersiz hissettiren davranislar sergilerler. 1 2 3 4 5
2. Sirket galisanlarimiz diger ¢alisanlarin duygu, disiince ve tepkilerini dikkate almaz. 1 2 3 4 5
3. Sirket calisanlarimizin is arkadaslarina karsi tavirlari, onlarin yetenek ve kapasitelerini | 1 2 3 4 5
kullanmalarini engeller
4. Sirket calisanlarimiz diger calisanlari kiigk diistrir. 1 2 3 4 5
5.5irket calisanlarimiz diger calisanlarin tavsiyelerini (goriglerini) gérmezden gelme | 1 2 3 5
egilimindedir.
—
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ORGUTSEL TEVAZU
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1. Sirket galisanlarimiz hata yaptiklarini anladiklarinda hatalarini kabullenmek yerine
hemen duruma bir agiklama getirmeye galisirlar.
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2. Sirket g¢alisanlarimiz igin zor bir duruma dustigiinde olup biteni agiklayabilmek
onemlidir.

3. Sirket galisanlarimiz basarisiz olduklarinda hemen bahane bulurlar.

4. Sirket galisanlarimiz, bagkalari igin sikinti yasadiklarinda onlarin yaptigi fedakarhig
bilmelerini isterler.

5. Sirket galisanlarimiz, biriyle tanistiklarinda ilk akillarina gelen ona basarilarindan s6z
etmek olur.

6. Sirket calisanlarimiz, bagkalar oviilirken kendileri de o6viilmezse hayal kirikhg
yasarlar.

7. Sirket galisanlarimizin yasadigi sikintilar sik sik onlarin aciz bir varlik oldugunu
distinmelerine neden olur.

8. Sirket calsanlarmiz davranislarinda sadece kendi isteklerini degil baskalarinin
isteklerini de dikkate alirlar.

9. Sirket ¢alisanlarimiz son zamanlarda kibrinden dolayi utandigini ifade etmistir.

10. Sirket ¢alisanlarimiz, akranlari kadar zeki olmayi istemislerdir.

11. Bagkalari yardim istediginde sirket galisanlarimiz kendilerini
onurlandiriimig hissederler.

12. Birileri kendileri i¢in fedakarlik yaptiginda sirket calisanlarimiz duygusal agidan
¢ok etkilenirler.

13. Sirket galisanlarimiz, bagkalari igin algakgonulliliikle bir seyler yaptiklarinda
kendilerini degerli hissederler.

B. DEMOGRAFiK OZELLIKLERE iLiSKiN SORULAR

1. Cinsiyetiniz : (...) Kadin (...) Erkek
2. Medeni Durumunuz : (...) Evli (...) Bekar
3. Egitim Durumunuz : (...)ilkdgretim (...)Lise (...)Meslek Yuiksekokulu (...)Fakulte

(...)Yuksek Lisans/Doktora
4. Yasiniz G

5. Mevcut isyerindeki is Deneyiminiz (Yil Olarak) 5 ——
6. Toplam is Deneyiminiz (Y1l Olarak) e

7. isletmedeki pozisyonunuz : (...) idari Personel (...) Teknik Personel

VAZINZ)ssoimsnmsvasvanimsmsivsisiswiawsssves

(...) Yonetici (...) Diger (Lutfen

8. isletmedeki ¢alisan kisi sayisi : (...) 10 kisi ve daha az (...) 11-50 arasi (...) 51-250 arasi (...) 251-500 arasi

(...) 501 kisi ve daha fazla

Katkilarimizdan Dolay: Tesekkiir Ederiz.
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EK 2. Basiklik ve Carpikhik Degerleri

ifadeler n | Carpikhk | Basikhk
Sirketimizin i yapma sekli orgiitsel degerlerimizi yansitir. 416 -.707 -.214
Orgiitsel degerlerimizi bilingli bir sekilde stratejik iletisim araci olarak 416 -.462 -.581
kullaniriz.
Sirketimizin degerleri, ¢alisanlarimiz i¢in ilham kaynag: gérevi goriir. 416 -.677 -.351
Sirketimizin degerleri, personel aliminda bilingli olarak kullanilir. 416 -.659 -.356
Sirketimizin degerleri, bolgemizdeki ve ilimizdeki ilgili kuruluslarin degerlerini | 416 -.446 -.358
yansitir.
Kurumsal hedefler belirlenirken sirketimiz degerlerden bilingli olarak yararlanir. | 416 -.583 -.294
Orgiitsel degerlerimize web sitemizde Gzellikle yer verilir. 416 -.466 -.449
Calisanlarimizin ¢ogu, orgiitsel degerlerimizi bilir. 416 -.489 -.308
Calisanlarimiz, sirketimizin degerlerini birbirlerine iletir. 416 -.608 -.168
Calisanlarimiz, birbiriyle iletisim kurarken sirket degerlerini kullanir. 416 -.465 -.494
Orgiitsel degerlerimiz, ¢alisanlarimiz arasinda tartisilir. 416 -.284 -.565
Calisanlar, sirketimizin degerlerine gore hareket eder. 416 -.666 -.084
Sadece yoneticilerimiz, rgiitsel degerleri calisanlara iletir. 416 -.404 -.315
Sirketimizin degerlerinin kabul gérmesi, yoneticilerimiz tarafindan ne kadar iyi | 416 -.735 .265
iletildigine baglidir.
Sirket degerlerimizin ¢alisanlara iletilmesinden sadece yoneticiler sorumludur. | 416 -.469 -.575
Sirketimizde orgiitsel degerler belirlenmemistir. 416 .657 =291
Sirketimiz, gilinliik operasyonlar1 yonlendirmek i¢in orgiitsel degerleri 416 .366 -.646
kullanmaz.
Sirketimiz, kurumsal deger beyanlar gelistirmemistir. 416 .606 -.015
Sirketimiz i¢inde 6rgiitsel degerlere bilingli olarak yer verilmez. 416 .624 .057
Islerimize rehber olmasi icin sirket degerlerimizi kullanmayiz. 416 425 -.534
Calisanlarimiz sirket degerlerinden genellikle habersizdir. 416 722 -.129
Kurumsal politikalarimiz sirketimizin degerlerini yansitir. 416 -.542 -.337
Orgiit prosediirlerimiz sirketimizin degerlerini yansitir. 416 -.590 -.276
Sirketimizde orgiitsel degerler net bir bigimde belirlenmistir. 416 -.523 -.346
Onemli i¢ paydaslarimiz (¢alisanlar, yoneticiler, hissedarlar vb.) sirketimizin 416 -444 -.594
degerlerinden haberdardir.
Onemli dis paydaslarimiz (tedarikgiler, miisteriler, is ortaklar1 vb.) sirketimizin | 416 -.444 -.313
degerlerinden haberdardir.
Sirketimizde insan kaynaklar1 planlamasi, dis ¢evredeki degisikliklere uyum 416 -.587 -.079
saglamayi amaglar.
Sirketimizde insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklari planlamasina baghdir. | 416 -.454 -.037
Sirketimiz, insan kaynaklarinin vizyon ve stratejik hedeflerinin gelistirilmesini | 416 -.579 118
planlar.
Sirketimizde insan kaynaklarinin amag ve planlar1 agik ve nettir., 416 -.578 .076
Sirketimizde insan kaynaklar1 planlarinin nasil gelistirildigi konusunda tam 416 -.143 -.679
olarak fikir sahibiyim.
Sirketimiz, ¢alisanlarinin insan kaynaklari planlamasi siirecine katilimlarini 416 -411 -.364
saglar.
Calistigim sirkette is analizi yapilmaktadir. 416 -713 .098
Bulundugum pozisyona ait is tanimim agik ve anlagilirdir. 416 -.892 .540
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Is tanimu periyodik olarak giincellenmektedir. 416 -.529 -.450
Calistigim sirket, bir kadroya gerek isletme i¢inden gerekse igletme disindan bir | 416 -421 -577
alim yapacagi zaman genis bir kitleye bilgi yayar.

Calistigim sirket, basvuru sahiplerine se¢im siirecinin asamalar1 ve kriterleri 416 -.413 -.561
hakkinda bilgi verir.

Calistigim sirket, personel se¢im siirecinin sonunda degerlendirme sonuglarini 416 -.365 -.462
adaylara iletir.

Calistigim sirkette ise alinacak personelin secimi egitimli ve adil kisiler 416 -.446 -.584
tarafindan yapilir.

Calistigim sirket, isin ehli insanlar1 cezbeden rekabetgi segim siireclerine 416 -.367 -.530
sahiptir.

Calistigim sirket, personeli ise alirken miilakat ve test gibi gesitli segim 416 -.427 -.568
araglarini kullanir.

Calisirken egitimde 6grendigim bilgi ve davranislar kullanabilirim. 416 -.865 .538
Calistigim sirket, gorevlerimi basarili bir sekilde yerine getirmek igin ihtiyag 416 -.831 514
duydugum becerileri gelistirmeme yardimct olur (6rnegin egitim, konferanslar,

vh.).

Calistigim sirket, kisisel ve mesleki ilerlememi kapsamli bir sekilde 416 -.327 -.591
destekleyerek gelisimime ve 6gretimime yatirim yapar (6rnegin, lisans,

lisansiistii programlarin, dil kurslart vb.).

Calistigim sirkette verilen egitimler katilimeilar tarafindan degerlendirilir. 416 -.534 =271
Calistigim sirket, 6grenmeyi ve bilginin uygulanmasini tesvik eder. 416 - 724 .136
Calistigim sirkette egitim ihtiyaglar1 diizenli araliklarla belirlenir. 416 -.618 -.180
Firmamuz siklikla formel (bigimsel) performans degerlendirmeleri yapar. 416 -.564 -.442
Firmamuz siklikla informel (bigimsel olmayan) performans degerlendirmeleri 416 -.450 -.614
yapar.

Firmamiz, performans degerlendirmelerinde objektif (nesnel) veriler kullanr. 416 -.398 -.461
Firmamiz, performans degerlendirmelerinde siibjektif (6znel) veriler kullanir. 416 -.329 -.801
Firmamiz, performans degerlendirme sonuglarindan faydalanir. 416 -.505 -.333
Isletmemizde is degerlememelerinde is yiikiinii etkileyebilecek (yetenek, 416 -.395 -.603
¢aligsma kosullar1 vb.) faktorlere bakilir.

Isletmemizde, is degerleme sistemindeki 6nemli faktérlere givenilir ve bu 416 -.237 -.718
faktorler isletmemiz tarafindan kullanilir.

Isletmemizde is degerleme ydntemi belirlenirken ‘ise gore cahsan’ ilkesinden 416 -.485 -.407
yararlanilir.

Isletmemizde ise iliskin yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde is degerleme | 416 -.436 =272
sisteminden yararlanilir.

Isletmemizde is degerleme sistemi sayesinde ‘esit ise esit licret’ ddemesi yapilir. | 416 -.147 -.811
Isletmemizde cahsanlar, islerinin ¢ok basit oldugunu soylerler. 416 .180 -.901
Aldigim iicret ailem ve benim ihtiyaglarim karsilamasi bakimindan yeterlidir. 416 -.176 -.802
Gelecekte alacagim ficretin yeterli olacagini diisiiniiyorum. 416 -.080 -.608
Harcadigim ¢abanin tam karsiligt olan bir iicret aliyorum. 416 -.058 -.980
Sirketimizde adil bir ticret sistemi vardir. 416 -.151 -.929
Bu sirketteki ¢alisanlarin mesleki kariyer yolu agiktir. 416 -.505 -.416
Bu sirketteki herhangi bir ¢alisanin kariyer beklentisi, {ist yoneticisi tarafindan | 416 -.576 -.257
bilinir.

Sirketimizde c¢alisanlarin terfi edebilecegi birden fazla potansiyel pozisyon 416 -.497 -.413
vardir.

Sirketimizde kariyer planlama ile bireysel ve orgiitsel biiylime ihtiyaglart 416 -.409 -.203

Ortiismektedir.
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Sirketimiz, ¢alisanlarin kariyerlerini ve gelisimlerini planlar. 416 -.531 -.335
Bir pozisyon oldugunda sirketimiz kendi biinyesinden bir ¢alisani terfi ettirmeyi | 416 =775 190
tercih eder.

Her calisan sirketteki kariyer yolunun farkindadir. 416 - 719 135
Isletmemizde calisanlarina saglik ve giivenlik ile ilgili gerekli koruyucu 416 -1.276 2.601
ekipmanlar saglanir.

Isletmemizde saglik ve giivenlik ile ilgili tedbirlere uyulup uyulmadig 416 -.800 .539
denetlenir.

Isletmemizde saglik ve giivenlik ile ilgili gerekli tedbirler alinir. 416 -1.320 3.040
Isletmemizde saglik ve giivenlik igin gerekli olan teknik ekipmanlar bulunur. 416 -.976 1.689
Isletmemizde ¢alisanlara herhangi bir is verilirken, saglik ve giivenlik yoniinden | 416 -.804 741
ise uygun olup olmadiklar dikkate alinir.

Isletmemizde diizenli araliklarla risk degerlendirmeleri yapilir. 416 -.456 .027
Isletmemizde saghk ve giivenligi tehdit edebilecek faktorlere yonelik (kaygan 416 -.929 1.099
zemin vb.) uyari levhalar bulunur.

Isletmemizde olas1 bir acil duruma kars1 (yangin gibi), tiim ¢alisanlarin bildigi 416 -.858 .667
bir eylem plani vardur.

Sirket calisanlarimiz, diger ¢alisanlari degersiz hissettiren davraniglar 416 .680 -.449
sergilerler.

Sirket ¢aliganlarimiz diger calisanlarin duygu, diisiince ve tepkilerini dikkate 416 516 -.670
almaz.

Sirket ¢aliganlarimizin is arkadaslarina kars1 tavirlari, onlarin yetenek ve 416 294 - 787
kapasitelerini kullanmalarini engeller.

Sirket calisanlarimiz diger calisanlar kiiciik distirir. 416 .536 -AT7
Sirket ¢alisanlarimiz diger calisanlarin tavsiyelerini (goriislerini) gérmezden 416 .285 -.695
gelme egilimindedir.

Sirket ¢aliganlarimiz hata yaptiklarim anladiklarinda hatalarini kabullenmek 416 -.438 -.663
yerine hemen duruma bir agiklama getirmeye calisirlar.

Sirket ¢aliganlarimiz igin zor bir duruma diistiigiinde olup biteni agiklayabilmek | 416 .058 -.926
onemlidir.

Sirket ¢alisanlarimiz basarisiz olduklarinda hemen bahane bulurlar. 416 -.435 -.666
Sirket ¢aliganlarimiz, baskalar1 igin sikint1 yagadiklarinda onlarin yaptigi 416 -.220 -.811
fedakarligi bilmelerini isterler.

Sirket ¢alisanlarimiz, biriyle tamstiklarinda ilk akillarina gelen ona 416 -.407 -.363
basarilarindan s6z etmek olur.

Sirket ¢aliganlarimiz, bagkalar1 6viiliirken kendileri de viilmezse hayal kirikligi | 416 -.375 -.506
yasarlar.

Sirket ¢aliganlarimizin yasadig sikintilar sik sik onlarin aciz bir varlik oldugunu | 416 -.346 -.393
diisiinmelerine neden olur.

Sirket ¢aliganlarimiz davranislarinda sadece kendi isteklerini degil bagkalarinin | 416 -.339 -.588
isteklerini de dikkate alirlar.

Sirket ¢aliganlarimiz son zamanlarda kibrinden dolayr utandigini ifade etmistir. | 416 -.182 - 778
Sirket ¢alisanlarimiz, akranlar kadar zeki olmayi istemislerdir. 416 -.321 =374
Bagkalar1 yardim istediginde sirket calisanlarimiz kendilerini onurlandiriimig 416 -.287 -.505
hissederler.

Birileri kendileri i¢in fedakarlik yaptiginda sirket ¢aliganlarimiz duygusal agidan | 416 -.450 -.186
cok etkilenirler.

Sirket ¢aliganlarimiz, bagkalart i¢in algakgoniilliiliikle bir seyler yaptiklarinda 416 -447 -.218

kendilerini degerli hissederler.

257



EK 3. Olgciim Modeline iliskin Tamimlayici istatistikler

ifadeler Ortalama Standart
Sapma
Itham 3.60 .85
Orgiitsel degerlerimizi bilingli bir sekilde stratejik iletisim araci olarak 3.59 1.05
kullanirz.
Sirketimizin degerleri, ¢alisanlarimiz i¢in ilham kaynag: gorevi goriir. 3.63 1.14
Sirketimizin degerleri, personel aliminda bilingli olarak kullanilir. 3.58 1.12
Sirketimizin degerleri, bolgemizdeki ve ilimizdeki ilgili kuruluslarin 3.59 1.00
degerlerini yansitir.
Kurumsal hedefler belirlenirken sirketimiz degerlerden bilingli olarak 3.67 1.01
yararlanir.
Orgiitsel degerlerimize web sitemizde 6zellikle yer verilir. 3.53 1.04
Sezgisel 3.73 .82
Calisanlarimiz, birbiriyle iletisim kurarken sirket degerlerini kullanir. 3.62 1.05
Calisanlar, sirketimizin degerlerine gore hareket eder. 3.70 1.01
Sirketimizin degerlerinin kabul gérmesi, yoneticilerimiz tarafindan ne kadar 3.87 .94
iyi iletildigine baglhdir.
Pasif 2.34 73
Sirketimizde orgiitsel degerler belirlenmemistir. 2.28 1.05
Sirketimiz, gilinliik operasyonlar1 yonlendirmek igin orgiitsel degerleri 2.46 1.06
kullanmaz.
Sirketimiz, kurumsal deger beyanlar gelistirmemistir. 2.24 .95
Sirketimiz icinde orgiitsel degerlere bilingli olarak yer verilmez. 2.22 .93
Islerimize rehber olmasi icin sirket degerlerimizi kullanmayiz. 2.59 1.09
Calisanlarimiz sirket degerlerinden genellikle habersizdir. 2.25 1.06
Yapisal 3.66 .81
Kurumsal politikalarimiz sirketimizin degerlerini yansitir. 3.66 1.02
Orgiit prosediirlerimiz sirketimizin degerlerini yansitir. 3.67 1.04
Sirketimizde orgiitsel degerler net bir bigimde belirlenmistir. 3.66 1.02
Onemli i¢ paydaslarimiz (¢alisanlar, yoneticiler, hissedarlar vb.) sirketimizin 3.67 1.03
degerlerinden haberdardir.
Onemli dis paydaslarimz (tedarikgiler, miisteriler, is ortaklar vb.) 3.65 .98
sirketimizin degerlerinden haberdardir.
Insan Kaynaklar: Planlamast 3.70 .69
Sirketimizde insan kaynaklar1 planlamasi, dis ¢evredeki degisikliklere uyum 3.87 .89

saglamayi amaglar.
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Sirketimizde insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar: planlamasina 3.79 .84
baglhdur.
Sirketimiz, insan kaynaklarinin vizyon ve stratejik hedeflerinin gelistirilmesini 3.80 .89
planlar.
Sirketimizde insan kaynaklarinin amag ve planlari agik ve nettir. 3.78 .92
Sirketimizde insan kaynaklar1 planlarinin nasil gelistirildigi konusunda tam 3.33 1.01
olarak fikir sahibiyim.
Sirketimiz, ¢alisanlarimin insan kaynaklari planlamas: siirecine katilimlarini 3.61 .98
saglar.
Is Analizi 3.81 81
Calistigim sirkette is analizi yapilmaktadir. 3.78 .98
Bulundugum pozisyona ait is tanimim agik ve anlagilirdir. 3.92 94
Is tanimu periyodik olarak giincellenmektedir. 3.72 1.02
Ise Alum ve Personel Secimi 3.51 .82
Calistigim sirket, bir kadroya gerek isletme icinden gerekse isletme disindan 3.46 1.09
bir alim yapacag1 zaman genis bir kitleye bilgi yayar.
Calistigim sirket, basvuru sahiplerine segim siirecinin asamalar1 ve kriterleri 3.49 1.02
hakkinda bilgi verir.
Calistigim sirket, personel se¢im siirecinin sonunda degerlendirme sonuglarini 3.50 1.01
adaylara iletir.
Calistigim sirkette ise alinacak personelin secimi egitimli ve adil kisiler 3.57 1.05
tarafindan yapilir.
Calistigim girket, isin ehli insanlar1 cezbeden rekabetci segim siireglerine 3.49 1.03
sahiptir.
Calistigim sirket, personeli ise alirken miilakat ve test gibi gesitli segim 3.56 1.06
araglarii kullanir.
Egitim ve Gelistirme 3.77 74
Calisirken egitimde 6grendigim bilgi ve davraniglari kullanabilirim. 3.93 .94
Calistigim sirket, gorevlerimi basarili bir sekilde yerine getirmek igin ihtiyag 3.86 .95
duydugum becerileri gelistirmeme yardimci olur (6rnegin egitim,
konferanslar, vb.).
Calistigim sirket, kisisel ve mesleki ilerlememi kapsamli bir sekilde 3.54 1.03
destekleyerek gelisimime ve 6gretimime yatirim yapar (6rnegin, lisans
derecelerinin, lisansiistii programlarin, dil kurslarinin tam veya kismen maddi
olarak desteklenmesi vb.).
Calistigim sirkette verilen egitimler katilimeilar tarafindan degerlendirilir. 3.67 1.00
Calistigim sirket, 6grenmeyi ve bilginin uygulanmasini tegvik eder. 3.84 .96
Calistigim sirkette egitim ihtiyaglar1 diizenli araliklarla belirlenir. 3.76 1.00
Performans Degerlendirme 3.45 .92
Firmamiz siklikla formel (bigimsel) performans degerlendirmeleri yapar. 3.46 1.09
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Firmamiz siklikla informel (bigimsel olmayan) performans degerlendirmeleri 3.49 111
yapar.
Firmamiz, performans degerlendirmelerinde objektif (nesnel) veriler kullanir. 3.36 1.03
Firmamiz, performans degerlendirmelerinde siibjektif (6znel) veriler kullanir. 3.48 1.08
Is Degerleme 3.42 .80
Isletmemizde is degerlememelerinde is yiikiinii etkileyebilecek (yetenek, 341 1.06
caligma kosullari vb.) faktorlere bakilir.
Isletmemizde, is degerleme sistemindeki 6nemli faktorlere giivenilir ve bu 3.52 .99
faktorler igletmemiz tarafindan kullanilir.
Isletmemizde is degerleme ydntemi belirlenirken ‘ise gore cahsan’ ilkesinden 3.60 1.04
yararlanilir.
Isletmemizde ise iliskin yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde is 3.46 .95
degerleme sisteminden yararlanilir.
Isletmemizde is degerleme sistemi sayesinde ‘esit ise esit licret’ ddemesi 3.12 1.10
yapilir.
Ucretlendirme 3.02 .90
Aldigim iicret ailem ve benim ihtiyaglarim karsilamasi bakimindan yeterlidir. 3.05 1.06
Gelecekte alacagim ticretin yeterli olacagini diisiiniiyorum. 2.99 1.02
Harcadigim ¢abanin tam karsiligt olan bir iicret aliyorum. 2.98 1.17
3Sirketimizde adil bir licret sistemi vardir. 3.08 1.13
Kariyer Yonetimi 3.60 .78
Bu sirketteki ¢alisanlarin mesleki kariyer yolu agiktir. 3.60 1.05
Bu sirketteki herhangi bir calisanin kariyer beklentisi, {ist yoneticisi tarafindan 3.63 1.05
bilinir.
Sirketimizde calisanlarin terfi edebilecegi birden fazla potansiyel pozisyon 3.50 1.07
vardir.
Sirketimizde kariyer planlama ile bireysel ve orgiitsel biiylime ihtiyaglart 3.56 .94
ortiismektedir.
Sirketimiz, ¢alisanlarin kariyerlerini ve gelisimlerini planlar. 3.46 1.07
Bir pozisyon oldugunda sirketimiz kendi biinyesinden bir ¢alisani terfi 3.77 1.02
ettirmeyi tercih eder.
Her calisan sirketteki kariyer yolunun farkindadir. 3.71 1.01
Is Saglig ve Giivenligi 4.09 .60
Isletmemizde cahisanlarina saglik ve giivenlik ile ilgili gerekli koruyucu 4.29 a7
ekipmanlar saglanir.
Isletmemizde saghk ve giivenlik ile ilgili tedbirlere uyulup uyulmacig 3.96 .89
denetlenir.
Isletmemizde saghk ve giivenlik ile ilgili gerekli tedbirler alinr. 4.22 a7
Isletmemizde saglik ve giivenlik icin gerekli olan teknik ekipmanlar bulunur. 4.25 73
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Isletmemizde calisanlara herhangi bir is verilirken, saghk ve giivenlik 4.08 .85
yoniinden ige uygun olup olmadiklar dikkate alinir.
Isletmemizde diizenli araliklarla risk degerlendirmeleri yapilir. 3.79 .89
Isletmemizde saglhk ve giivenligi tehdit edebilecek faktdrlere yonelik (kaygan 4.17 .79
zemin vb.) uyar1 levhalari bulunur.
Isletmemizde olas1 bir acil duruma kars1 (yangin gibi), tiim galisanlarim bildigi 3.96 91
bir eylem plam vardir.
Orgiitsel Kibir 2.39 .89

Sirket ¢alisanlarimiz, diger ¢alisanlari degersiz hissettiren davraniglar 2.25 1.11
sergilerler.
Sirket ¢alisanlarimiz diger calisanlarin duygu, diisiince ve tepkilerini dikkate 2.40 1.13
almaz.
Sirket ¢aliganlarimizin is arkadaslarina karsi tavirlari, onlarin yetenek ve 244 1.07
kapasitelerini kullanmalarini engeller
Sirket calisanlarimiz diger calisanlar kiiciik dastirtir. 2.35 1.05
Sirket ¢aliganlarimiz diger calisanlarin tavsiyelerini (goriislerini) gormezden 2.52 1.05
gelme egilimindedir.

Orguitsel Tevazu 3.39 .79
Sirket ¢alisanlarimiz hata yaptiklarim anladiklarinda hatalarini kabullenmek 3.49 1.12
yerine hemen duruma bir agiklama getirmeye calisirlar.
Sirket ¢aliganlarimiz igin zor bir duruma distigiinde olup biteni 3.09 1.11
aciklayabilmek onemlidir.
Sirket ¢alisanlarimiz basarisiz olduklarinda hemen bahane bulurlar. 3.47 1.13
Sirket ¢aliganlarimiz, bagkalar1 igin sikint1 yagadiklarinda onlarin yaptigi 3.30 1.14
fedakarlig1 bilmelerini isterler.
Sirket calisanlarimiz, bagkalar1 dviiliirken kendileri de viilmezse hayal 3.42 1.09
kirikligr yasarlar.
Sirket ¢aliganlarimiz davranislarinda sadece kendi isteklerini degil 3.56 .99

baskalarinin isteklerini de dikkate alirlar.
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