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OZET

Bu calismanin temel amaci IKY uygulamalarmin norm disi davramis iizerindeki
etkilerinin yan1 sira, orgiite ve bireye yonelik olan kiiltiirel egilimlerin bu iliskide
bicimlendirici etkileri olusturulan bir model cercevesinde arastirilmasidir. Ankara’da
faaliyet gosteren cesitli sektorlere ait 230 calisandan elde edilen veriler ile olusturulan
orneklem iizerinden bir aragtirma yapilmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS (20.0)
ve AMOS programlart kullanilarak degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular
incelendiginde, IKY uygulamalarmm norm dis1 davranislar iizerinde etkisi oldugu
gozlemlenmistir. Olusturulan model iizerinde kiiltiirel egilimlerinde orgiitsel ve bireysel
olarak aracihk rolii de incelenmistir. Kiiltiirel egilimlerin 6rgiitsel olarak IKY
uygulamalarinin ¢aligan norm dis1 davraniglart iizerindeki etkisi, bireysel olarak ise
kiltiirel egilim boyutu olan bireyselcilik- topluluk¢uluk ve glic mesafesinin norm dis1

davranis lizerinde ki etkilerinin oldugu gézlemlenmistir.

Anahtar kelimeler: insan kaynaklar1 yonetimi, norm dis1 davranis, bireysel kiiltiirel egilim



ABSTRACT

The purpose of this study is to create an extensive module and to investigate both the effect
of specific type of deviant behaviour on HRM implementations and to determine the
forming role of cultural tendencies towards individuals and organizations in that
correlation. The data, gathered from 230 employees residing in Ankara and working for
different sectors, is analysed with SPSS (20.0) and AMOS programs. Findings revealed
that there is a significant correlation between HRM implications and deviant behaviour.
Through the model created, under the title of cultural tendencies, role of mediation in both
organizational and individual level is investigated. The results showed that; in the
organizational level there is a relationship between HRM implications and deviant
behaviours of the employees. In the individual level there is a relationship between deviant
behaviour and three further branches of cultural tendencies; individualism- collectivism

and power distance.

Key Words: human resources management, deviant behaviour, individual cultural

tendency
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GIRIS

Insan kaynaklari uygulamalarimi etkili y®netmenin bireysel olarak caligan
davranislari, biitiin olarak ise orgiit iizerinde olan etkileri son zamanlarda IKY yazininda
tartisilan ve arastirilan bir konu olmustur. Orgiitlerde, ¢alisanlar zaman zaman ¢alisma
yasami kosullar1 karsisinda norm dis1 olarak nitelendirilen davranislara yonelmektedirler.
Norm dis1 davranis olarak kabul edilen bu davranislar hem orgiitsel amag¢ ve hedeflere,
performansa zarar vermekte hem de calisanlarin giinliik ve is yasantilarinda olumsuz
etkiler birakmaktadir. IKY islevlerinin ¢alisan norm dis1 davramislarim sekillendirmede
etkisi biiyliktiir. Ayn1 zamanda kiiltiirel egilimlerin norm dis1 davranislar tizerindeki etkisi
ise dnemli bir arastirma konusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin orglitlerdeki
insan yonetimi uygulamalar1 karsisindaki tutum ve davramiglarinda bireysel kiiltiirel
egilimlerinin de rolii oldugu diisiiniilmektedir. Bu kapsamda norm dis1 davranisin dnciiliini
anlamada hem bireysel hem de baglamsal unsurlarin bir arada tartisilmasi Gnem

tasimaktadir.

Bu ¢alismanin birinci béliimiinde IKY’ kavrami, gelisimi ve bu kavramin stratejik
niteligini kazanma siirecinde kuramsal zemin ele alinmistir. Ote yandan, IKY islevleri ve
orgiitsel performans iliskisi tartistlmustir. IKY islevlerinin (is giicii se¢me-yerlestirme,
hizmet i¢i egitim, performans degerleme, iicretlendirme ve odiillendirme) birey tutum ve

davranislarina olan etkileri de arastiriimistir.

Ikinci boliimde ise arastirmanin bagimsiz degiskeni olan norm dist davranis
kavramimin tanimi, 6nemi ve boyutlar1 ele alinmig, kavramin kuramsal temelleri
incelenmistir. Ilgili yazinda kullanilan norm dis1 davranislar bu boliimde incelenerek insan
kaynaklar1 islevleri ile olan iliskisi ortaya konmustur. ikinci boliimiin sonunda, kiiltiirel
egilimlerin etkisi arastirilarak, orgiit ve birey lizerindeki etkileri incelenmek amaciyla,
tanim, 6dnem ve Onciilleri ortaya konmustur. Orgiitsel onciil olarak, IKY islevlerinin norm
dis1 davranis tizerindeki etkileri, bireysel onciil olarak ise bireycilik-toplulukculuk ve giic

mesafesi boyutunun norm dis1 davranis lizerindeki etkileri ele alinmistir.

Calismanin {igiincii béliimiinde, IKY islevleri ve kiiltiirel egilimlerin, calisan norm
dis1 davranislar1 lizerindeki etkileri ¢alismanin 6rneklemini olusturan farkli sektorlere ait

230 c¢alisan iizerinden gorgiil olarak arastirilmis ve model Ornegi sunulmustur.



BOLUM 1

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ile CALISAN TUTUM VE DAVRANISLARI
ILiSKiSi

1.1. IKY’nin Stratejik Nitelik Kazanma Siireci: Kavramsal Cerceve

IKY’> (IKY) kavrami, 1960-70’li yillarda ABD’de yasanan insan yonetimi ve
akademik c¢aligmalarinin ilerlemesiyle birlikte gelismis ve diinya geneline yayilmistir
(Brewster, 1994). IKY, orgiitlerin insan kaynaklari alaninda, orgiitsel ve cevresel boyutta
uygulanan, Orgiit amaglarina etkin bir sekilde ulagsmak icin gergeklestirilen gorev ve
faaliyetler biitiiniidiir (Schuler ve Jackson, 1987). Yiiksel’e (2004) gore; 1KY, isletmelerde
rekabetci iistiinliik yaratmak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve
gelistirilmesi ile ilgili politikalar olusturma, planlama, Orgiitleme, yoOnlendirme ve
denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir. IKY ye iliskin uygulamalar; kiiresellesme,
artan rekabet, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler ile birlikte siirekli gelisim ve
degisim gostermektedir. IKY’nin bu derece onem kazanmasinin nedenleri arasinda;
kiiresellesme, rekabet, bilgi teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler, yeni olusan pazarlara
girebilme, mevcut pazarlarda tutunup, biiyliyebilme, sirket evlilikleri ve toplam kalite
kavramimin gelisip calisanlarin yonetime katilmasi gibi faktorleri sayabiliriz (Eroglu,
2001). Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ile baslayan
“Personel Yonetimi” anlayisindan “IKY” asamasina gecildigi goriilmektedir (Keser, 2002).
Giiniimiizde ise IKY nde yetenegin yonetilmesi giderek 6nem kazanan bir anlayis haline
gelmistir. IKY kavrammin gelisim siirecinde, dncelikle endiistriyel iliskiler veya personel
yonetimi ile arasindaki farkliliklarm ve benzerliklerin vurgulanip, sonrasinda IKY nin
kapsadigi temel faaliyetleri belirlemeye, Ol¢iimlemeye yardimci olacak modellerin
gelistirildigi gdzlemlenmektedir (Guest, 1987: 1991). IKY’nin “stratejik” nitelik
kazanmasi ile beraber bir biitiin olarak IKY’nin orgiitsel strateji ve orgiitsel performans
iliskileri agiklanmaya calisilmistir. IKY alaninda tekil uygulamalara dayanan arastirmalar
ozellikle 1980’ler boyunca genis yer tutmustur. Personel bulma ve se¢me siireclerinin,
egitim ve performans degerleme sistemlerinin, iicretlendirmeni nasil etkinlestirilecegi,
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Orgiitsel strateji ile nasil iliski kurulacagi arastirilmistir (Wright ve McMahan,1992).
1990’11 yillarin basindan itibaren arastirmalarin dnemli bir kismi, IKY *nin orgiitsel strateji
ile iligkisini tartismaktadir. (Miles ve digerleri, 1978; Miles ve Snow, 1985;Schuler ve
Jackson, 1987, 1989; Sparrow ve Pettigrew, 1988; Lengnick-Hall, 1988;Schuler, 1992;
Arthur, 1992; Ferris ve digerleri, 1999). Diger yandan, IKY’nin orgiitsel performans
(verimlilik, finansal gostergeler vb.) lizerinde hangi diizeyde ve ne sekilde etki yarattig1
konusu, ilgili yazinin en tartisilan konularindan birini olusturmaktadir (Arthur, 1994;
Huselid, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Woo0d,1999; Pauweeand Richardson, 2001;
Guest, 2001; Youndt ve Snell, 2004).

Truss ve Gratton’a (1994) gore stratejik IKY; “isletme performansini iyilestirmek,
yenilik¢iligi ve esnekligi artiran Orgiitsel  kiiltiirii  gelistirmek amaciyla 1KY
uygulamalarinin stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu hale getirilmesidir”. En sik
karsilagilan bir bagka tanim da Wright ve McMahan (1992)’a aittir. Yazarlara gore;
stratejik IKY “isletmenin amaglarina ulasmasii saglamak icin uygulanan planlanmis IKY
faaliyetleridir” (Wright ve McMahan, 1992). Bu tanimlamada, stratejik IKY nin dort 6ge
icerdigi gozlemlenmistir. Bunlardan ilki, rekabet avantaji kaynagi olarak stratejik anlayisla
yonetilmesi gereken oOrgiitin “insan kaynaklari”dir. Ikinci 68e; “faaliyetler”, rekabet
avantaji elde etmek i¢in Orgiit calisanlar1 tarafindan ara¢ olarak kullanilacak insan
kaynaklar1 (IK) programlarini ve uygulamalarmi temsil etmektedir. Ugiincii olarak ise;
“planlanmis” kelimesi; IKY uygulamalarinin strateji ile dikey ve yatay olarak uyumlu
olmasini simgelemektedir. Son 6ge olarak “amagclara ulasma” ise, orgiitsel performansin
iyilestirmenin stratejik IKY’nin nihai hedefi oldugunu vurgulamaktadir (Wright, 1998).
IKY stratejik kazanma siirecinde ilgili yazindaki kuramsal degerlendirmeler olduk¢a nem
tasimaktadir. Orgiitlerde IKY uygulamalarinin érgiitsel performansi nasil bigimlendirdigini
aciklayan caligmalar, “en iyi uygulamalar (best practices)”, (Pfeffer, 1994; Huselid, 1995;
Delaney ve Huselid, 1996; Guest, 1999) ve “durumsallik yaklasim1”, (Delery ve Doty,
1996; Delery,1998; Wright ve Snell, 1998) perspektifiyle acgiklanmaktadir. En iyi
uygulamalar olarak adlandirilan ve evrenselci yaklasim olarak da adlandirilan bakis
acisina gore; etkili IKY uygulamalar, orgiitsel stratejiden bagimsiz olarak orgiitsel
performans1 etkileyecek gecerli formiiller bi¢iminde ortaya konmaktadirlar. Yani
evrenselci bir yaklagimla ve ekonomik rasyonalite dzelligine dayali olarak, bazi IKY

uygulamalarinin  her kosulda basarili sonuglara ulasilmasini saglayacagi, her
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organizasyonun bu uygulamalara sahip olmasi gerektigi diislincesi one siiriilmektedir.
Evrensel IKY uygulamalarinin rekabet iistiinliigiinii saglamak ve siirdiirmek icin
kullanilabilecegini (Pfeffer, 1995; Pfeffer&Veiga, 1999) ve bu uygulamalar sayesinde
orgilitsel performans arasindaki iligkiyi belirtmektedir (Youndt ve digerleri, 1996; Deleryve
Doty, 1996). Baz1 IKY uygulamalarmin digerlerinden her zaman daha iyi oldugunu ve her
Orgiitiin bu en iyi uygulamalar1 benimsemesi gerektigini one siirmektedir (Chenevert ve
Tremblay, 2009). En iyi uygulamalarin biitlin 6rgiite genellenebilir durumu olmasi ve bunu
uygulayan oOrgiitlerin performanslarinin, uygulamayanlara gore daha yiiksek yiiksek
olacag1 varsayillmaktadir (Giirbiiz, 2011). “En iyi uygulamalarin” bir siire sonra, diger
orgiitler tarafindan taklit edilebilmesi olast oldugundan, uygulamalarin ekonomik bir deger
yaratmast uzun donemde miimkiin degildir. “en iyi uygulamalarin” orgiitler tarafindan
kurumsallasarak orgiitlerin ¢ogu tarafindan kullaniliyor olmasi, bazi aragtirmacilarin “en
1yl uygulamalarin” orgiitlerin rekabet avantajini yakalamada etkili olamayacagi goriislini
dile getirmelerine sebep olmustur. Yaklasimda, temel diisiince olarak, bir orgiitiin baska
orgiit ya da orgiitlerin taklit edilmesi esas alinmaktadir. Bu siire¢ ise oOrgiitlerin
yaraticiligina ve kendi orgiit kiiltiirlerine uygun uygulamalar gelistirmelerine engel teskil
edebilir (Porter, 1996). En iyi uygulamalarin belirlenmesinde yazinda bazi farkl
diisiinceler olsa da hepsinin orak gériisiinde; calisan becerilerinin IKY uygulamalari ile
giiclendirilmesi ve uygulanmasi gerektigi bulunmaktadir (Youndt ve digerleri, 1996). Ek
olarak, evrenselci yaklasim en iyi uygulamalara odaklanmanin ve iKY uygulamalarina
baghiligin orgiit ve birey diizeyinde kesinlikle olumlu sonuglar verecegini ve IKY
uygulamalarinin 6rgiit ve birey performansina etkisinin 6l¢iilebilecegini savunmaktadir.
Bu yaklasimi benimseyen Guest (2001) ve Pfeffer (1994). IKY uygulamalarmin drgiit ve
birey performans1 iizerindeki etkisini olgebilmek icin &ncelikle 6lgiilebilir 1KY
uygulamalarina odaklanilmasi geregine vurgu yapmislardir. Ancak bu yaklasimin kiiltiirel

ve kurumsal farklilik ve etkileri g6z ard1 edildigi belirtilmektedir (Colbert, 2004).

En iyi uygulamalar yaklagiminin biitiin orgiitlerde orgiit performansina katkisi
konusunda beklenen pozitif katkiyr yapmamasi, durumsallik yaklagimini giindeme
getirmistir (Delery ve Doty, 1996). IKY uygulamalarinin etkinligi, bu uygulamalar
arasindaki karsilikli etkilesime de baghdir (Delery ve Doty, 1996; Shih ve digerleri, 2006;
Truss, 2001). Durumsallik yaklagimi temelde, en 6nemli olanin biitiin oldugu, pargalarin da

bu biitiinii etkiledigi oranda 6nemli oldugu goriisiine dayanmaktadir (Tosi, 2009). Stratejik
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IKY hem i¢ (&rgiit kiiltiirii, i¢ faktdrler) hem de dis faktorlerden (teknoloji, rekabet ve
devlet diizenlemeleri) etkilenmektedir. Bu yaklasim, yalnizca orgiitsel ve c¢evresel
kosullarla tutarli olmakla kalmayip ayni zamanda da insan kaynaklar1 faaliyetlerinin de
kendi arasinda igsel olarak ta tutarli, uyum iginde gerektigini savunmaktadir (Martin ve
Alcazar, 2005). I¢ faktorler yatay, dis faktorler ise dikey uyuma isaret eder (Wright ve
McMahan, 1992, Huselid, 1995; Baird ve Meshoulam, 1988). Bu diisiinceye gore bir orgiit,
hem dikey hem de yatay olarak basarili olabilecegi insan kaynaklari sistemini
gelistirmelidir. Yatay uyum, bir 6rgiitiin insan kaynaklari politikalar1 ve uygulamalarinin i¢
tutarliligini agiklamakta, dikey uyum ise Orgiitiin Orgiit stratejileriyle insan kaynaklar
stratejileri arasindaki uyumu ifade etmektedir. Dolayisiyla bu yaklasimda, hangi IKY
uygulamalarinin farkli stratejik pozisyonlara sahip firmalar i¢in daha uygun oldugu ve

bunlarin orgiitsel performansi nasil etkiledigi iizerinde durulmaktadir.

IKY, orgiitsel strateji ve performans arasindaki iliskileri agiklamak icin arastirmalar
tizerinde en agirlikli etkiye sahip olan diger bir kuramsal perspektif ise kaynak
bagimhhigidir. iktisat kuramindan (Penrose,1958) stratejik yOnetim yazinina tasinan
kaynak bagimliligi kurami i¢inde tanimlanan rekabet¢i iistiinliikler, orgiitsel strateji ve
orgiitiin i¢sel kaynaklar ile iliskilendirilmektedir (Wernerfelt, 1984; Schuler ve McMillan,
1984; Grant, 1991; Barney, 1991, 1998, 2001; Mueller, 1996; Wright ve digerleri, 1994;
Barney ve Wright, 1998). Kaynak temelli yaklasim &rgiitlerin yeteneklerine ve IKY ’nin bu
yetenekleri gelistirmesindeki roliine 6nem vermektedir. Yaklagimin temel diislincesi; az
bulunan, degerli, taklit edilemeyen ve ikamesi zor kaynaklar rekabet avantaji yaratabilir
(Barney, 1991). Bununla birlikte, IKY uygulama ve sistemlerinin siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigi saglayabilmesi icin kaynaklarin degerli olmasi, yani oOrgiite deger katacak
kaynak ve yetenekleri desteklemesi ve etkili bir sekilde yapilandirilmasi gerekmektedir
(Wright ve digerleri, 2001; Collins ve Clark 2003). Nadir bulunma, insan kaynaginin sahip
oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerin, rakip olan Orgiitlerin insan kaynaklarinda yaygin
olarak bulunmamasi demektir (Delery, 1998). Bir o6rgiitiin rakiplerine oranla daha yiiksek
yetenekli insan kaynagina sahip olmasi, insan kaynaklarmin rakiplerininkinden daha
degerli oldugu anlamma gelmektedir (Wright ve digerleri, 1994).Orgiitlerin sahip oldugu
beseri kaynaklarin, rekabet avantajini yakalamada diger kaynaklardan (teknik- finansal)
daha etkili olmasi beklenen bir durumdur. Ciinkii beseri kaynaklarin taklit edilmesi zordur.

Taklit edilse bile, bunlarin igletmeye 6zgii ve sosyal olarak karmagsik siire¢ler olmasi
5



nedeniyle, beklenen olumlu sonuclarin alinmasi ve 6nemli Orgiitsel degiskenlere etkisi
uzun bir siire¢ i¢inde gerceklesmektedir (Lado ve Wilson, 1994; Wright ve digerleri,
2001). Temel olarak; insan kaynaklarinin rakip orgiitler tarafindan diger stratejik kaynaklar
ile ikame edilememesi durumunda ise, rakip isletmelerin rekabet iistlinliiglinii yakalamasi

zor bir durum olugturacaktir (Wright ve digerleri, 1994).

En iyi uygulamalar durumsallik yaklasimi ve kaynak bagimlilig: ile ilgili yazinda
IKY uygulamalarinin &rgiitsel performans iizerindeki etkisi makro perspektifle tartisiimis
ve IKY uygulamalarmin &rgiitsel performans ile iliskisi agiklanmugstir. Orgiitsel
performansi olusturan birey performansinin olusumunu degerlendirmede s6z konusu
makro degerlendirmeleri g6z oniinde bulundurarak birey diizeyinde mikro bir perspektifle
IKY uygulamalarinin galisan performans: iizerindeki etkisini tartismak gerekmektedir.
IKY uygulamalarinin etkililiginin ¢alisanlarin tutum ve davramslar iizerindeki etkisi
“sosyal degisim kurami” baglaminda aciklanabilir. Sosyal degisim kuraminin (Blau, 1964)
temel sOylemine gore calisanlarla Orgiit arasinda karsilikliliga dayali bir iligki s6z
konusudur. Calisan orgiitiin kendisine deger verdigini ve yarar sagladigini algiladiginda
orgiite karsi daha fazla sorumluluk hissetmektedir. IKY uygulamalarmin, temelde bireye
deger katmak ve onemli oldugunu hissettirmek amaciyla gerceklestirildigi gbz Oniinde
bulundurulursa, sosyal degisim kuramina es olarak calisaninin IKY uygulamalarina
yonelik olumlu algilamalar1 6rgiite kars1 pozitif tutum ve davranislar sergilemesine neden

olacaktir (Shore ve Wayne, 1993; Hannoh ve Iverson, 2004).
1.2. Stratejik IK'Y’nin Orgiit ve Birey Performansi Uzerindeki Etkileri

Hussey’e (2006) gore strateji; oOrgiitlin uzun vadeli amaglarina ulagmak igin
kullandign en &nemli yoldur. “Stratejik” olarak tamimlanan IKY, o6rgiitiin hedeflerine
ulasilmasina yardimei olan, beseri sermayeyi temin eden, igsel olarak tutarli politika ve
uygulamalarin tasarlanma ve gerceklestirilmesi olarak tanimlamistir. (Huselid ve digerleri,
1997). Stratejik IKY; bazi dnciiller tarafindan sdyle tanimlanmustir; Orgiit performansini
iyilestirmek, orgiit kiiltiiriinii gelistirip amacina uygun olarak uygulamak amaciyla IKY nin
stratejik amac ve hedeflerle uyumlu hale getirilmesi (Truss ve Gratton, 1994), orgiitiin
amaglarma ulasmasi i¢in planlanmis IKY faaliyetleri (Wright ve McMahan 1992) ve
Orgiitlin amaglarin1 gergeklestirmesi i¢in insan kaynaginin planli ve etkili kullanilmasi

(Greer, 2000).



IKY bir orgiitin hedefleri ve misyonu dogrultusunda, ihtiyag duyulan insan
giiciinii bulmak, motive etmek, gelistirmek, ddiillendirmek ve devamliligini saglamak icin
ortaya konulan plan, program ve uygulamalardir (Tanke, 1990). IKY yaklasiminin
stratejik niteligi, IKY uygulamalarinin finansal performans, is giicii devri ve verimlilik
gibi konularda orgiit performansina katkilar1 i¢in olduk¢a 6nemlidir (Richard ve Johnson,
2001). IKY Kkararlarmin, orgiitsel performans iizerindeki etkisi, orgiitsel etkinligi
gelistirmek, Orgiit gelirlerini arttirmak ve isgiicii verimliliginin arttirilmasi yoluyla
saglanmaktadir (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Cho, 2004).Stratejik IKY; isletmelerin
hedeflerine ulasabilmeleri i¢in gerekli olan islevleri gerceklestirecek yeterli sayida vasith
calisanin ise alinmasi, onlarin egitilmesi ve gelistirilmesi, motive edilmesi ve
degerlendirilmesi islemlerinin biitiiniidiir (Boone-Kurtz,1988). Orgiitsel performansi
artirmak i¢in IKY sistemini orgiit stratejisiyle uyumlu hale getirmek gerektigi agiktir.
(Youndt ve digerleri, 1996). IKY nin orgiitsel performans iizerinde nasil bir etki yarattig
sorusu, yazinin en ¢ok tartisilan konularindan birini olusturmaktadir (Arthur, 1994;
Huselid, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Wood, 1999; Pauweeve Richardson, 2001;
Guest, 2001; Youndt ve Snell, 2004). IKY uygulamalar1 ve stratejik planlamanin
birlesmesi ve IKY uygulamalarinin orgiit performansina katkist gergevesinde
sekillenmektedir (Guthrie ve digerleri, 2011). Orgiitsel performans; etkililik, verimlilik,
kalite, devamli iyilestirme yenilik ve karlilik gibi performans unsurlarinin birlesimi
sonucunda etkisini gosterecektir (Bredrup, 1995). Orgiitsel performans, icice ge¢mis
orgiit ve IKY siireclerinin gelistirilmesine 6zen gosterilerek arttirilabilir (Canman, 2000).
Huselid, (1995) tarafindan yapilan ¢alismada prim sistemleri, segici ise alma teknikleri ve
calisanlarin katilimi gibi IKY faaliyetlerinin daha diisiik isgiicii devir hizina, daha yiiksek
verimlilige ve etkilige, calisanlarin beceri gelisimleri ve motivasyonlar1 iizerindeki

etkileri yoluyla orgiitsel performansini da arttirdig1 ortaya ¢ikmistir.

Bireysel acidan performans, bireyin gelecekteki kariyer gelisimi ve emek
pazarindaki basarisi icin ana bir dnkosul sayilabilir (Van-Scotter ve Motowidlo, 1996).
IKY; sadece orgiit performansini etkilemekle kalmayip ayni1 zamanda orgiit icinde bireysel
performans tlizerinde de etki birakmaktadir. Bir kisinin performansi, sahip oldugu nitelikler
ve yeteneklerin, inan¢ ve degerlerinin toplamina esittir (Morillo, 1990). Pasa’ya (2007)
gore bireysel performans; 3 unsura baglidir; odaklanma, yetkinlik ve adanma. Calisanin ne

yapacagii 1iyi bilerek isine odaklanmasi bireysel performansinin artmasina katkida
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bulunur. Daha iyi performans i¢in edinilen daha fazla bilgi, beceri ve yetenek yetkinlik
olarak degerlendirilebilir. Calisanin, icinde bulundugu orgiite kendini bagdaslastirmas: ve
Orglit amaclarina ulasmay saglamak icin kendi amaglariin orgiit amaclariyla uyumlu hale
getirilmesi ve o oOrgiitte uzun siireli kalma ihtiyaci hissetme siirecine ise adanma

denmektedir (Biite, 2011).

IKY uygulamalarmin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisini degerlendirmede IK'Y
etkililigine iliskin en ¢ok isgiicii devir hiz1 Sl¢iimii kullamlmaktadir. Isgiicii devir hizinin
en temel belirleyicilerinden biri ise ¢alisanlarin isten ayrilma niyetleridir. Bu baglamda
IKY’ ye iliskin &rgiitsel performansi olusturan unsurlarin galisan tutum ve davranislarindan
etkilendigi sdylenebilir. Calisanlarin motivasyon, egitim ve gelisim gibi IKY destegi ile
yiikksek performansli is uygulamalarinin isgiici devir hiz1 iizerinde etkisi bulunmaktadir
(Huselid, 1995). IKY uygulamalarina baghligin verimlilik artisi, isgiicii devir hizinin
azalmas1 gibi etkileriyle Orgiit diizeyindeki etkisi ayni zamanda, c¢alisanlarin is
memnuniyetinin ve bagliligimin artmasi sonucglariyla da birey diizeyinde tartisildig
goriilmektedir (Huselid,1995; MacDutffie, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Guest, 1997,
Paauwe ve Richardson, 1997; Appelbaum ve digerleri, 2000; Tiiziin 2013a). IKY
uygulamalarinin etkililigi, calisan davraniglar1 ile onlarin orgiit hakkinda ki tutum ve
yorumlarin1 etkilerken (Ferris ve digerleri, 1998; Kopelman ve digerleri,1990) aym
zamanda da Orgiitsel 6geleri bir arada tutan ‘tutkal’ gibi algilanmalidir. (Evans, 1993).
IKY, genel olarak “drgiitlerin hedeflerine ulasabilmeleri igin gerekli olan islevleri
gergeklestirecek sayida elemanin ige alinmasi, ¢alisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi, ayni
zamanda motive edilmesi ve degerlendirilmesi” islemi olarak goriilebilir (Kasimov, 2006).
Ek olarak, IKY uygulamalarina bagli ve uygulayabilir olmanin olumlu sonuglar1 bati
tilkelerinde yapilan ¢aligmalarla beraber diger {ilkelerde yapilan sinirli sayida calismayla da
desteklenmistir ( Bae, Laeler; 2000 ve Chang; 2001). S6z konusu aragtirmalar isgiicii devir
hizinin, orgiit performansinin degerlendirilmesinde 6nemli bir ara¢ olduguna gdstermis,
diisiik iggiicii devir hizinin orgiit icin olumlu sonuglara yol agtigini tartigmistir. Yiiksek
seviyedeki isgiicli devir hizinin dogrudan ve dolayli olarak maliyetlere olan olumsuz
etkileri, hem yoneticileri hem de arastirmacilari isgiicli devir hizinin nedenlerine daha fazla
odaklanmaya itmistir ( Tiiziin, 2013a). IKY, insan ve bilgi kaynagmi birlestirerek orgiit
basarisina ve performans artisina katki saglar (Teove digerleri 2007). Hedeflere yonelik

birey davraniglarini yonlendirmenin ya da kontrol etmenin (Ouchi, 1980) yollarindan biri
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olarak IKY’nin, 6rgiitsel performans iistiinde etki yaratmasi beklenir. Collins ve Clark,
(2003) yaptiklar1 arastirmada IK'Y uygulamalarinin etkili bir sekilde gerceklestirilmesinin

calisan performansini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir.
1.3.IKY Islevlerinin Birey Tutum ve Davramslarina Etkileri

Algilanan 1KY uygulamalarinin etkilili§i calisanlarin norm digt davranislart
iizerinde etkisini anlamak iizere incelenen yazin ve yapilan arastirmalarin ¢ogu IKY
faaliyetlerinin orgiit ve ¢alisanlar lizerinde yaptig1 pozitif etkilerini genellikle yoneticiler ya
da IKY yoneticilerinin algilamalar1 dogrultusunda anlamaya calismustir (Huselid,1995;
MacDuffie, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Guest, 1997; Paauweve ve Richardson, 1997;
Appelbaum ve digerleri, 2000). Bu ¢alismada orgiitleri i¢in 6nemli bir degisken olan norm
dis1 davraniglarin onciillerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu baglamda gercgeklestirilen
ve algilanan IKY uygulamalarmna yénelik yapilan degerlendirmeler calisan ve ydnetici
diizeyinde farkliliklar gosterebilecegi sodylenebilir. Yoneticilerin orgiitte uygulanan ve
etkili gerceklestirildigini diisiiniilen IKY uygulamalari ile c¢alisanlarin bu uygulamalara
iliskin algilar1 birbiriyle uyusmayabilir (Boselie ve digerleri, 2001). Khilji ve Wang’in
(2006). IKY yoneticileri ve calisanlarin performans degerleme siireci ile ilgili
algilamalarm karsilastirdiklar1 calismalarinda, 1K yoneticilerinin performans degerleme
siirecini yonetim ve calisan arasinda agik iletisim yoluyla gerceklesen bir siire¢ olarak
tanimlamalarina ragmen, ¢alisanlarin performans degerleme siirecin goz ardi edildiklerini
algiladiklar1 sonucuna varmiglardir. Ote yandan iKY uygulamalarinmn birey diizeyindeki
sonuglart ile ilgili yorum yapabilmek icin, orgiitlerin kagit {izerinde yazili IKY
faaliyetlerini incelemek yerine, bireylerin IKY uygulamalarinin etkililigine ait algilarina
oncelik vermenin gerekliligi de unutulmamalidir (Edgar ve Geare, 2005; Guest, 1999;

Kinicki ve digerleri, 1992; Whitener, 2001; Tiiziin, 2013a; Tiiziin, 2013b).

1.3.1.1sgiicii Planlama Secme ve Yerlestirme ile Calisan Tutum ve Davramslar

Mliskisi

IKY, érgiitiin amaglarim gergeklestirmek igin yeni insan kaynaklar1 bulmayz, sahip
oldugu insan kaynagini korumayi ve gelistirmeyi iceren faaliyetlerden olusmaktadir
(Simsek ve Oge, 2007). IKY’ nin oOncelikli gorevlerinden birisi, orgiit amagclarmmn

gergeklestirilmesine  yonelik ihtiyag duyulan sayida ve oOzellikte kisinin ise
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yerlestirilmesidir. Bu fonksiyon kapsaminda ihtiya¢ duyulan pozisyona uygun olarak
adaylarin temin edilmesi, se¢ilmesi ve ise yerlestirilmesi yer almaktadir (Flippo, 1980; akt.
Ozdemir, 2010). Planlama faaliyetleri orgiitiin ne nitelik ve sayida personele ihtiyaci
oldugunu ortaya koyar ama asil sorun bu nitelik ve sayida insanin nereden bulunacagidir
(Yiiksel, 2000). Isgiicii planlama, orgiitiin gelecekte ihtiyag duyacagi galisan sayismin ve
bu calisanlarin 6zelliklerinin ve bu talebin ne dlgiide karsilanacaginin belirlenmesi olarak
tanimlanabilir (Graham ve Bennett, 1991). Isgiicii secimi, insan giicii planlamasi
sonucunda ortaya ¢ikan calisan ihtiyacini karsilamak {izere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve
motivasyona sahip olan adaylar1 arastirma, bulma ve ayn1 zamanda kurulusa ¢ekebilme
faaliyetleri olarak algilanmaktadir (Balaban, 2013). Orgiitlerde rekabetci iistiinliik
yaratmak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile
ilgili politikalar olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini

iceren bir disiplindir (Yiiksel, 2003).

IKY planlamasi, hem c¢alisanlar hem de orgiitler agisindan verimliligi ve etkinligi
dolayis1 ile karlilig1 belirleyen temel unsurlardan biri olarak goriiliir (Kaynak, 1999).
Bunun nedeni IK planlamasimin, drgiitiin stratejik planlamasmin bir pargasi oldugundan
stratejik nitelikteki bir orglit unsuru olarak insan kaynaklarinin etkin ve verimli olmasi i¢in
olduk¢a &nemli bir nitelige sahip olmasidir (Ivancevich, 1998; akt. Ozgen, 2010). Isgiicii
planlamasinin ¢aligan devir hizin1 azalttigi diislincesini destekleyen c¢ok sayida ¢alisma
vardir (Huselid, 1995). Yapilan calismalarda etkili isgiicii planlamasinin oOrglitsel ve
bireysel performanst dogrudan etkiledigi tespit etmistir (Terpstra ve Rozell, 1993).
Oztiirk’e (2009) gore; isgiicii planlamasi, isgiicii eksikligi ya da fazlaliginin, bir maliyet
unsuru olmadan, hesaplanmasina ve diizenlenmesine imkan saglar, isgiicii yetenek ve
becerilerinin en iist diizeyde kullanmasini, ¢alisan ile ilgili sorunlarin tani ve ¢dziimiiniin
kolaylastirilmasini ve diger IKY faaliyetleri ve politikalarinin degerlendirilmesine olanak
saglar. Dogru se¢im ve planlama, is- ¢alisan ile Orgiit-calisan uyumunu saglamakta ve
verimi arttirmaktadir. Sistematik sekilde planlanmig se¢me siiregleri ile gerekli bilgi, beceri
ve yeteneklere sahip olan dogru calisanin secilmesi saglanabilir (Liu ve digerleri, 2007).
Dogru calisanla ise baslamak beraberinde calisan performansinin da artmasma olumlu
katkida bulunacaktir. Calisan performansinin artmasi dolayli yoldan o6rgiit performansi
tizerinde olumlu etki yaratmaktadir. Tahir ve Ramay’in calismasi (2006) soz konusu

soylemi destekler niteliktedir. Etkili is glicii secim ve yerlestirme uygulamalari, isin
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gerektirdigi nitelikleri karsilayan calisanin saglanmasinda, c¢alisanin i uyumunun
olugmasinda ve calisan performansini artirmada etkili oldugu sdylenebilir. Yani, dogru
kisinin dogru ise yerlestirilmesi c¢alisanin iste gosterdigi performansi olumlu yonde
etkileyecektir (Shaw ve digerleri, 1998; Chang, 2005; Lam ve digerleri, 2009). Orgiitler
personel arama, se¢gme yerlestirme ve gelistirme konularina yatirim yaparak istenilen
diizeyde beseri sermaye yaratabilirler. Yaratilan beseri sermayeyi koruma adina
gerceklestirdikleri IKY uygulamalariyla da once birey sonrada genel anlamda orgiit

diizeyinde performanslarini artirma yoluna gitmektedirler (Wright, 1988).
1.3.2. Hizmet I¢i Egitim ile Calisan Tutum ve Davramslarn iliskisi

Hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin personel devir hizin1 azalttigina iligkin caligmalar
bulunmaktadir (Guest ve digerleri, 1997). Bu yiizden, egitim faaliyetleri yiliksek
performansli is sistemlerinin 6nemli bir pargasi durumundadir (Huselid ve digerleri, 1995).
Orgiitte egitim; oOrgiit degerlerinin, misyonunun ve amagclarmin orgiite yeni alman
calisanlara benimsetilmesi, yetenek ve performanslarini arttirmak icin gerekli egitim
programlarinin  belirlenip, uygulanmasi uygulamalarini kapsadigini ifade etmektedir
(Schuler, 1998). Egitim sayesinde, orgiit i¢i seffaflik ve giiveni saglanmis olunup, orgiitsel
gelisimin nedeni olarak goriiliir ayn1 zamanda; iggiicli moralini yiikseltir, orgiitsel iletisimi
destekler ve 1is kalite ve verimliligini yikseltir (Bayrag, 2008). Aym sekilde,
Sabuncuoglu’na (2011) gore; isbirligi ve dayanigsma, davranislarda gelisme, moral ve
Ozgliven duygusunda yiikselme, terfi olanaklar1 ve egitim arttik¢a iiretim, iiretim arttik¢a
licret diizeyinde yiikselme gibi katkilar1 da vardir. Calisan performansinda olumlu
gelismelere sebep olmada, egitim programlarinin 6nemli bir yeri oldugu kanitlanmistir
(Terpstra ve Rozell, 1993). Egitim saglama ile hem bireysel performansit hem de orgiit
performansini arttirmak miimkiindiir. Cooke (2000)’a gore egitim, bireyin bilgi ve yetenek
gelisimine olumlu bir katkida bulundugu i¢in dogrudan ¢alisan performansin

arttirmaktadir.

Orgiitlerin insan kaynaklarinin verimli ve etkin kullanimina yardimci olan hizmet
i¢ci egitim, calisana, isini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgileri sistematik (is
disinda ve isbasinda ) bi¢imde kazandirarak, calisanin hem biligsel (is disinda) hem de

davranigsal (is basinda) gelisimini amaglayan bir siiregtir. Hizmet i¢i egitim, calisanlarin
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hizmet kalitesinde yiikselisini saglayip, isgiicli devir hizinda ve g¢alisan devamsizliginda

azalma gibi olumlu sonuglar yaratmaktadir (Olali ve Korzay, 1993).

Russell ve digerlerine (1985) gore; hizmet i¢i goren calisanlar ile performanslari
arasinda giiclii bir iliski oldugunu saptanmis (Cunha ve digerleri, 2003) ve gelistirici egitim
deneyimlerinin algilanan oOrgiitsel destek ile olumlu yonde iliskisi saptanmistir
(Eisenberger ve digerleri, 1997). Calisanlar, kendilerine deger verildigini ve
onemsendiklerini  hissettiklerinde ~ Orgiit  tarafindan  gerceklestirilecek — degisim
yiikiimliiliiklerine de giiven duymasi saglanir (Wayne, Shore, ve Liden, 1997). Hizmet ici
egitim, kisileri 6grenmek i¢in harekete gecirebildigi, istenen davraniglar1 ortaya
cikarabildigi Ol¢lide basarili sonuclar verir (Baltas, 2009). Hizmet i¢i egitim sayesinde;
bilgi ve beceri saglanir, deger sistemi ve inanglar etkilenir, ¢alisanin hayata bakis acist
belirlenir, bireyin davranislarini gelistirir, ¢alisana hayati daha iyi anlamasim saglar,
kisinin utkunu gelistirir ve orgiitte ki kalite ancak egitim ile elde edilir (Gedik, 2008).
Calisanin mevcut isi ile gelecege doniik kariyer secimleri i¢in hangi konularda egitilip
gelistirilmeleri gerektigi ortaya cikacaktir (Diindar, 2002). Werner (2000), orgiitlerin
isglicii devir hizin1 diisiirmek ve g¢alisanlarin devamliligin1 saglamak icin, egitimin en
onemli degisken oldugunu belirtmistir. Ekonomik, toplumsal ve teknolojik alanlarda
goriilen degisim ve gelisim, gerek Orgiitleri gerekse calisanlari, bu degisikliklere ve
gelisimlere uyum acisindan, yenilemeye, yani egitime zorlar (Uyargil ve digerleri, 2010).
Stirekli olarak teknolojik degisikliklere ve gelisimlere calisanlarin kendilerini uydurmasi,
degisen ve eklenen egitim kosullarin1 yerine getirmesi i¢in yasamini egitim siireci
icerisinde gegirmesi gerekmektedir (Simsek, 2007). Bu yiizden, orgiitlerde saglanan hizmet
ici egitim faaliyetleri calisanlara sadece belli zamanlarda degil, tiim is yasami boyunca

uygulanmalidir (Deringol, 2010).
1.3.3. Performans Degerleme ile Calisan Tutum ve Davramslar iliskisi

Performans degerleme, performans yonetimi siirecinde tamamlayici bir rol oynar ve
yonetim ile astlarin herhangi bir eksikligi diizeltmek i¢in bir plan gelistirmesine var olan
isleri pekistirmesine imkan verir (Dessler, 2008). Performans degerlemenin temel amaglar
arasinda; hem birey hem Orgiit performansini iyilestirilmek, calisanlarin motivesini
saglamak, calisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyaclarimi belirlemek, iicretlendirme igin

zemin olusturmak, kariyer planlama ve gelistirme caligmalarina rehberlik etmek,
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kadrolama siirecinde olan eksiklik ve yetersizlikleri gidermek, IKY ilgili kararlarda hata
yapilmasini 6nlemek, terfi, nakil, ddiillendirme ve isten ¢ikarma kararlarinda objektifligi
saglamak ve yasal temel olusturmak, calisanlarin 6zel sorunlarini degerlemeye dahil
ederek, bu konuda insan kaynaklar1 boliimiine yardimci olmak, iyi bir iletisim ortaminin
kurulmasina yardimci olmak ve hem bireyin hem de orgiitiin performansiyla ilgili geri

bildirimlerde bulunmak gibi 6rnekler gosterilebilir (Ozgen ve 2005).

Performans degerlemenin, c¢alisan is giicli devir hizim1 azalttig1 konusunda yapilan
calismalar arasinda Wright (2005), Cho (2004), Truss(2001)‘in ¢aligmalar1 gelmektedir.
Performans degerleme sayesinde; orgiitiin etkinligi ve verimliligi artar, hizmet ve {iretimin
kalitesi gelisir, bireylerin gelisme potansiyelleri dogru belirlenir, ¢alisanlarla iletisim daha
olumlu bir hale gelir. Bir ¢alisan, performansinin dogru degerlendirilecegini, dlciilecegini
ve bunun sonucunda ddiillendirilecegini bilirse daha fazla ¢aba gostermeye c¢aligacaktir
(Griffin, 1990). Bireylerin orgiitteki rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlasilir ve sonucunda
da calisan, performansimin nasil degerlendirildigini 6grenir, performansina iliskin elde
ettigi olumlu geri besleme yoluyla is tatmini ve 6zgiiveni geligir (Canman, 1993; Argon&
Eren, 2004; Uyargil, 2009; Barutcugil, 2004). Poon (2004) performans degerleme
stirecindeki etkililik ile bireyin is performansini iliskilendirerek, performans degerlemede
uygulanan yontemlerin ve adil yapilan degerlendirmenin ¢alisanlarin is performansini

artirdig1 sonucuna varmistir.

Performans degerleme dogru yontemlerle ve adil bir sekilde gerceklestirildigi
zaman ¢aliganlarin, orgiite kars1 olumlu tutum ve davranis gelistirmesine neden olmaktadir
(Moorman, 1991). Orgiitlerin performans degerlemeye yonelik izledikleri politikalar,
performans degerleme sekilleri, uyguladiklar1 yontemlerin ¢alisan tutum ve davraniglar
tizerinde olumlu etkisi oldugunu belirten ¢aligmalar mevcuttur. Kacmar ve arkadaslari
(1999), performans degerlemede politik uygulamalarin isten fiziki ve psikolojik olarak
ayrilmaya yol actigini belirtmistir. Diger yandan, ¢alisan performans degerlemede politik
unsurlarin baskin oldugunu hissettiginde isten ayrilma niyetlerinin olustugu sonucuna
vartlmistir ( Cropanzano ve digerleri, 1997; Tiiziin, 2013a). Objektif dl¢iilere gore yapilan
personel degerleme, calisanin moral ve motivasyonunu yiikselterek orgiite olan gilivenini
artirmaktadir (Ertiirk, 2009). Isi degil, onun yerine isi yapani ve onun basarisin1 ya da

isteki basarisizligin1 degerlendiren performans degerleme genel bir tanmi iginde, ¢alisanin
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isindeki basarisi, isteki tutum ve davranislari, ahlaki durumu ve 6zelliklerini detaylandiran
ve biitiinleyen, ¢alisanin kurulusun basarisina olan katkilarini1 degerlendiren planli bir arag

olarak goriilebilir (Yurdatapan, 2011).
1.3.4. Ucretlendirme ve Odiillendirme ile Calisan Tutum ve Davramslar Iliskisi

Ucretlendirme sistemi uygulanirken, ¢aliganlarin basar1 diizeyleriyle iliskili olmasi,
esit ise esit licret verme, piyasa kosullar1 degerlemesi, {icret sisteminin isletmenin ¢alisma
konusuna ve is yapisina uygunlugu saglamasi goéz oniinde bulundurulmalidir (Oztiirk,
2009). Ucret ve maas 6deme planinin olusturulmas: insan kaynaklar1 yoneticisinin gorevi
olsa da diger yoneticilerinde ¢alisanlarin verimini gézlemek ve performans degerlemesinde
belirtmek, uygun bulduklar1 iicret diizenlemelerini 6nermek ya da Onerilenler i¢inden
uygun olan1 segmek gibi sorumluluklar1 bulunmaktadir (Akdeniz, 2010).Odiiller, orgiitte
bir ¢aba sonucu alman igsel ya da digsal olarak gesitlendirebilir. igsel ddiiller ¢alisana
ozgiidiir ve genellikle belirlibir gorev ya da faaliyete katilim sonucu olusmaktadir. Bir isi
1yl yapmaktan dolay1 tatmin ve basar1 duygusu igsel ddiillere 6rnek olabilir (Byars, 1992,).
Ornegin, stratejik IKY’nin uygulandig1 bir orgiitte, agikca belirlenmisbasar1 6lgiitleri
calisanlara yiiksek motivasyon getirebilir (Hailey, 1999,). Diger yandan dissal ddiiller,
dogrudan orgiit tarafindan kontrol edilen ve verilen somut odiillerdir. Bir ¢alisana 6deme
yapilmasi veya prim verilmesi dissal ddiiller arasinda olabilir (Byars, 1992,). Ornek olarak,
degisen calisma kosullarina gore esneklik gosterebilen ve faaliyetlerini yerine getirirken

etkin kararlar alabilen caliganlar prim ile diillendirilebilir (Stiles, 1999).

Delaney ve Huselid (1996), prim sisteminin orgiit ¢alisanlarinin performansi
izerinde onemli artiglar gosterdigini tespit etmislerdir. Calisanlar, performanslariin ve
basarilarinin bir sonucu olarak kazandiklari tesvikler ile Orgiitin 6nemli bir {iiyesi
olduklarini hissederler (Agarwal ve Ferratt, 1999). Ayrica, yeterli iicret, ¢alisan1 istenilen
performans diizeyine ¢ikmasi i¢in tesvik etmektedir (Benligiray, 2003).Ek olarak, kar
paylasim sisteminin de verimliligin artmasinda, calisanlarin ise gelmeme siirelerinin
azalmasinda etkisi oldugu diistiniilmiistiir ( Kaufman, 1992). Yoneticiler, orgiitte bulunan
calisanlarin davranislarinin, performansinin ve etkinliginin artmasinda 6diil sistemini
onemli ve gelecekteki performans artislart agisindan da ciddi bir motivasyon araci olarak

gormektedirler (Ghebregiorgis ve Karsten, 2007).
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Singh (2004) etkili iicretlendirme sistemlerinin is performanslarina olumlu katki
sagladigi sonucuna varmistir. Ayrica, Shaw ve arkadaslar1 (1998), ozellikle cekici
ticretlendirme politikalarinin isten ayrilma davranisi lizerinde 6nemli etkiye sahip oldugu
sonucuna varmislardir (Tiiziin, 2013a).0giit ve arkadaslarma (2001) gore ddiillendirme,
calisanlar1 her zaman olumlu yonde etkileyen ve orgilite rekabet avantaji kazandirmada en
etkili olan motivasyon yollarmdanbiridir. Odiillendirme sistemi, bir &rgiitiin calisanlarini
yeteneklerine, oOrgiite olan katkilarina, yetkinliklerine ve piyasadaki emsallerinin
degerlerine gore odiillendirmek amaciyla kullandigi politikalar, siire¢ler ve uygulamalardir
(Armstorng, 2002). Ayrica, ddiillendirme uygulamalarinin isgiicii devir hizint azalttigi,

isgiicli verimliligini ve satiglar arttirdig1 goriilmektedir (Cho, 2004).

Birinci béliimde de aktarildigi iizere IKY uygulamlarrinin galigan ve tutum ve
davranislar1 iizerinde etkisi mevcuttur. Bu c¢alismanin temel arastrirma alam IKY
uygulamalarinin  etkililiginin ¢alisan norm dis1 davranislart  {izerindeki etkisini
arastirmaktir. Ikinci boliimde ilgili yazindaki norm dis1 davranis tanimlamalar1 ve boyutlar
aktarilacaktir. Ayrica bireysel kiiltiirel egilimlerin IKY uygulamalarmin etkililigini ve
calisan norm dis1 davraniglar1 arasindaki iliskide rolii ¢alismanin ikinci arastirma alanini
olusturmaktadir. Bu baglamda ikinci boliimde ayrica bireysel kiiltiirel egilimler ve 1KY

uygulamalar1 ve norm dis1 davranis iliskileri aktarilcaktir.
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BOLUM 2
iKY, NORM DISI DAVRANIS VE KULTUREL EGILiM ILiSKiSi
2.1. Isyerinde Norm Dis1 Davrams

Son yillarda psikolojisi ve oOrgiitsel davranmis konularinda yapilan arastirmalar,
vatandaslik davranislarinin yaninda norm dis1 (liretkenlik karsiti) davranislarin onciilleri ve
olusabilecek sonuglarina yonelik ¢aligmalar ortaya koymaya baslamislardir (Giacalone ve
Greenberg 1997; Bamberger ve Sonnenstuhl, 1998; Vardi ve Weitz 2004; Griffin ve
O’Leary-Kelly 2004; Fox ve Spector 2005). Yapilan ¢aligmalar incelendiginde, norm dis1
davraniglarin  belirleyicisi olarak bazi c¢aligmalarda kisiligin alindigi goriilmektedir
(Spector, 2011). Caligma yasamina baslayan kisi, ilk olarak kendi kisilik yapisiyla beraber
1s yasaminda {stlenecegi rolii benimseyerek sosyallesme asamasini yasar ve Orgiit
amaclariyla bireysel amaglar1 arasinda bir biitiinliikk kurmaya calisir. Bu yiizden kisiligin,
bireyin ¢alistig1 isini ve calisma ortamim algilamasinda énemli biiyiiktiir (Ozkalp, 2004).
Bireyin davranislari, i¢inde yasadigi ortamdan ve ayni1 zamanda siirekli etkilesimde oldugu
diger bireylerden etkilenebildigi gibi ayni sekilde bireyin kisilik 6zellikleri de bu c¢evreyi
ve bireyleri etkilemektedir. Is yerlerinde, calisma ortami ya da kisisel 6zelliklere bagl
olarak calisanlarin birbirinden farkli davraniglar sergileyebilirler. Bu davraniglarin biiyiik
bir kismi1 is tanimlariyla ilgili bigimsel rol davranislart olarak gergeklestirilirken; diger
kism1 da c¢alisganin dogrudan dogruya gorevleriyle ilgili olmayan ve is tanimlarinda yer

almayan is davraniglar olarak goriilmektedir (O’Brien ve Allen, 2008).

Isyeri suglari ¢ogu kez saptanamadigindan ya da saptandifi zaman dizerine
konusulmadigindan goriinmez bir sosyal problem olarak kalip (Hulras, Uggen ve
McMorris, 2000) orgiitlerin “karanlik yiiziinii” (Analoui ve Kakabadse, 1992) olusturur.
21. yy.’da toplumsal diizeyde yasanan sug artis1 cagimizin sosyal topluluklarindan biri olan
orgiitlerin de énemli sorun kaynaklarindan biri haline gelmistir (Sims, 2002). Orgiitlerin
yasadigi bu sorun toplumsal su¢ egilimlerinin bir pargasi olmus, yeniden yapilanma,
kiiclilme gibi ¢agdas yonetim uygulamalari sonucu azalan kariyer olanaklar1 da ¢alisanlarin
orgiitlerine bagliligini azaltarak bu tiir egilimleri giliclendirmistir (Kickul, 2001). Bir tiir
igyeri sugu olarak da adlandirilabilecek igyerinde norm dis1 davranis (work place deviance)

genel olarak, isyerinin kabul gdrmiis normlarina aykirilik olarak tanimlanmaktadir. Bati
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kaynakli ¢aligsmalar orgiitlerde norm dis1 davranislarin yaygiligina ve yol agtigi olumsuz
sonuclara sik¢a deginmektedir. Robinson ve Bennett (1995) Kuzey Amerika’da orgiitlerde
calisanlarin %33-%75’inin bu tiir egilimler i¢inde oldugunu ifade etmektedir. Isyerinde
gergeklestirilen bu tiir davranislarin yarattifi psikolojik ve sosyal kayiplar gormezden
gelinemeyecek kadar onemli olup (Peterson, 2002), O’Leary-Kelly ve digerleri (1996)
bircok calisanin bu tlir davranislar sonucu c¢esitli sekillerde zarar gordigiini ifade
etmektedir. Verimlilik diisiisii, isglicii kaybi, isyeri kaynaklarinin zarar gérmesi, kurum
imajmin zedelenmesi Orgiitlerin bu tiir davranislar sonucu yasadigi kayiplara sadece birkag
ornektir (Arbak ve digerleri, 2004). Murphy (1993), isyerinde norm dis1 davranis
egilimlerinin toplumsal maliyetinin milyon dolarlar1 buldugunu sdylerken, bir¢ok sektorde
kurumsal basarisizligin altinda yatan temel nedenlerden biri olarak bu tiir egilimlerin
oldugu goriilmektedir (Hulras ve digerleri, 2000). Bu anlamda hem norm dis1 davranisin

omciillerini tanimlamak hem de kiiltiirleraras1 degisiklikleri anlamak 6nem tasimaktadir.
2.1.1. Norm Dis1 Davranis: Tanmim ve Onemi

Arastirmacilarin son yillarda, orgiitlerde anti sosyal, norm dis1, agrasif ve siddet
icerikli davranis calismalarina olan ilgisi artmistir (Dietz, et. 2003; Pearson ve Porath,
2005). Norm dis1 davranig; Orgilitiin ya da c¢alisanlarin zarar gérmesine neden olan olumsuz
rol Otesi davraniglari tanimalamak tizere “orgiitsel kusur” ( Hogan ve Hogan, 1989),
“antisosyal davranis” (Giacolane ve Greenberg,1996), “isyeri saldirganligi” (Baron ve
Neuman”, 1996), “uygunsuz davranis” ( Vardi ve Wiener, 1996), “orgiitsel misilleme
davranislart”( Skarlicki ve Folger, 1997), “iiretkenlik karsiti is davranisi” (Fox, Spector
ve Miles, 2001) “kétii davranig ”(Cortina ve Magley, 2003), “intikam” ( Bies ve digerleri,
1997), ve “protesto” ( Kelloway ve digerleri, 2010) gibi ifadeler kullanilmaktadir. Tablo
1’de goriilecegi iizere bu tiir cesitlilik ve farkliliklar birgok tanim ve siiflandirma ile
sonuclanmistir. Ayni kavrami tanimlamak i¢in norm dis1 davranis, calisanda ahlaki
yozlasma, anti-sosyal davranig, isyerinde saldirganlik, orgiit kaynakli saldirganlik,
uyumsuz davranis, kotii davranis, orgiitsel misilleme, tiretim karsitt davranis, fonksiyonel
olmayan orgiitsel davranig gibi bir¢ok kavramlarin kullanildigimi goriilmektedir. Hem
tanimsal farkliliklarin, hem de terminolojik ¢esitliligin sebebi, norm dis1 davranis
kavramini tanimlamak i¢in kullanilan bazi ana boyut konusundaki farkli goriislerdir.

Robinson ve Greenberg’e (1998) gore eylemin kimin tarafindan gergeklestirildigi bilingli
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olup olmadigi, eylemin kime yoneltildigi karst cikilan sosyal baglam, eylemin sekli ve
zarar verip vermedigi konusunda olan diislince farkliliklarindan kaynaklanan kavramsal

cesitlendirmelerdir ( Arbak ve digerleri, 2004). Bu calismda kavram olarak “norm dis1

davranig” tanimlamasi diger bir deyisle isimlendirilmesi benimsenmistir.

Tablol. Norm Dis1 Davranis Tanimlari

Kaynak

Tanim

Sapkin Davrams
Robinson ve Bennett (1995)
Bennett ve Robinson (2000)

Calisanin 6nemli orgiitsel normlar1 ihlal ederek
orgiitii, tiyelerini veya her ikisini olumsuz etkileme
potansiyeline sahip bilingli davranisi

Koti Davranis
Vardi ve Wiener (1996)

Calisan tarafindan gerceklestirilen, orgiitiin
paylasilan norm ve beklentilerini ve/veya toplumsal
degerleri ve ilkeleri ihlal etmeye yonelik bilingli
eylem

Orgiit Kaynakh Saldirganhk
(O'Leary-Kelly, Griffin ve Glew,
1996)

Orgiit ici veya dis1 kisiler tarafindan birtakim 6rgiitsel
faktorlerin giidiilemesi sonucu orgiit iiylerine,
varliklarina veya birtakim iligkilerine zarar vermeyi
amaglayan davranis

Verimlilik Karsiti Davranis
(Marcus ve digerleri, 2002)

Calisanlar tarafindan gergeklestirilen ve orgiit i¢i
baskin gruplardan en az biri tarafindan uygun
goriilmeyen, orgiite veya calisanlara belirgin bir
sekilde iken diger calisanlar veya orgiitiin biitiiniine
herhangi bir fayda saglamayan davranig

Anti-Sosyal Davrams
(Robinson ve O'Leary-
Kelly, 1996)

Calisan ve/veya orgiit varliklarina zarar verme
potansiyeline sahip olumsuz davranig

Kaynak: Arbak, Y., Sanli, A. , ve Cakar, U. 2004. Isyerinde Sapkin Davrams: Akademik Personel Uzerinde
Yerel Bir Tanim ve Tipoloji Calismasi, 4(1) : 4-21.

Yukaridaki tanimlara benzer sekilde, Spector (2011); Spector ve Fox (2002;
2005)‘a gore norm dis1 davranis dogrudan Orgiitii ve oOrgiitiin paydaslarini (yoneticiler,
caligma arkadaglari, astlar, miisteriler gibi) hedef alan, bilingli bir sekilde yapilan ve zarar
verme niyetinin agik bir sekilde gosterildigi ya da gizlenerek yapildig1 davranislar olarak
tanimlanmaktadir. Norm dis1 davranislar iizerine yapilan birgok ¢alisma, diismanlik ya da

saldirganlik ifade eden davranislar1 temel almaktadir.
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Caligan sapkinlig1 da diger birtanimlama olarak goriilmeltedir. Sapkin kelimesinin
sOzliik anlam1 olarak, normalden uzaklagmis, diislince ve davranis agisindan normal kabul
edilen durumun digina hal gosteren birey olarak tanimlanmaktadir. Calisan sapkinligi ya da
diger bir sdylemle sapkin calisan ise orgiit igerisinde normal olarak kabul edilmeyen birey,
diisiince ve davranis acisindan normal kabul edilen durumun disina ¢ikmis ¢alisan olarak
tanimlanabilir. Bu tanimdan yola ¢ikarak, Robinson ve Bennett (1995)’e gére norm dis1
davranig olarak algilanan sapkin davramig, Orgiitsel normlar1 ihlal eden, Orgiitiin ve
bireylerin refahini tedirgin eden, bilingli ya da bilingsiz olarak yapilan davraniglar olarak

tanimlanmaktadir.

SEKIL 1. Norm Dis1 Davrams Tiirleri

Uretkenlik Karsiti Is Davrams:
Counterproductive Work Behavior

Saplan Davrams
Deviant Behavior

Fiziksel Siddet
Violence

Saldirganhk
Aggrassion

Bezdirme {(Psikolojik Siddet)
Mobbing

Zorbahk / Duvgusal Suistimal
Bullving / Emotional Abuse

Nezaketsiz Davramslar
(Kabahlk) Incivilty

Kaynak: Pearson, C.M., L.M., Andersson, Porath, C.L. 2005. Work place Incivility, in S. Fox, P.E. Spector

(ed), Counterproductive Work Behavior: Investigations of Actorsand Targets, 177-200.

Sekil 1°’de goriilen davranig tiirleri, norm dist davramis kavrami igerisinde
degerlendirilmektedir. Tablodan yola ¢ikarak; tiretkenlik karsit1 is davranisi, orgiite yonelik

zararl davraniglarla kalmayip ayn1 zamanda kisiye yonelik zararli davraniglarda igermekte
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ve tabloda goriilen biitlin istenmeyen davranis tilirlerini kapsamaktadir. Sapkin (olagan dis1)
davranis, saldirganlik ve nezaketsizlik davranislarini da i¢eren, bir ¢esit norm dist davranig
olarak algilanmaktadir. Saldirganlik, fiziksel siddet, bezdirme, suiistimal ve ya zorbalik
davraniglarin1 da kapsar ve nezaketsiz davranislarin bir boliimiinii de igermektedir. Ayni
zamanda, fiziksel siddet, icinde yiiksek siddet barindiran ve saldirtya yonelik
davraniglardan da olugmaktadir. Bezdirme, orta ve yiiksek siddet arasinda, fiziksel ya da
fiziksel olmayan ve onemli bir Ozelligi de siireklilik gostermesiyle olusan saldirgan
davraniglardan olusur. Zorbalik/duygusal suiistimal ise diisiik ve orta siddet arasi, fiziksel
olmayan ama siireklilik gosteren saldirgan davranislardan olusur. Nezaketsiz davranislar,
icinde diisiik siddet barindiran, bilingsiz olarak yapilan ya da dogrudan zarar verme amaci
ile yapilan saldirgan davraniglardan olusmaktadir. Nezaketsiz davranmiglarin saldirganlik
igerisinde kalan kismi, zarar verme niyetiyle yapilan fakat azmettirici olmayan, hedefin ve
gozlemcilerin bulunmadig1 ve diger bireyler tarafindan zarar verme niyetinin tam olarak
anlagilamadigi davraniglardan olusmaktadir. Nezaketsiz davraniglarin diger boliimii ise
saldirgan davraniglarin disinda kalmakta ve zarar verme amaciyla yapilmayan, ancak

kazara ortaya ¢ikan bilingsiz davraniglardan olugsmaktadir (Pearson ve digerleri,2005).

Norm dis1 davranislar orgiitsel faaliyetlerin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesine engel
olur, orgiitsel ve bireysel miilkiyete zarar vererek Orgiit i¢indeki bireylerin performansini
ve verimliliklerini azaltir. Pearson ve digerlerinin (2005) smiflandirmas: dikkate
alindiginda; sapkin (olagan dis1) davranislar, saldirgan davranislar, fiziksel siddet,
bezdirme, zorbalik, duygusal suistimal ve nezaketsiz davraniglar gibi bireye ve orgiite zarar

veren her tiirlii davranis, norm dis1 davranisi olarak degerlendirilmelidir.
2.1.2. Norm Dis1 Davramis Boyutlar:

Norm dist davramiglara farkli arastirmacilar farkli  sekillerle boyutlama
getirmislerdir. Ilk olarak norm dis1 davranislar, orgiit mallarina zarar verme ve iiretimden
sapma gibi iki boyuta ayrilmistir (Hollinger ve Clark, 1982; Hollinger, 1986). Sonraki
caligmalarda ise cinsel taciz ve saldirganlik gibi kisilere yonelik zarar verici davranislar da
bu boyutlara eklenerek, orgiite yonelik ve kisilere yonelik norm dis1 davraniglar basliklari
altinda bir yap1 olusturulmaya ¢alisilmistir (Robinson ve Bennett, 1995). Raver (2004)’e
gore norm dis1 davraniglar orgiite yonelik ve kisilere yonelik olmak tizere iki sekilde

degerlendirilmektedir (Polatc1 ve Ozgalik, 2015).
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Orgiitlerde yaygin olarak gorillen norm dis1 davranislari su sekilde gibi
siralayabiliriz. Bilgiyi kotilye kullanma, kaynaklari ve zamani kotiiye kullanma, ise
devamsizlik, ayrimcilik, yabancilagma, is kalitesinin diisiikliigii, madde bagimliligi, sozli
ve fiziksel saldirilar, giivensizlik, sosyal baski ve mobbing bu davraniglara 6rnek olarak

gosterilmektedir ( Foldes, 2006; Secer ve Secer, 2007; Gruys ve Sackett, 2003).

Tablo 2 de orgiite yonelik birtakim norm dis1 davraniglarla ilgili detayli ornekler

verilmisgtir.
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Tablo 2. Norm Dis1 Davrams Kategorileri ve ilgili Davrams Ornekleri

Kategori

Tlgili Davrams Ornekleri

Hirsizlik ve benzeri
davranmslar

Calisma arkadasina, orgiite ya da miisteriye ait olan paray1 ya da
esyay1 calma; bedelsiz bir sekilde mal ve hizmet verme (hediye
etme), degerinden diisiik iirin/hizmet verme, orgiitsel
materyallerin ¢alinmasi konusunda baskalarina yardim ve
yataklik yapma gibi...

Miilkiyete zarar

Orgiite ait bir iiriinii, esyay1 ya da donanimi bozma, kundaklama

verme ya da imha etme; Orgiitiin, ¢aligma arkadasinin ya da bir
miisterinin bir esyasina kasten zarar verme gibi...

Bilginin kotiiye Gizli bilgileri agiga ¢ikarma; kayitlarda tahrifat yapma, hatasin

kullanim ortmek i¢in iistlerine yalan sdyleme gibi...

Zaman ve Isyerinde bosa zaman harcama, zaman kartlarin1 degistirme,

kaynaklarin kotiiye
kullanim

mesai zamaninda bireysel iglerini gérme, orgiitsel kaynaklari
israf etme gibi...

Is saghg ve giivenligi
kurallarina uymama

Giivenlik prosediirlerini 6grenmeme; giivenlik prosediirlerine
uymayarak kendisinin, ¢aligma arkadaslarinin ve miisterilerin
hayatini tehlikeye atma gibi...

Diisiik devam (ise Ise gitmemek icin hasta numarasi yapma, yasal bir izni

devamsizhk) olmaksizin ige gitmeme, bilingli olarak ise ge¢ gitme gibi...

Diisiik is kalitesi Kasten yavas ya da bastan savma ¢alisma, kasten yanlis is
yapma gibi...

Alkol kullanimi Isyerinde alkol kullanma, alkolliiyken ise gitme gibi...

Uyusturucu Isyerinde uyusturucu bulundurma, kullanma ya da satma,

kullaninm uyusturucunun etkisindeyken ise gitme gibi. ..

Uygunsuz sozlii

Isyerinde bagirip cagirma, calisma arkadaslariyla, yoneticilerle

eylemler ya da miisterilerle kiifiirlii konugma ya da sozlii olarak tartigma,
kiifiirlii el kol hareketleri yapma gibi...

Uygunsuz fiziksel Calisma arkadaslarina, yoneticilere ve miisterilere fiziksel saldiri

eylemler yapma ya da cinsel tacizde bulunma gibi...

Kaynak: Gruys, M.L. 2000.
Tezi, University of Minnesota, Minnesota, Pro Quest Dissertations & Theses (PQDT) database.

The Dimensionality of Deviant Employee Behavior in theWorkplace, Doktora

Chen ve Spector (1992) stres yaratict durumlari inceledikleri calismada orgiite zarar
verebilecek stres kaynagi olan davranislara saldirganlik, sabotaj, diismanlik ve sikayet,

hirsizlik, madde kullanimi ve devamsizlik gibi Ornekler vermislerdir. Calismada
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davraniglarin ¢ogu bireyin Orgiit i¢inde ve sosyo-psikolojik cevresinde karsilastigi diis
kirikliklart ya da kizginliklart gibi negatif duygularla iliskili olarak ortaya ¢iktig
belirtilmistir. Norm dis1 davraniglar, 6rgiitiin maliyetlerinin artmasi, verimliligin ve orgiite
bagliligin azalmasi, isten ayrilmalarin artmasi gibi olumsuz orgiitsel diizeyde sonuglara yol
acmaktadir. Bu olumsuz sonuclar arastirmaci ve uygulamacilart norm dig1 davraniglarin
altinda yatan sebepleri irdelemeye yoneltmektedir. Norm dis1 davraniglarinin nedenini
ortaya koymada iki farkli yaklasim bulunmaktadir (Spector ve digerleri, 2006). Birinci
yaklasim, bireyin saldirganlagsmasi, digeri ise bireyin yiiz ylize geldigi adaletsiz
uygulamalara kars1 gosterdigi tepkiler olarak goriilmektedir. Ancak, her iki durumda da
birey, ¢evresinde karsilastig1 olumsuz olaylara tepki olarak negatif duygular beslemekte ve
bu duygular nedeniyle tepki vermektedir. Orgiit icindeki adaletsizlik, birey icin biiyiik bir

stres sebebi olarak goriilmektedir (Spector ve digerleri, 2006).

Calisanlarin kisilik 6zelliklerinin, olumsuz duygulara sahip olmalarinin, moral ve
motivasyon diizeylerinin, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum ve duygusal zeka gibi
bireysel farkliliklar barindirmalarinin norm dis1 davraniglar etkiledigi diisiiniilmektedir.
Ayrica bir Orgiitte isin yapilabilmesi icin gerekli olan beceri ya da araglarin eksikligi,
fiziksel agidan uygun olmayan g¢alisma ortamlari, orgiitsel adaletsizlik, yanlis yontemle
ilgili uygulamalar ya da yetersiz orglitsel destek diizeyi gibi calisma yasami kosullar
karsisinda c¢alisanlar orgiitte norm dis1 davranis olarak tanimlayabilecegimiz davranislara
yonelmektedirler (Sezici, 2014). Bununla birlikte, ilgili yazinda arastirmacilar 6rgiit iklimi,
orglt kiiltiirt, algilanan orgiitsel destek, rol belirsizligi, etik iklim, orgiitsel adalet, yonetim
tarzlar1 gibi baglamsal kosullarin da bireylerin norm dig1 davranis sergileme diizeylerinin
artmasina veya azalmasina neden oldugunu belirtilmektedir (Fox ve digerleri, 2001; Vardi
ve Weitz, 2002; Litzky, 2006; Chirasha ve Mahapa, 2012; Priesemuth ve digerleri, 2013;
Alias ve digerleri, 2013; Le ve digerleri, 2014).

Ilgili yazina goére calisanin kendi iradesiyle gergeklesen norm disi1 davranislar
orgitiin refahi i¢in tehdit unsuru sayilmaktadir (Beneth ve Robinson, 2000). Ayni
zamanda, norm dis1 davranislar, ¢alisanlarin orgiitiin verimli bir sekilde ¢alismasina engel
olacak tarzda davranarak is yapmamalari olarak goriilmektedir. Diger bir ifadeyle

endiistriyel sabotaj sergilemeleri sayilabilir. Calisanlarin is ortaminda ¢alma, bozma, zarar
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verme, israf etme, alkol ya da uyusturucu kullanma ve yukarida ki tanima uyan her tiirlii

kabul edilemez davranislar orgiite karst norm dis1 davranislar olarak kabul edilmektedir.

Norm dis1 davranisglar ile ilgili yazinda en ¢ok kabul edilen boyutlandirmalardan bir
digeri Spector ve digerleri (2006) tarafindan ele alinmistir. Yaptiklar1 calismada Spector ve
arkadaslar1 (2006) orgiite karst olan norm dis1 davraniglar1 kotiiye kullanma (abuse),
tiretimden sapma (production deviance), sabotaj (sabotage), hirsizlik (theft) ve geri ¢cekilme
(withdrawal) olmak {izere 5 boyutta incelemislerdir. Bu boyutlandirmaya gore; ilk olarak is
arkadaglarina zarar vermeye yonelik agagilama, kiicilkseme, yok sayma, korkutma, tehdit
etme gibi psikolojik ve fiziksel olarak zarar veren davraniglar norm dis1 davraniglarin
kotiiye kullanim boyutuna 6rnek gosterilmektedir. Calismada bireyin is taniminda yer alan
islerini bilerek yapmamasi veya yanlis yapmasi, diisiik performans gosterme, kasitli olarak
basarisizlik yapma, isi agirdan alma gibi davraniglari iiretimden sapma boyutu altinda
gbzlenen davraniglar oldugu belirtilmistir. Sabotaj boyutunun altinda ise ¢alisanlarin orgiite
ait mal ve esyalara zarar verme davraniglariin oldugu belirtilirken hirsizlik boyutunda
calisanlarin esyalar1 ¢almaya yonelik davraniglari ele alinmistir. Son boyut olarak geri
cekilme ise; ¢alisanin gelmesi gereken saatten daha gec ise gelme, isi erken terk etme veya

iste verilen aralar1 gereginden fazla kullanma gibi davranislar 6rnek olarak gosterilmistir.

Orgiit calisanlarinin giivenilirlikleri konusu {izerine arastirmalar yapan ve ¢alisan
giivenilirlik endeksini gelistiren Hogan ve Hogan (1989), norm dis1 davranisi, kotiiye
kullanma (delinquency) kavrami ile aciklamislardir. Arastirmacilara gore ¢alma,
uyusturucu ve alkol kullanma, yalan sdyleme, orgiitsel miilke zarar verme, kundaklama, ige
devamsizlik ve saldirganlik gibi norm dis1 davranislar, kotiiye kullanma olarak ifade edilip
daha biiyiik bir sorunun gostergesi olarak ele alinmaktadir. Hogan ve Hogan (1989) ¢calma
gibi suc¢ niteligindeki davraniglar1 gerceklestiren bireylerin, diger norm dis1 davranislari

yapmaya daha elverisli bir yapilari olabilecegini belirtmektedirler.

Skarlicki ve Folger (1997), norm dis1 davranisin diger bir boyutu da sayilabilecek
misilleme davranisi (retaliation) tlzerine arastirmalar yapmigslardir. Arastirmacilar
misilleme davranig1 ile oOrgiitsel adalet arasinda biiyiik bir iligki oldugunu diisiiniip,
misilleme davranisini, 6rgiit i¢inde karsilasilan herhangi bir adaletsiz uygulama karsisinda,
calisanlarin orgiite gosterdikleri tepki olarak aciklamaktadirlar. Misilleme davranisi, diger

norm dis1 davranis tiirleri ile biiyiik 6l¢iide iliskilendirilse de arastirmacilar bunun bir tepki
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sonucu ortaya ¢iktig1 icin misilleme olarak kullanmiglardir. Misilleme davranisini diger

norm disg1 davranislardan ayiran 6nemli bir 6zellik, 6rgiite yonelik olmasidir.

Kelloway ve digerleri (2010) sabotaj, calma, kizginlik gibi norm dis1 davranislari,
bireylerin orgiit i¢inde kendi amaclarina ulasmak i¢in basvurabilecekleri bir tiir protesto
yontemi olarak gormektedir. Bireylerin neden norm dis1 davraniglara ihtiya¢ duyduklarini
anlamak i¢in bir model gelistiren arastirmacilar, algiladiklar1 adaletsizlik, enstriiman
(sonuca ulastiracak arag) ve Ozdeslesme boyutlarinin, bireyin negatif davraniglar
gostermesinde etkili oldugunu belirlemislerdir. Ayrica norm dist davraniglar
gergeklestiren tek aktoriin birey degil, aynm1 zamanda grup da olabilecegini One

siirmektedirler (Kelloway ve digerleri 2010).

Biitiin bu s6zii edilen norm dis1 davranislar orgiitlerin biiylik miktarda mali kayba
ugramalarina yol agmaktadir (Moretti, 1986). Orgiitteki norm dis1 davranislar, sadece
orgiitsel amac ve hedeflere zarar vermekle kalmamakta ayni zamanda, ¢alisanlarin giinliik
yasamlarini ve i yagsamlarin1 da olumsuz yonde etkilemektedir (Mounth, 2006). Son yirmi
yilda, ilgili yazinda norm dis1 davramiglar ile ilgili yapilan calismalarin sayisi bu
davraniglarin ¢alisan verimliligi ve orgiitsel performans iizerindeki etkisi sebebiyle giderek
artmaktadir (Mulki ve digerleri, 2006). Ozdevecioglu’na gore (2003) ; drgiite kars: olan bu
tiir norm dis1 davraniglar orglitsel barisi bozmakta ve bu davranisin ortaya cikarttig
gerginliklerin icinde yer almayanlar da bu tiir davraniglarin sonuglarindan
etkilenmektedirler. Bu nedenle, orgiitsel anlamda etkinlik, verimlilik ve performansinda

diisme gozlenmektedir (Dunlop ve Lee; Temper, 2000; Sezici, 2014).

Spector (2011)’a gore norm dis1 ( liretkenlik dis1) davraniglar sadece orgiite yonelik
ozellige degil ayn1 zamanda bireysel bir perspektife de sahiptir. Bireysel perspektif, daha
c¢ok hem c¢alisanlar arasindaki hem de yoneticilerden ¢alisanlara yonelik olan norm disi
davramislar1 kapsar. Bu yaklasim aym zamanda Orgiit icindeki diger bireylere zarar veren
ya da zarar verme amaciyla yapilan davraniglar1 da kapsamaktadir. Kisilere yonelik
perspektifte, norm dis1 davraniglarin dogrudan Grgiite zarar verme amaci bulunmasa bile bu
olumsuz davranislar dolayli yoldan orgiite de zarar vermektedir. Norm dis1 davranis
kavrami yerine sapkin davranig terimini kullanmay1 tercih eden Robinson ve Bennett

(1995) bu konuda ¢ok boyutlu aragtirmalar yapmis ve Sekil 2 de goriilen orgiit icerisinde
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rastlanabilecek hem orgiite yonelik hem de kisilere yonelik norm dis1 davranislar

orneklendirmislerdir.

Sekil 2. Orgiit Iicinde Norm Dis1 Davramislar Tipolojisi

ORGUTE YONELIK

Uretimle Tlgili

- Isten erken ¢ikma

- Uzun molalar verme

- Bilerek yavas caligsma

- Kaynaklari israf etme

AMiilkiyetle Ilgili

- Ekipmanlara zarar verme

- Riigvet alma

- Calisma saatleri konusunda yalan sdyleme

- Isyerinden bir seyler ¢alma

ONEMsiz €
Politik

- Adam kayirma

- Calisma arkadaslart ile ilgili dedikodu yapma
- Calisma arkadaglarini su¢lama

- Faydasiz islerle ugrasma

> CiDDi
Bireylerarasi

- Cinsel taciz

- Kiifretme, kotii sozlerle asagilama

- Calisma arkadaslarindan bir seyler calma

V- Caligma arkadaglarim tehlikeye atma

BIREYE YONELIK

Kaynak: Robinson, S.L..Benneth R.J. 1995. “A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A

MultidimensionalScalingStudy”, Academy of Management Journal, 38(2): 555-572.

Sekil 2 de goriilen norm dig1 davranis tipleri, birey-orgiit ve ciddi-dnemsiz boyutlari

olan ¢ok yonlii bir eksende gosterilmektedir.

Orgiite yonelik &nemsiz (kiiciik) sapkin

davraniglar, iiretimi saptirma boyutunu; ciddi davraniglar ise miilkiyeti saptirma boyutunu

olusturmaktadir. Ayn1 sekilde, bireye yonelik dnemsiz sayilabilecek davranislar, politik

saptirma boyutunu; ciddi davranislar ise saldir1 boyutunu olugturmaktadir.

Keashly ve digerleri (1994) tarafindan yapilan arastirmada, katilimcilarin Grgiit

icinde en az bir kez fiziksel ve cinsel igerikli olmayan kotii davranis ile karsilagtiklar: tespit

edilmistir. Bu tarz norm dis1 davraniglari en ¢ok yoneticilerin sergiledikleri ve onlar alt

kademe ¢alisanlarin izledigi goriilmiistiir. Kisilere yonelik Norm dis1 davranis tiirlerinden

bir diger Ornek olarak psikolojik taciz/siddet (mobbing/bullying) kavramini kabul
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edilmektedir. Tiirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirk¢e SozIiigli’'nde mobbing yerine “bezdiri”
kavraminin kullanilmast uygun bulunmaktadir. Bezdiri, sozlik anlami olarak, “is
yerlerinde, okullarda ve bu tiir topluluklar i¢inde, belirli bir bireyi hedef alip, ¢alismalarini
engelleyip, huzursuz olmasina yol agarak yildirma, dislama, gozden diisiirme faaliyetleri”

olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2012; Dogan ve Kilig, 2014).

Norm dis1 davranis kavrami i¢in bezdirme ve zorbalik terimlerini bir arada kullanan
Dehue ve digerleri (2012) ve Mathisen ve digerlerine (2011) gore zorbalik, 6rgiit icinde
iist-ast iligkilerinde ya da bir ¢calisma grubunda bir ya da birkag birey arasinda gerceklesen
ve tekrarlanan ve genellikle zayif olan tarafin kurban edilmesiyle sonuc¢lanan durumdur.
Tanima gore hedef olan birey kii¢iik diismekte, giicenmekte ve ac1 gekmektedir. Bu durum,
bireyin calisma performansini diislirlir ve c¢alisma ortamin1 verimsiz bir hale getirir.
Bezdirme ve zorbalik benzer kavramlar oldugu kadar ayn1 zamanda norm dis1 davranigin
taraflar1 agisindan farklilik gosterir. Zapf’a (1999) gore zorbalik davranisi, yalnizca iki
birey (0zellikle yonetici ve ast) arasinda yasanirken, bezdirme davranisi bir ya da birkag
birey tarafindan, baska bir bireye yonelik de gerceklestirilmektedir. Ayrica bezdirme
davranigi, zorbalik davranigina gore daha sistematik olup, hedef olan birey i¢in daha yikici
ve daha kalict olmaktadir. Kotii davranisla karsilasan calisanlar, ¢alisma arkadaslarindan
cok yoneticilerden rahatsiz olduklarini belirtmislerdir. Bir tiir norm dis1 davranisi olarak
kabul edilen kotli davranis (abusive), bir ya da daha ¢ok birey tarafindan baska bireylere
yonelik olan, fiziksel temas olmaksizin, sozlii ya da sozler kullanilmadan yapilan saldirgan
davraniglar1 icermektedir. Bu davraniglar1 gergeklestirenlerin amaci, zorlayarak da olsa,
hedefteki bireyin kendilerine itaat etmelerini ya da kararlarina uyum gostermelerini

saglamaktir (Keashly ve digerleri, 1994).

Keashly (2001), 29 katilimct ile bir arastirma yiirlitmiis ve goriisme yontemi ile veri
toplanmistir. Arastirmada, patron, ast ve ¢alisma arkadasi ile karsilikli iligkilerde yasanan
giicliikler tespit edilmeye calisilmistir. Elde edilen sonuglardan, katilimcilarin 6rgiit iginde

karsilastiklar1 norm dis1 olarak kabul edilen kotii davranislar, Tablo 3°te gdsterilmistir.
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Tablo 3. Orgiit i¢inde Karsilasilan Kétii Davrams Tiirleri

Bireyi elestirmek (Bireyleri is ile ilgili Isi elestirmek (Is konusunda asir1 derecede
olmayan konularda elestirmek) sert, kaba ve yikici yorumlar yapmak)
Kizgmligimi bagirarak gostermek Kiifretmek, lakap takmak

El kol hareketleri yapmak Tehdit etmek

Oc almak, misilleme yapmak (Hedefteki "Digerleri boyle diisiintiyor" (Kendi

bireyi sikayet ederek ya da bireyin zor diistincelerini gizlemek i¢in, sozde diger
durumda kalacagi 6zel bir durumunu ortaya | bireylerin diistincelerini aktartryormus gibi
¢ikararak onu cezalandirmak) davranmak)

Dedikodu yaymak, iftira atmak Ayrimcilik yapmak, adaletsiz davranmak

Sirlar agiklamak (S6ylenmemesi gereken | Haksiz otorite (Yetkisi olmadigi halde

0zel seyleri bagkalari ile paylagmak) varmis gibi davranarak bireyleri aldatmak)
Sorumlulugu satirmak (Iyi sonuglar elde Is ile ilgili destek vermemek

edildiginde itibar1 sahiplenmek, kot (Onemsememek, cesaret vermemek, yapici
sonuclar i¢in bagkalarini su¢glamak) geri bildirimde bulunmamak)

Hileli oyun kurmak (Baskalarinin Sozsiiz iletisim ve imalar kullanmak
davraniglarini kendi istegine gore (Beden dili, goz temasi, nefes hareketleri,
yonlendirmek, bireylerin basarisiz olmalart | sessiz kalma gibi tiirlii yontemler

icin hile yapmak) kullanarak itiraz ettigini belirtmek)

Diisiik iletigim kalitesi (Bireyleri Kaynaklar1 ya da firsatlar1 reddetmek (Bir

dinlememek, onlarla tartismamak, yalnizca |isi tamamlamak i¢in ihtiya¢ duyulan
baskalarindan ya da bilgi notlar1 araciligiyla | bilgileri, materyalleri ya da firsatlar

bilgi almak) saglamamak)

Otoritesini yersiz yere gostermeye Mantiksiz beklentiler (Yapilmasi ¢ok gii¢
kalkismak ya da alistlmamis isteklerde bulunmak)
Onemsememek (Baskalarmi ya da Sahtekarlik yapmak (Gergekleri ya da

baskalarinin katkilarini1 dikkate almamak, | diisiinceleri saptirmak, yiize giiliip arkadan
gormezden gelmek, tanimazliktan gelmek) |is ¢evirmek)

Kaynak: Keashly, L. 2001. Interpersonal and Systemic Aspects of Emotional Abuse at Work: The Target's
Perspective, Violence and Victims, 16(3): 233-268.

Calisanlarin birbirlerine yonelik ya da yoneticilerin ¢alisanlarina yonelik olan kétii
niyetli davranislari, orgiitlerde karsilagilabilecek olagan bir durumdur. Bu durum kisilerin
bilingaltinda yer alan veya bastirilmig duygularinin  ortaya ¢ikmasi sonucu

gerceklesmektedir. Calisanlar arasi ayrimcilik ve kotii niyet onlarin is performansina
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yansimaktadir. Bireyleraras1 norm disi davraniglar, diisik performans, is molalarinin
kotiiye kullanilmasi, hirsizlik, sakalagmak, eglenmek, lekelemek, kiifretmek, kaba ve irksal

davranma gibi davraniglar olarak 6rneklendirilmektedir (Mount ve digerleri, 2006).

Calisanlar is ortamlarinda gerek yoneticileri tarafindan gerekse is arkadaslar
tarafindan azarlanma, suglanma, alay edilme ve istismarci davranislara maruz kaldiklarinda
bu olumsuz davranislara karsilik olarak olumsuz baska bir davranigla cevap verme ihtiyact
hissedebilirler (Skarlicki ve Folder, 1997). Orgiit i¢inde yasanan herhangi bir olumsuz olay
veya davraniglar, calisanlar1 diismanca fikirler gelistirmeye, kizginlastirmaya veya utang
duymaya itebilmektedir (Turgut, 2007). Duygusal Olaylar Teorisi (Weiss ve Cropanzano,
1996) olarak da bilinen kurama gore; Orgiit icinde yasanan olumlu ve olumsuz olaylar
calisanlarda davranig degisikliklerine yol acan duygusal tepkilere neden olabilmektedir.
Pozitif duygular olumlu davranisa yoneltirken, ayni sekilde yasanan olumsuz olaylardan
dogan negatif duygular ise ¢alisanlarda olumsuz tutum ve davranislar1 beraberinde
getirmektedir (Fisher ve Ashkanasy, 2000). Ashforth (1997) yaptigi bir arastirmada;
yOneticilerin ve ayni orgiitte ¢alisan bireylerin istismar edici davraniglarinin kisilerde hayal
kirikligl, caresizlik ve yabancilagma gibi duygular tetikledigini ortaya koymustur. Bu
durumla karsilasan calisanlarda “karsilik verme” ya da “intikam alma” istegi ortaya
cikmaktadir (Averill, 1982). Bies ve Tripp’in (1996) yaptig1 bir diger arastirmada ise
yoneticileri ve is arkadaslari tarafindan ¢esitli sekillerde norm dis1 davraniga maruz kalmig
calisanlarin hem 6zel olarak hem de herkesin i¢cinde meydan okuduklari ya da onlarla dalga
gectikleri ortaya konmustur. Diger bazi ¢alismalarda da (Baron ve digerleri, 1999; Innes ve
digerleri, 2005; Liu ve digerleri, 2010; Restubog ve digerleri, 2011) yoOneticilerinin ve
arkadaslarinin kendilerine kotii davrandiklarini fark ettiklerinde ¢alisanlarinda ayni sekilde

norm dis1 davranislar i¢ine girdikleri goriilmiistiir.
2.2. Bireysel Kiiltiirel Egilimler

Calisanlarin norm dis1 davranislarini anlamda ve aciklamada bir diger 6nemli
degisken ise bireylerin kiiltiirel egilimleridir. Bireylerin kiiltiirel egilimleri icinde
bulunduklar1 toplumdan kaynaklanabildigi gibi baglmasal ve kisilik 6zelliklerinden de
etkilenmektedir. Bu ¢alismada IKY uygulamlarinin norm dis1 davranislar iizerindeki etkisi

tartisilirken, bireysel egilimlerin bu iliskidedi big¢imlendirici rolii arastirilacaktir. Bu
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baglamda bireysel kiiltiirel egilim olarak ¢alisanlarin topluluk¢uluk ve giic mesafesi

egilimlerine odaklanilacaktir.
2.2.1. Bireysel Kiiltiirel Egilimler: Tanim ve Onemi

Maslow’un (1943) ihtiyaclar hiyerarsisi teorisine gore; kisilik kategorileri kendi
aralarinda bir dizilim olustururlar ve her ihtiya¢ kategorisine bir kisilik gelisme diizeyi
karsilik gelir. Birey, bir kategorideki ihtiyaclar1 tam olarak gideremeden bir iist diizeydeki
ihtiyac kategorisine, dolayisiyla kisilik gelisme diizeyine gegmemektedir. Maslow (1943),
gereksinimleri su sekilde kategorize etmektedir: fizyolojik gereksinimler, giivenlik
gereksinimi, ait olma gereksinimi, sevgi, sevecenlik gereksinimi, sayginlik gereksinimi ve
kendini gerceklestirme gereksinimidir. Maslow’un (1943) teorisinden yola ¢ikarak;
bireyler, fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini gergeklestirdikten sonra bir gruba,
topluluga veya organizasyona ait olma gereksinimi duyarlar. Bu gereksinimin kargilanmast
ancak ait olmak istenen topluluga ait normlar yerine getirildigi takdirde miimkiin olacaktir.
Farkli kiiltiirel topluluklarin olusumunun bu asamada gerceklesmeye basladigin1 séylemek

miimkiin olacaktir (Carik¢1 ve Koyuncu, 2010).

Aymni iilkedeki bireylerin kiiltiirel egilimleri birbirinden farklilik gostermesi olagan
bir durum olarak karsilanmaktadir (Triandis, 1995). Bu durum ¢esitli gogmen uluslar1 da
kapsayan kalkinmis iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye gibi hizli degisim yasayan, gegis
siirecindeki toplumlarda da goriilmektedir (Farh ve digerleri 2007; Imamoglu ve Aygiin,
2004). Farkli toplumlarda yasayan bireylerin hayati ve dis diinyayr algilama bigimleri
birbirinden farklilik gostermektedir. S6z konusu bu farkliliklar bireylerin ve bireylerin
meydana getirdigi organizasyonlarin is hayatina yaklagimlarini, c¢alisma usullerini ve
yonetim tarzlarini da farklilagtirmaktadir. Toplumlar arasindaki kiiltiirel yapilarin farklilig
kiiresellesme ile birlikte giinlimiizde daha ¢cok 6nem kazanmistir. Bu kapsamda ozellikle
cok wuluslu orgiitlerin stratejilerini belirlerken hesaba katmalar1 gereken en temel
problemlerin basinda kiiltiirel farkliliklarin geldigini s6ylemek yerinde olacaktir (Carik¢i
ve Koyuncu, 2010). Kiiltiir kavraminin sosyal yasama yansimasi dolayli olarak ortaya
cikmaktadir. Toplum {iyeleri tarafindan sergilenen deger, tutum ve davranislarin hepsi
toplumun kiiltiirel egilimini olusturmaktadir. Kiltlir, bireylerin siirdiikleri hayat ve
cevrelerindeki diinyaya bakis degerleri ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu degerler, davraniglarin

onciil uyaran1i olan “tutumlar’” etkilemekte ve ardindan tutumlar ‘“davranislar”
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olusturmaktadir. Birey ve grup davranislari toplumun “kiiltiiriinii” etkiler ve boylece kiiltiir
degerlere yeniden sekil verir ve birbirini takip eden sekilde dongii boylece devam eder
(Adler, 1991). Kiiltiirel degerler, toplumlar1 olusturan bireylerin, kisisel olarak sahip
olduklar1 deger yargilarimi ve olaylar karsisinda sergiledikleri tavir ve davraniglari
yonlendirmektedir. Bu kiiltiirel degerlerde ortaya ¢ikan kiiciik farkliliklar bile, tavir ve
davraniglara biiyliyerek yansimaktadir (Sargut, 2001). Aymi sekilde bir parcasini
olusturduklar1 toplumlar i¢in de bazi deger yargilarindan ve olaylara karsi gelisen
reflekslerden s6z etmek miimkiindiir. Bireyler i¢inde bulunduklar1 6rgiitlerin normlarini
benimsedikleri gibi bu yapmin iginde kalabilmek i¢in davranigsal degisimlere
gitmektedirler. Kiiltiirel egilimfarklilasmasi kiiltiir i¢cinde ya da kiiltiirler arasinda olabilir.
Kiiltiirlere gére belirli bazi davrams kaliplar1 6n planda kalir, bazilar ise bastirilir. On
plana ¢ikan davranmis kaliplar1 toplum Kkiiltiirleri hakkinda fikirler vermekte ve belirli
kategoriler olusturulabilmektedir. Her toplumun veya her toplumdaki insanin kiiltiirle
sekillenen belirli egilimli olusmaktadir. Kiiltiirel yonelim, insanlarin ¢ofu zaman

sergiledikleri tutumlari ifade etmektedir (Adler, 1991).

Son yillarda kiiltiir {izerine gerceklestirilen c¢alismalarin 6nemli c¢ogunlugu,
kiiltiirleraras1 farkliliklar iizerine odaklanmis ve bu konuda Kluckhohn ve Strodbeck
(1961), Hall (1976), Hofstede (1980), Hampten-Turner (1993) ve Trompenaars (1993)
tarafindan 6nemli aragtirmalar yapilmistir. Hall’a (1976) gore, kiiltiirler, farkli derecede
sozli ifadeler kullanarak iletisim saglarlar. Hall (1976), kiiltiirel egilimleri genis
baglamlidan (iliski 6ncelikli), dar baglamliya (is oncelikli) dogru siralamistir. Hall (1976)
arastirmasinda genis baglamli olan kiiltiirlerde, ne sdylendigi degil, nasil sdylendiginin
onemli oldugunu vurgulamistir. Dar baglamli kiiltiirlerde ise, iletisimde genellikle sadece
kelimeler yeterli olmaktadir. Bu durumun farkinda olmayan iki farkl kiiltiirtin iiyeleri bir
araya geldiginde, yanlis anlagilmalarin olmasi ihtimali yliksektir. Kluckhohn ve Strodbeck
(1961) bireylerin dogas1 ve dogayla olan iliskileri, diger insanlarla iliskileri, zamana ve
mekana bakis acilar1 gibi kiiltiirel yonelimleri ortaya koydugunu belirtmislerdir. Bu
boyutlar; “Ben kimim?”, “Diinyay1 nasil goriiyorum?”, “Diger insanlarla ne sekilde iliski
kuruyorum?”, “Nasil yapiyorum?”, “Zamani ve mekani nasil kullantyorum?” gibi sorulara
cevap vermektedir (Adler, 1991). Hampden-Turner ve Trompenaars’in (1998) kiiltiir
analizinde ise; kiltirii ve kiiltiirler aras1 farklilagmayi; bireycilik-toplulukguluk,

evrensellik-ayrinticilik, ¢dziimleme-biitiinleme, ice yonelik-disa yonelik yonlendirme,
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boliimsel zaman-senkronize zaman, ulasilmis statii-ulasilmak istenen statii, esitlik-hiyerarsi
seklinde sayilabilecek yedi ikilemi ortaya koyarak incelemislerdir. Hofstede (1980)
kiiltiirii; ¢ bir grup insami digerlerinden ayiran zihinsel programa”olarak tanimlamis ve
bireysel diizeyde zihinsel programlara iliskin kaynaklarin, kisinin yetistigi ve yasam
deneyimlerini elde ettigi sosyal c¢evrelerde bulunabilinecegini ag¢iklamistir. Bu
programlama oOnce aileden baglaylp, sonra okulda, arkadas gruplarinda, calisma
ortamlarinda- oOrgiitlerde ve yasadigi toplumda devam ettigini sdylemistir. Hofstede
(1980)’ e gore kiiltiir; 6grenmenin sonunda olustugu, yani kisinin genlerinden degil, kisinin
sosyal ortamindan kaynaklanmaktadir. Sosyal ortamlardan kaynaklanan bu farklilik,
kiiltiirler aras1 var sayilan farklilagmalari ve ayni1 zamanda paralel olarak Orgiitlerin
bicimlerini ve yonetim stillerini de etkilemektedir. Ayrica Hofstede (1980), degerleri
kiiltliriin yap1 taslar1 olarak goérmiis ve belirli bir durumu digerlerine tercih etme egilimi
olarak tanimlamistir. Kiiltiiriin yapi tasi olarak kabul edilen bu degerler, bireylerin neyi en
onemli gordiiklerini, istedikleri, tercihleri, arzu ettikleri ve etmedikleri durumlar1 ortaya
koyar. Degerler de davraniglar1 anlamak i¢in en 6nemli anahtarlardan birisidir ( Posner ve

Munson, 1979).

Yapilan calismalar ve tanimlamalar kiltliriin bireylerin etik algilama tutum ve
davraniglart etkiledigini dogrulamaktadir. Ayrica Kkiiltiir, bireylerin ahlaki problemler
karsisinda nasil davranacagini belirlemede de rol oynadigi ortaya koymaktadir (Dubinsky
ve digerleri, 1991; Singhapakdi ve digerleri, 1994; Honeycutt ve digerleri, 1995; Okleshan
ve Hoyt, 1996; Mc Donald ve Kan, 1997; Alderson ve Katabudse, 1994; Katabudse, 1994;
Dolechek, 1987; Becker ve Fritzche, 1987; Fritzche, 1995; Swinyard ve digerleri, 1990).
Ek olarak bireyin gosterdigi etik davraniglar ile etik problemlerin birey tarafindan nasil
algilandig1 konusunda kiiltiirel egilimlerin farkli etkileri oldugu saptanmistir (Christie,

2003).

Kiiltiirel birikimler ve egilimler bireylerin i¢inde yasadiklar1 toplumlarda geliserek
hem onlar i¢in hem de toplumlar i¢in deger yargilar1 olugsmasina sebep olmaktadir. Bunun
sonucunda da belirli davranis kaliplarinin olusmasma zemin hazirlanmis olmaktadir.
Bireylerin belirli zaman stireclerinde gelistirdikleri bu davranig kaliplarini sekillendiren
faktorlerin ¢ogu kiiltiir kavramiyla acgiklanmaya calisilmaktadir. Zaman igerisinde

olusturulan deger yargilar1 ve buna baglh olarak gelisen kiiltiir kavraminin degistirilmesi
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olmasi en 6nemli 6zelligi haline gelmistir ( Carik¢1 ve Koyuncu, 2010). Bu yiizden kiiltiirel
egilimlerin genel olarak calisan davraniglari ilizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir.
Ayni zamanda, bireysel kiiltiirel egilimlerin 6rgiit diizeyinde IKY uygulamalari ile norm
dis1 davranig arasindaki iliskiyi bigimlemede, bireysel diizeyde ise ¢alisanlarin davranislar

tizerindeki etkide rolii biiytiktiir.
2.2.2. Bireysel Kiiltiirel Egilimlerin Boyutlar:

Kiiresellesme sonucunda ¢ofu birey degisik kiiltiirlerde c¢alismak zorunda
kaldigindan dolay1 kiiltiirel egilimlerin olusturdugu farkliliklar ile ilgili birgok hikaye ve
genellemeler ortada atilmaya baglanmistir (Barratt, 1989). Bir kiiltiirii belirleyen en 6nemli
ozellikler olarak dil, din ve cografi 6zellikler olarak goriilmiistiir (Punnett ve Ronen, 1984).
Bireyler arasinda veya daha genel tabirle toplum icinde belirli degerler, inanglar ve
normlar olugmakta ve bireyler zaman zaman kendi degerleri ile toplum degerleri arasinda
kalabilmektedir. Kiiltiirel egilim farkliliklarini anlayabilmek i¢in Hofstede’nin dort kiiltiir
boyutunu iceren kiiltiirel boyutlar teorisini incelemek gerekmektedir. Kiiltiirel degerlerler
ve arasindaki farkliliklar ile ilgili calismalar yapan aragtirmacilarin en ¢ok bilinenlerinden
biri Geert Hofstede’dir. Hofstede tek bir orgiitiin farkli iilkelerdeki calisanlariyla yaptig
arastirmasinda ¢alisanlarin  Orglitlerde benzer sorunlar yasarken farkli ¢oziimler
tirettiklerini ortaya koymustur (Hofstede, 1991). Hofstede’nin bu ¢alismasinin sonucunda
ortaya kiiltlirlin dort boyutu c¢ikmis ve Ozellikle, calisma ortami ile ilgili degerler ve
iletisimde kiiltlir farkliliklar1 bu dort boyutta kendini gostermistir. Arastirma 53 {ilke ve 3
bolgedeki 100.000 den fazla IBM ¢alisani iizerinde yiiriitiilmiis ve sonucunda; kiiltiirel
farkliliklarla baglantili, giic mesafesi, bireysel ve toplumsal davranmig, belirsizlikten
kacinma ve erillik-disilik gibi boyutlar tespit edilmistir ( Hofstede, 1980). Ayrica Hofstede
bu boyutlarin kiiltiirel farkliliklarla olan iliskisini de agiklamistir. Sonuglar; kiiltiirel
kosullanma siirecindeki farkliliklar, farkli varsayimlara, degerlere, sembol ve davraniglara
sahip bireyleri ve bu bireylerin olusturdugu farkli davranan, farkl isleyen toplumlari ortaya
cikarir. Ve bdylece; her toplumda etiksel tutumlarda bu kapsam da farklilik

gostermektedir.

Hofstede (1980) arastirmasinda; dort boyut agisindan (Giic Mesafesi, Bireycilik-
Toplulukculuk, Erilik-Disilik ve Belirsizlikten Kac¢inma,) bireylerin ait olduklar1 ulusal
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kiiltiirtin - 6zelliklerini tasidiklarim1 ifade etmektedir. S6z konusu egilimler kiiltiileri

tanimladig1 gibi kisilerin kiiltlirel egilimlerini de tanimlamaktadir.

Ulusal kiiltiiriin  giic mesafesi boyutu, esitsizligi konu etmektedir. Gii¢ mesafesi
boyutu; insanlarin, bir 6rgiitte veya kurumdaki giiciin esit bir sekilde dagitilmadigina olan
kabullenisleridir. Baska bir deyisle, giic mesafesi, giiciin toplumun bireyleri ve
orgiitlerdeki esit olmayan bir bi¢imde dagilimi ile ilgilidir (Hofstede, 1984). Biitiin
toplumlarda bazi kesimler diger kesimlere gore daha fazla giice sahiptir. Bunun
sonuncunda da, daha fazla saygi gérmekte ve digerlerinin davraniglarini etkilemeleri olasi
bir durum olarak algilanmaktadir. Giig mesafesi, toplum veya gruplarin, toplum veya
gruptaki esitsizlikleri benimseme diizeyleri ile ilgili kiiltiirel bir degiskendir. Ancak
toplumlarin ya da gruplarin bu esitsizlikleri tolere etme seviyeleri birbirinden farklidir.
Yonetenler veya giicliiler; hakimiyet alanin1 genisletme; tam tersi sekilde yonetilenler ise;
bu alanlar1 daraltma durumundadirlar (Hofstede, 2001). Grup {iyeleri arasindaki giic
dagiliminin ne derece esit algilandigr ve konuyla ilgili hissetme, diistinme ve davranig
egilimleri s6z konusudur. Gii¢ mesafesinin genis ya da dar oldugu kiiltiirlerde; insanlar
aras1 esitlige verilen Onem, bireylerin yasam bicimleri ve gelir diizeyleri arasindaki
farkliliklar, hiyerarsik yapiya yatkinlik, liderlerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 arasindaki
farkliliklar, karar verme ve katilim gibi degiskenler acisindan ayirt edici 6zellikler tasimasi

sebebiyle dnemlidir (S1gl1 ve T1gl, 2006).

Gli¢ aralig1 yiiksek olan Kkiiltiirlerde, oOrgiit icerisinde giiciin dagiliminda
dengesizlikler ve esitsizlikler goriilmektedir. Unvan, pozisyon ve statii gibi betimleyici
Ogelere fazlasiyla 6nem verilir ve saygi duyulur. Bazi toplumlarda ve kiiltiirlerde giicii az
olan bireyler, giiciin esit olmayan sekilde dagilimini kabullenmislerdir. Yani bu da
toplumdaki bireylerin arasindaki giic mesafesinin yiiksek oldugunu gostermektedir (Sargut,
2001). Giig¢ araligr yiiksek olan kiiltiirlerde giiciin merkezilesmesini kabul etmislerdir ve
yoneticilerin olusturduklar1 yapi igerisinde ve onlarin direktiflerini bekleyen bir durumda
bulunurlar. Bu tarz orgiitlerde, otokratik bir yonetim tarzi benimsenmektedir. Idari
anlamda bakildiginda ise otorite, liderlik, karar verme gibi konularda giic mesafesinin
yiiksek olmasi, orgiitlerde caligsanlarin iistlerine bagimliligini arttirmakta ve merkezilesmis
bir yap1 olusturmaktadir. Yonetici sinifinin ayricalikli oldugu ve aldiklar1 kararlarin mutlak

dogruyu yansittig1 bir orgiit gergegi olarak kabul edilir. Hiyerarsik yapilanma 6nemlidir ve
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calisanlara ne yapmalar1 gerektigi ayrintilariyla anlatilir. Calisanlarin géziinde iyi yonetici,
otokrat bir baba gibi davranir (Rodrigues, 1998 ve Sargut, 2001). Yiiksek gii¢ araliginin
bulundugu toplumlara ise Malezya, Panama, Guetamala, Filipinler ve Venezuela 6rnek

gosterilebilir.

Dar gii¢ mesafesine sahip olan Kkiiltiirlerde ise, bu durumun tam tersine orgiitlerde
onemli kararlar verilecegi sirada calisanlarin katilimi beklenir, fikirleri alinir, giiciin
dagiliminda olan esitsizlikler daha az goriilmektedir. Dar giic mesafesine sahip olan
orgiitlerde, giiciin merkezde toplanmasina hosgorii ile bakilmaz ve calisanlar kendilerinin
de verilen kararlara katilmalar1 gerektigine inanmaktadirlar (Rodrigues, 1998). Bu tarz
orglitlerde yonetenler ve caligsanlar arasindaki esitsizlik azdir, merkezilesme ve hiyerarsi
asgari diizeydedir. Orgiitiin olanaklar1 6rgiitiin tiim {iyelerine esit sekilde paylastirilmstir.
Yoneticiler, denetleyici ve itaat edilmesi gereken kisilerden daha c¢ok, astlarina yol
gosteren demokrat kisiler olarak algilmaktadirlar (Turan, Durceylan ve Sisman, 2005).
Ayni zamanda gii¢ sahibi kisilere yaklasmak, yakinlasmak kolaydir. Orgiitlerde 6nemli
kararlar verilecegi zamanlarda c¢alisanlarin fikirleri alinir ve karar siirecine dahil edilirler.
Firsat ve oOdiillendirme gibi uygulamalarda ise esitsizlige daha az rastlanirDar giic
araligiolan toplumlara ornek olarak Avusturya, Israil, Danimarka, Yeni Zelanda ve Irlanda
verilebilir. Tiirkiye Hofstede’nin ¢calismasinda genis giic mesafeli toplumlar icerisinde yer
almistir. Bir baska deyisle, iilkemizde bireyler iistlerine itaatkar; giliclii ve niifuzlu
insanlardan fazla ¢ekinen ve kendilerine ne yapacaklarmin sdylenmesinden rahatsiz

olmayan bir goriintii sergilemektedirler.

Arastirmada ortaya konulan ikinci boyut; bireycilik- toplulukculuk(ortaklasacilik)
boyutudur. Bu smiflama, toplumdaki insanlarin bir arada ya da toplu olarak gosterdikleri
davraniglart ilgilendirmektedir. Bireycilik- toplulukculuk boyutu, bir topluma; bireysel
degerlerin mi yoksa toplumsal degerlerin mi egemen degerler olarak algilandigini gosteren
kiiltiirel bir degiskendir. Hofstede ve Bond (1988), bireycilik- toplulukculuk kiiltiirel
degiskenini, bireylerin grupla biitiinlesme diizeyi olarak tanimlarlar. Bazi toplumlarda,
bireyciligi 6ne ¢ikaran inancglar ve degerler hakimken, bazi toplumlarda ise toplumculugu
one c¢ikaran inanglar ve degerler daha ¢cok hakim olmaktadir. Bireycilik- topluluk¢uluk
inan¢ ve degerlerin daha hakim durumda olmasi; birey veya gruplarin tutum ve

davraniglarina yansimakta ve ayni zamanda farkli uygulamalara neden olmaktadir. Triandis
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(1995) bireycilik ve toplulukgulugun 6znel kiiltiiriin bir pargasi oldugunu ve bunun
sonucunda da bireyin degerlerinde, tutumlarinda ve davranislarinda yani kisinin benliginde
izlenebilecegini savunmaktadir. Bu sebeple, bireyciligin kiiltiirel anlamda 6znel yansimasi
Ozerk benlik olarak, topluluk¢ulugun kiiltiirel anlamda 6znel yansimasi i¢in ise iliskisel
benlik olarak bireycilik ve toplulukguluk kavramlariyla esanlamli olarak kullaniimaktadir.
Bireycilik; sosyal cevreden uzak olmayla birlikte insanlarin sadece kendilerini ya da
ailelerini diisiindiikleri kiiltiir boyutudur. Genellikle “ben” merkezli olmay1 igerir.
Toplulukguluk ise sosyal ¢ergeve iginde insanlarin grup i¢i ve grup disi ayrim yaptiklari ve
grup ici iligskisinde kendilerinin ait oldugu gruba karsilikli sadakat hissettikleri bir olgudur.
(Abraham ve Rodrigues, 1998). Ayrica bireyci toplumlarda; kisiler kendilerini
digerlerinden bagimsiz olarak tanirlar, aksine toplumcu kiiltiirlerde ise, bireyler kendilerini
ailelerinin ve diger 6nemli topluluklarin bir parcasi olarak gérmektedirler. Buna bagh
olarak, toplumun ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutarlar, digerlerinin kendilerinden
beklentilerine cevap vermeye calisirlar. Bireyci toplumlarda; kisiler 6nemli konularda olan
kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutarlar ve bireysel basariya 6nem vermektedirler.

(Ay, 2005).

Birey merkezli toplumlarda, her birey kendine 6zgii bir yasama hakki anlayisina
sahiptir ve birey toplumdan 6nce gelmektedir. Yasalar ve haklar, her bireye ayni sekilde
uygulanir. Orgiit bazina indirgersek, orgiitiin amaglarma bireyin yaptigi katki, kendi
cikarina olacagina inandig1 silirece devam etmektedir. Birey i¢in kendi c¢ikarlari, orgiit
cikarlarmin daha oniine geger. Orgiitte kisilerin kendi baslarmna aldiklar1 kararlar hakimdir
ve bireysel inisiyatif ve bireysel bagar1 6nemlidir. Onlar i¢in gorev, her zaman iligkilerden
daha once gelir. Bu toplumlarda bireyler kendi ¢ikarlarini koruma konusunda 1srarcilardir.
Bireycilik; bireylerin 6zgiirliigiinii, bireysel kontrolii, faydaciligi, kendine yeterli olmay1 ve
benzersiz olmayi igerir. Toplulukcu degerlerin 6ne ¢iktig1 toplumlarda ise, grubun basarisi
veya tersi sekilde hatasi biitiin gruba mal edilmektedir. Birey-orgiit biitiinlesmesi sebebiyle,
astlar-listler arasindaki psikolojik baglilik vardir. Bu tiir 6rgiitlerde, aile iliskileri igyerine
de yansimis olur (Turan ve digerleri, 2005). Bireysel basarimin onemli oldugu bu
toplumlara en giizel 6rnek Amerika, Ingiltere, Kanada ve Avustralya gibi Anglo-Sakson
iilkeleridir. Topluluk¢uluga ©nem veren iilkelere ise Guatemala, Ekvator, Panama,
Venezuela gibi iilkeler 6rnek gosterilmektedir. Tiirkiye ise Hofstede’nin arastirmasinda

yiikksek topluluk¢uluk kisminda yer almaktadir (Hofstede, 1980). Sargut’a gore Tiirk
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toplumu ortaklasa davranmayi 6nde tutan bir kiiltiire en giizel 6rneklerden biridir (Sargut,
2001). Bu goriis Hofstede’in ¢alismasiyla da desteklenmektedir. Bu caligmada Tiirk
toplumu Pakistan, Japonya, Arjantin gibi iilkelerle birlikte toplumculugu 6ne ¢ikaran
kategoride goriinmektedir. Celik (2001)’in yaptig1 ¢caligmada ise Tiirk toplumunun % 75°1
toplumcu olarak goriiliirken, Amerikalilarin oran1 % 32, Japonlarin ise % 76 diizeyinde
oldugu goriilmektedir. Toplumumuzdaki yilizyillardir sliren imece ve bunun gibi sosyal

yardimlagma 6rnekleri toplumcu olan yapimizin en 6nemli 6rnegi sayilmaktadir.

Hofstede’nin s6z konusu olan arastirmasinda, degerlendirilen son boyut eril-disil
kiiltiiriidiir. Hofstede’ye gore bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist
egilimler baskin degerler olarak one cikiyorsa, insana verilen énem daha arka planda
kaliyorsa, bu toplumlarin baskin degerlerinin eril kiiltliriin = 6zelliklerini  tasidigt
sOylenebilmektedir. Disil kiiltiirlin 6zelliklerine ise, insanlar arasi iligskilere ve insana
verilen Onem, yasamin genel Ozelligini 6nde tutmak big¢iminde ortaya c¢ikmaktadir.
Toplumlarda bilinen alisilan anlamda disillikle iliskilendirilen kavramlara sefkatli,
merhametli, nazik, sadik, cocuklara kars1 sevgi dolu ve anlayigh olmak, sicak davranmak
da ornek gosterilebilir (Sargut, 2001). Eril kiiltiir-disil kiiltiir toplumlarinda farkliliklar
ortaya ¢ikabilir. Eril kiiltiiriin baskin oldugu toplumlarda gii¢ ve basar1 6n planda ¢ikarken,
disil kiiltiirlerde orgiit icerisinde yer alan bireylerin kendi aralarindaki iliskileri, uyumu,
birbirleriyle anlagabilmesi daha onemlidir. Erillik-disilik boyutunda, yer alan eril 6zellikler
tastyan kiiltiirler veya toplumlar hayatin daha c¢ok gii¢, statii, bagimsizlik ve basar1 odakli
oldugunu gostermektedirler. Fakat disilik niteliklerini tasiyan kiiltiirler, hayatin daha ¢ok
kalitesiyle ilgilenip, deger bagimliligina, iliskilere ve baska bireylerin zenginliklerine
odaklanmaktadirlar. Eril boyutu tasiyan toplumlarda, birey 6zelliklede erkekler, girisken,
cesur ve maddi basari i¢cin emek harcayan kisiler olarak karakterize edilmektedirler.
Performans ve yiliksek basar1 egilimi gosterirler. Bu tarz bireylerin ya da toplumlarin
giriskenlikleri takdir edilir ve bu yolda Onlerine ¢ikan veya ¢ikabilecek herhangi bir
tehlikeyi ortadan kaldirmak icin her seyi yapmaya hazirlardir. Bu kiiltiirlerde, insanlar
bagkalarinin yardimi olmadan ellerinden geleni yapip, baskalarindan bagimsiz olmaya
calisirlar (Park, Borde ve Choi, 2002). Hofstede nin arastirmasinda (1980) Japonya, italya
ve Veneziiella gibi iilkeler eril; Isveg, Norve¢ ve Fransa gibi iilkelerin de disil degerleri
esas alan kiiltlirii benimsedikleri goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, Tiirkiye disil kiiltiiriin baskin

oldugu toplumlara 6rnek gosterilebilir. Bu konuda Sargut’un (1994) yaptigi calisma da
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Hofstede’in Tiirk toplumu iizerinde yapmis oldugu genellemeyi destekleyen ozellikler
goriilmektedir. Yapilan arastirmada disillik ve erillikle ilgili olarak iligkilendirilen 20
kavramdan olusan bir anket formu iiniversite 6grencilerine yoneltilmistir. Elde edilen test
sonuglari, Tirklerin “erkek toplum” imajina oldukea ters diisen bir tablo sergilemektedir.
Kiz 6grenciler geleneksel kadinsi degerlerin egemen oldugu tavir ve davranislar eksiksiz
sergilerken, erkeklerin de ayni oranda olmasa bile kadinst degerleri erkeksi degerlerden
daha oOnde tuttuklarmi gostermistir (Sargut, 2001). Hofstede’nin kiiltiirel boyut
arastirmasinin son boyutu belirsizlikten kaginmadir. Bir toplumda veya oOrgiitte bireylerin
belirsiz ve degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan
kacinmak ic¢in neler yaptiklan ile ilgilidir (Hofstede, 1984). Belirsizlikten ka¢inmanin
temelinde, belirsizligininsanlar icin endise kaynagi oldugu kabulii bulunmaktadir
(Hofstede, 2001). Rogovsky ve Schuler (1997) belirsizlikten kaginmayi, bir 6rgiit veya bir
toplumdaki tolere edilemeyen belirsizlik derecesi olarak tanimlamaktadirlar. Robbins
(1998)’e gore belirsizlikten kacinma, bir toplumdaki insanlarin yapilandirilmis durumlari
yapilandirilmamis durumlara tercih derecesi olarak tanimlanmaktadir. Ball’a (1991) gore
bu boyut, belirsizligin belli smiflara ayrildigi ve bu siniflara gore degerlendirildigi
durumlar icermektedir. Yiiksek veya diisiik seviyede belirsizlikten kaginmanin tamamen
reddedilmesi veya tamamen kabul edilmesi gerceklere uygun diismeyebilir. Bu durum
belirsizligin birazina evet, ama fazlasina hayir dendigi yaklasimlar1 da beraberinde getirir.
Belirsizligin yiiksek oldugu kiiltiirlerde ve orgiitlerde; Yiiksek kaygi ve is stresi vardir,
calisanlar degisime diren¢ gosterir, yazili kural ve prosediirler fazladir, calisanlar
belirsizlik karsisinda giivensizlik hissederler ve bir tehdit olarak algilarlar, hiyerarsik
kurallar mevcuttur, calisanlar arasinda rekabet hos karsilanmaz, talimatlari, istlerinden
almay1 beklerler, calisanlarda ylikselmek icin hirs yoktur ve ¢alisanlar risk almaktan
kacinmaktadirlar (Sahin, 2012). Aksi durumda, belirsizligin diisiik oldugu kiiltiirlerde ve
orgiitlerde ise; kaygi ve is stresi diisiik seviyededir, bireyler degisime ve yenilige daha agik
durumdadirlar. Yazili kurallar ¢ok azdir, iistlere olan baglhilik daha az seviyededir,
belirsizligi ortadan kaldirilmasi gereken bir durum olarak goriirler, rekabet normal
karsilanir ve calisanlarda yiikselmek i¢in hirs vardir, kusaklar arasinda mesafe fazla
degildir ve calisanlar risk almaya daha meyillidirler (Serpin, 2012). Hofstede (1984)
tarafindan tanimlanan “belirsizlikten kaginma” boyutuna ait 40 {ilkenin puanlar1 dikkate

alindiginda, Tirkiye belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu iilkeler arasinda yer

38



almaktadir. Diger iilkeler acisindan incelendiginde; Tiirkiye gibi Japonya, Fransa, Portekiz,
Kore, Yunanistan, Ispanya ve Arjantin gibi iilkelerin de belirsizlikten kaginma derecesi
yiiksek iilkeler grubunda yer aldig1 goriilmektedir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
iilkeler arasinda ise; Danimarka, ABD, Ingiltere, Irlanda, Hindistan, isve¢, Hong Kong ve
Singapur gibi llkeler bulunmaktadir. 1980°li yillarda gergeklestirilen Hofstede’in
arastirmasina katilan tilkemizde kiiltiirel 6zelliklerin yaklasik 20 yilda hangi olciide
degistigini ve degisimin yoniinii, Erdem (1996) tarafindan gerceklestirilen ve Tiirk
kiiltliriiniin  orgiitlerin deger sistemleri tizerindeki etkisini, giic mesafesi, bireysel ve
toplumsal davranis, belirsizlikten kaginma ve erkeklik ve disilik olmak {izere dort boyutta
inceleyen arastirma, ortaya koymaktadir. Arastirma sonucunda, Onceki arastirmanin
sonuglariin benzerleri yani sira; kollektif degerlerin bireysel degerlere gore daha giiclii
oldugu ve bunun yirmi yillik bir siire i¢cinde degismedi sonucu ortaya ¢ikmistir ( Erdem,

1996).

Bu ¢alismada norm dis1 davramisin onciilleri iki kistmda toplanmustir. Orgiitsel
onciil olarak algilanan IKY uygulamalarinin (is giicii segme ve yerlestirme, egitim,
performans degerleme, iicret yonetimi) norm dist davranislar {izerindeki etkilerinden sz
edilecek olup, bireysel Onciil olarak ise c¢alisanlarin glic mesafesi ve
bireycilik/topluluk¢uluk  egilimlerinin norm dis1 davramislar {izerindeki etkileri

incelenecektir.
2.2.2.1. iKY Uygulamalari ve Norm Dis1 Davramslar Uzerindeki Etkisi

Etik dis1 davranis diye de adlandirdigimiz norm dis1 davraniglar, genellikle
toplumsal yasamin siirdiiriilebilmesi i¢in bulunan yasalarin, politikalarin, diizenlemelerin
ve Orgiit normlarinin géz ardi edilmesiyle baskalarina zarar verici sonuglar doguran ve
toplum tarafindan yasa dis1 ya da gayriahlaki olarak kabul edilen davranislar1 kapsamakta-
dir (Brass, Butterfield ve Skaggs, 1998, White, 1999). Bu davranislar, 6rgiit i¢inde catisma
ortami yaratip, Orgiit kiiltiirlinii zayiflamakta ve ayni1 zamanda calisanlarin Orglite olan
bagliligini, performansini ve motivasyonu azalmaktadir (Ozdevecioglu ve Aksoy, 2005).
Giinliik yasamda pek ¢ok insanin karsilasabilecegi gibi orgiitiin 1K boliimii de sik sik etik
problemlerle ya da norm dis1 davranislarla yiiz yiize gelmektedir (Dessler, 2006; Mathis ve
Jackson, 2003). Calisma yagamindaki etik uygulamalarin en 6nemli kismi insan kaynaklari

boliimiiniin yiiriittiigii faaliyetlerle iliskili oldugundan IKY ve etik iliskisi hayati bir rol
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oynamaktadir. (Greenwood, 2002; Weaver ve Trevino, 2001; Winstanley, Wodall ve
Heery, 1996). Orgiitlerde IK béliimii ise alim, egitim, iicretlendirme, performans
degerleme, isten c¢ikarma, emeklilik gibi 6nemli kararlarda gérev almaktadir. Orgiitlerin
sadece calisanlariyla degil diger paydaslariyla da glivene dayali iliskiler kurabilmesi i¢in
etik davraniglar1 olusturmasini, gelistirmesini ve degerlendirmesini gerektiren bir siirece
ihtiyag vardir (Sayli ve Kizildag, 2012). IKY nin giiniimiizde 6ne ¢ikan is giivenligi, taciz,
pozitif ayrimcilik gibi konularda da O©nemli islevleri bulunmaktadir. Weaver ve
Trevino’nun (2001) calismasina gore; bir oOrglitte c¢alisanlara diiriist bir sekilde
davranildiginda, onlara inanildiginda norm dist davraniglarin olugma ihtimali ve bu
davraniglarin rapor edilme oraninda azalma goriilmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlarinin etik
davranmasim saglamak i¢in IKY uygulamalarina dikkat etmesi ve bu uygulamalarm etkin
bir sekilde vyiiriitiilmesini saglamas1 gerekmektedir. IKY uygulamalarmimn etik bir
cergevede yerine getirilmesinin calisanlarin motivasyonlarin1 ve tatminlerini artiracagi
soylenebilir. Nitekim Albayrak (2009) tarafindan yapilan bir arastirmada calisanlarin iKY
de ki etik uygulamalara iligkin algilar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iligki
oldugu belirlenmistir. Buna gore, ¢alisanlarin personel segme ve yerlestirme, egitim, terfi,
performans degerleme, iicret, disiplin, is giivenligi ve calisma kosullarina iliskin olumlu

algilar1 motivasyon diizeyini olumlu etkilemektedir.

IKY’nin calisanlara, ise alma ve oryantasyon siirecinden baslayarak, biitiin egitim
ve gelistirme ¢aligmalarinda etik kodlarin Ggretilmesi ve benimsetilmesi, bunlarin
davranisla doniistiiriilmesi konusunda 6nemli katkilarda bulunma imkani vardir. Ust
yonetiminin duyarlilig ve kararliligi, etik kodlar- kurallar, etik egitimi, etik kurum kiiltiirii,
etik karar alma, stratejik yonetim gibi siireglerin basarili bir sekilde gerceklesmesi ve
orgiitsel yapiya kazandirilmasi icin IKY nin gesitli roller iistlenmesi gerekmektedir. Insan
kaynag1 politikalarinda etik kodlarin  esas alinmasi, etik kodlar ile kiiltiiriin
uyumlastirilmas1, etik kodlarin ¢alisanlara benimsetilmesi ve Ogretilmesi IKY’nin
sorumluluklar arasinda sayilmaktadir. Ayn1 zamanda, etik kararlar alma siiregleri ile ilgili
yapmin olusturulmasi, etik davraniglarin  olusturulmasi, kontrol edilmesi ve
odiillendirilmesi gibi siirecler de IKY nin aktif olarak rol oynamasi gereken alanlardir.

(Sayh ve Kizildag, 2007).
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Weaver ve Trevino’nun (2001) calismasina gore; bir orglitte ¢alisanlara diiriist bir
sekilde davranilirsa, onlara gerektigi kadar inanilirsa etik-dis1 davraniglarin yaganma
thtimali ve bu davranislarin rapor edilme orani azalmaktadir. Yoneticilerin ¢aliganlarinin
etik davranmasini saglamak icin bazi IKY fonksiyonlarina dikkat etmesi ve bu
fonksiyonlarin etkin bir sekilde uygulanmasima dikkat etmeleri gerekmektedir. Orgiitsel
politikalarin olusturulmasi silirecinde norm dist davramislara yol acacak bir takim
diizenlemelere rastlamak miimkiindiir. Bunlardan, is giicii se¢me, egitim, performans
degerleme ve iicret yonetimi gibi IKY uygulamalarinin olusturulmasindan ve
uygulanmasindan kaynaklanabilir (Ergun, 2009). IKY’nin yapisi, bu amaci etkin bir
sekilde gerceklestirmek icin tasarlanir. Bu yonii ile 1KY, érgiitlerdeki iliskilerin yapisi, bu
iliskilerle ilgili olan tiim konulardaki uygulamalar, alinan kararlar ve gerceklestirilen diger
uygulamalardan olusan genis bir gdrev yapisina sahiptir. (Semler ve Chiu, 2004). iKY ’nin
bu genis gorev yapisi icinde, IKY uygulamalar ile etik davranislarin olusturulmasinda ve

stirdiiriilmesinde 6nemli katkilar sagladigi gortilmektedir.

Norm dist davranislara yonelik kontrol islemleri ilk olarak is giicli segme siirecinde
baslamaktadir. Se¢me asamas1 adaylar ile orgiit arasinda ilk iliskilerin kuruldugu énemli
bir agamadir (Szalkowski ve Jankowicz, 1999). Bu sebeple adaylarda orgiitle ilgili olumlu
izlenimin olusturulmasinda ise alim siirecinin 6zel bir énemi vardir. Oyle ki, bu siiregte
benimsenen yaklasim, adaylara etik degerlerin ve davraniglarin 6rgiit i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu ifade edecek ve bu konuda sonrasi icin onlara ipucu verecektir (Weaver, 2004).
Is giicii segme siirecinin orgiitiin degerlerini paylasan ¢alisanlar {izerinde odaklanmasi
gerekmektedir. Ornegin; ise alim prosediirleri, etik esaslara aykir1 olan norm dist
davraniglarin ne oldugunu tespit etmelidir (Vickers, 2005). Biiyiikk éneme sahip olan is
giicli segme siireci, calisma ortaminda gereken etik davraniglara nem vermesi (Weaver ve
Trevino, 2001) ve uygun davranmasi konusunda ydnlendirici olmahdir. Orgiitler, tutum ve
kisilik testleri uygulamasini saglayarak, etik standartlara uyma egilimi i¢inde olan ve
olmayan bireyleri ortaya c¢ikarirlar. Bireysel degerlerini orgiitiin etik degerlerinin daha
iistiinde tutan adaylarin tespit edilmesi ve uzaklastirmasi, orgiit icin dogru olan calisanlarin
tespit edilmesi, birey Orgiit uyumunun saglanmasi, sec¢ilen uygun adaylarin kariyer
gelisimlerine yardimeci olunmasi i¢in metodlar kullanilarak giivenirligi veya diirtistliigi
Olcen testler kullanilabilir. Bu siire¢ sadece ise alim i¢in degil ayni1 zamanda ise aldiktan

sonra dakontrol tekniklerinin uygulanmasina devam edilebilir (Kirel, 2000). Orgiit icinde
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etik dist (norm dis1) davranislarin engellenmesi sebebiyle, insan kaynaklari, se¢me
stirecinin agikligint da saglamalidir, siiregteki belirsizlik yeni ¢alisanlara, yada ¢alismakta
olanlara istenmeyen fakat etkili mesajlar gitmesine neden olmaktadir (Weaver ve Trevino,
2001). Belirsizlik ve yanlis algi, farkli beklentilerin olugsmasina neden olabilir. Bu algi
farkliligi, ilerleyen zamanlarda psikolojik s6zlesme ihlallerine de yol acip, calisanlarin
norm dig1 davranis sergilemesine sebep olabilir. Ise almacak adaylarin belirlenmesindeki
ve secilmesindeki 6nemli konulardan birisi de, se¢im kararinin 6nyargilardan uzak olmasi
ve tamamen adaylarin niteliklerine gore karar verilmesi ile ilgilidir (Ugur, 2008; Yiiksel,
2000; Arvey ve Renz, 1992). Is giicii segim kararinda kullanilacak olankriterlerin dogrudan
pozisyonla baglantili olmas1 ve biitliin adaylar i¢in ayni kriterlerin kullanilmasi is giicii
secim asamasinin daha adil bir sekilde yerine getirilmesini saglayacak ve ayni zamanda
calisanlarin sonradan adil sekilde davranmalarin1 zorunlu kilacaktir. Ayrica bu asamada
alinan kararlarda firsat esitligi ve adalet ilkelerinin ihlal edilip edilmedigini kontrol etmek
icin karar farkli bakis acilarma sahip kisiler tarafindan yeniden gozden gecirilmelidir

(Arvey ve Renz, 1992).

Orgiit igerisinde etik programlarm yayilmasini saglamak pratik ve teorik egitimle
saglanabilir. Farkli boliimlerde ve farkli gorevlerde ¢alisan birgok calisanin olmasi farkl
egitim programlarim gerektirebilir (HR Focus, 2004). Orgiitlerde de yayginlasmis olan e-
egitim uygulamalari, daha yaygin olarak kullanilabilir ve hem maliyeti diisiik ve hem de
onemli sekilde zaman tasarrufu saglamaktadir. Calisanlara etik konusunda egitim
verilmesi, Orgiit icinde olusabilecek etik dist (norm dis1) davramiglarin  6nceden
onlenebilmesinde biiyiik yarar saglamaktadir. Egitim sirasinda calisanlar Orgiite ait etik
kodlar1 ve uygulamalar1 tartigabilir, hatta olugsan beyin firtinasi ile sistemdeki eksiklikler
giderilebilir, iyilestirmeler yapilabilmektedir. Etik egitimi orgiit iklimini olumlu yo6nde
etkilemenin yaninda calisanlarin tutum ve davraniglarinda da olumlu degisikliklere yol
acip, norm dis1 davraniglarin engellenmesine yardimci olmaktadir. Yoneticilerin de
egitimlere katilmasi onlar1 orgiite ait etik degerlerin olusum asamalarinin bir pargasi haline
gelmesini saglayacaktir (Lachnit, 2002). Ayn1 zamanda, yoneticiler izleyicileri olan
calisanlar1 tarafindan bir rol modeli olarak goézlemlenmektedir. Onlarin davraniglari
calisanlar1 i¢in Ornek teskil etmektedir. Bu sebeple yoneticilerin Oncelikle etik
davranmalari, etik davranislarin yayginlasmasi ve etik olmayan davramiglarin en aza

indirgenmesi agisindan oldukca 6nemlidir (Bartlett ve Preston, 2000).
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Calisanlarin etik konusunda olan duyarliligini artirmak ve olast etik dist
davraniglar1 azaltmak amaci ile IK bolimii bu konuya yonelik egitimlere de
odaklanabilmektedir. Etik egitimi, calisanlara etik ikilemleri nasil fark edebileceklerini
problemleri ¢6zmek igin etik yapiy1 nasil izleyebileceklerini ve disiplin uygulamalar1 gibi
IKY fonksiyonlarimin etik bir sekilde nasil yerine getirilebilecegini gdstermeyi
icermektedir (Dessler, 2006). Orgiit icerisinde bulunan degerlerin benimsetilmesi ve
orglitiin tamamiyla biitlinlestirilmesi, calisanlarin daha duyarli bir sekilde gelistirilmesini
ve egitilmesini gerekli gormektedir. Egitim de degerlerin paylasilmasi ve beklentilerin
karsilanmasi icin Orgiit kiiltiirline odaklanmalidir. Etik degerlerin orgiit kiiltiiriiniin bir
parcasi olmasiyla ¢alisanlarin etik dist davraniglari etkin bir sekilde yonetilebilecektir
(Waver ve Trevino, 2001). Egitimin belirli araliklarla ve tiim diizeydeki c¢alisan ve
yoneticileri kapsayacak sekilde verilmesinegerek duyulmaktadir. Calisanlarin 6rgiite baglh
olmasinin ve etik dis1 davraniglarinin azaltilmasinin temelinde, orgiitiin etik kiiltiirlin
tanimlamasi ve etik davraniglara yonelik modellerin olusturulmasi bulunmaktadir (Trevino

ve Nelson, 1999).

Performans degerlendirme siireci ¢alisanlarin beklenen performans hedeflerini ne
Olcide gergeklestirdiklerini gostermektedir. Yaptiklar1 islerler ilgili etkinliklerinin
Olcililmesi yaninda performans degerlendirme uygulamasiyla ¢alisanlarin etik hassasiyet ve
davraniglarin da ortaya konmasi kolaylagacaktir. Bunun igin is etigini kurumsallagtiran
orgiitler performans degerlendirme sistemlerine ¢alisanlarin etik performanslarint 6l¢ecek
kriterler de koymalilardir. Ornegin bu yonde diger galisanlara saygi gosterme davranist
calisanlarin etik davraniglarin1 degerlemede bir kriter olarak kullanilabilecektir (Arslan ve
Berkman, 2009; Vuuren ve Eiselen, 2006; Bolat ve Seymen, 2003). Onemli bir IKY
uygulamasi olan performans degerlendirme siirecinde, ilk asama calisanlarin hangi kriter
ve standartlara gore degerlendirilecegi kararinin verilmesinde farkli etik konular ortaya
cikmaktadir. Buna gore belirlenen kriterler ve standartlar ilk olarak objektif olmali ve
calisanlarin din, dil, irk, cinsiyet, yas ve siyasal diislinceler gibi 6zelliklerini dikkate
alinmadan herkese esit bir sekilde uygulanmalidir (Ugur, 2008; Yiiksel, 2000; Winstanley
ve Smith, 1996). Bu nedenle kriterlerin farklili§i degerlenen kisilerin 6zelliklerinden degil
iglerin gereklerinden kaynaklanmalidir. Ayn1 zamanda kullanilan kriterler ve standartlar
oOl¢iilebilir, izerinde uzlasim saglanabilen ve 6nyargidan uzak olarak belirlenmis olmalidir

(Weaver ve Trevino, 2001; Wooten, 2001; Winstanley ve Smith, 1996; Longenecker ve
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Ludwig, 1990). Bunun yani sira beklenen performansla ilgili olarak ¢ok kolay veya ¢ok zor
ulagilir hedeflerin belirlenmesi adalet ilkesine aykir1 olup ve etik dis1 davraniglara sebep
olabilmektedir (Sillup ve Klimberg, 2010). Calisanlara performans sonuclar1 hakkinda geri
bildirimde bulunma degerlendirmenin bir asamasin1 daha olusturmaktadir (Yiiksel, 2000;
Longenecker ve Ludwig, 1990). Calisanlarin performanslari hakkinda geri bildirimde
bulunmak etik sorumluluk geregidir. Ozellikle negatif geri bildirim yapilacak olan
calisanlara daha sonradan olusabilecek etik dist durumlari 6nlemek amaciyla da daha
saygili ve etik sekilde davranmaya ©6zen gosterilmelidir (Weaver ve Trevino, 2001).
Performans degerleme siirecinin amaglari, degerlemenin etik standartlar iginde yerine
getirilmesinin Onemi ortaya koyar. Performans degerleme politikalarinin etik olarak
degerlendirilebilmesi i¢in giivenilirlik ve gecerlilik 6zelliklerine sahip olmas1 gereklidir.
Gegerliligin saglanabilmesi i¢in performans standartlarinin is gereklilikleri dogrultusunda
hazirlanmasi gerekmektedir. Is gerekliliklerinin saptanmasinda isin etiksel boyutunun da
ele alinmasi, ¢alisanlarin etik davranis sergilemelerinde oldukga etkili olabilir. (Selvarajan,
2006). Performans degerleme politikalarinin giivenilirligi ise kisisel yargilara yer
vermeyecek standartlarin belirlenmesi ile miimkiin olabilir. Iyi, yeterli, tatmin edici ya da
miilkemmel sozclikleri; farkli degerleyiciler icin farkli anlamlar tagiyabilir. Bu ylizden,
siibjektiflikten uzaklagsmak amaciyla “ siirecte karsilasilan problemlere, orgiit politikalar
dogrultusunda ¢oziimler iiretir” tanimlamasinin yapilmasi yerinde olmaktadir (Collins,

2006).

Ucret ydnetimi, ¢alisan acisindan, yalmzca yasamsal gereksinimlerini karsilamak
i¢cin gerekli olan bir ara¢ olarak degil, ayn1 zamanda orgilite katkilarinin yonetim tarafindan
bir deger olarak goriiliip goriilmediginin hissettirilmesi agisindan da onemli bir siirectir
(Solmus, 2004). Bu nedenle, etik ilkeler i¢cinde gelistirilmis adil iicret politikalarinin
kullanilmast oOrgiitiin etkinligi, verimliligi ve ileride olusabilecek etik dis1 davraniglari
engellemek agisindan olduk¢a oOnemlidir. Montemayor (2008) tarafindan yapilan bir
calismada etik ve iicret yonetimi fonksiyonunun iligkisi {icret etigi (compensation ethics)
olarak ifadelendirilmistir. Aragtirmaci bu yonde iicret etigini; ¢aliganlara ddenen ticretle
ilgili stratejilerin, politikalarin ve kararlarin etik niteliklerini gelistirmek i¢in etik norm,
ilke ve standartlarin yol gdstericiliginden faydalanilmasi olarak tanimlamistir
(Montemayor, 2008). Calisanlarin iicretlerinin belirlenmesinde iist yonetime yakinlik,

cinsiyet, din, siyasal diislince gibi siibjektif kriterlerin kullanilmas1 etik dis1 olacak ve
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ayrimciliga yol agacaktir (Wooten, 2001). Ozellikle giiniimiizdeson zamanlarda cinsiyet
ayrimciligina dayanan iicretlendirmenin giindeme geldigi bilinmekte ve bu ayrimcilik
uygulamasi ¢alisma yasaminin énemli bir problemi haline gelmektedir (Gunderson, 1994).
Genel olarak ticret yonetimi uygularken cinsiyet ayrimciligini erkeklere oranla kadinlarin
daha diislik diizeyde bulunduklar1 ekonomik statiilerinin tetikledigi kabul edilmektedir.
Ayrica kadmlarin ve erkeklerin esit is firsatlarina sahip olmadiklar1 yoniindeki konu da
yapilan ayrimciligin diger nedenini olusturmaktadir (Appelbaum ve Mackenzie, 1996).
Yapilan ¢alismalar da ticretlendirmede kadinlarin erkeklerle olan potansiyel dengelerinin
firsat esitsizligi nedeniyle olumsuz yonde bozuldugunu ve bu yiizden kadinlar tarafindan
etik dis1 davranislarin daha gok sergilendigini gostermektedir. Ucret yonetiminin diger bir
asamasi da calisanlarin aldiklari {icretin hangi kriterler dogrultusunda belirlendigi ve nasil
hesaplandigin1 konusunda c¢alisanlara geri bildirimde bulunmaktir. Hem 1is etiginin
gerektirmesi agisindan hem de etik dist davraniglart aza indirgeme amaci sebebiyle
calisanlarin dogru bir sekilde bilgilendirilmeleri gerekli olan bir durumdur. Bu sebeple
siirecin her asamasinda seffaf olunmali ve bu calisanlara gosterilmelidir (Armstrong,

2006).

Yukarida detayli anlatildig1 iizere, calisma yasaminda karsilasabilinecek etik
uygulamalarin en dnemli kismi1 IKY béliimiiniin yiiriittiigii faaliyetlerle iliskili oldugundan
IKY ve etik iliskisi orgiitlerde hayati bir rol oynamaktadir (Greenwood, 2002; Weaver ve
Trevino, 2001; Winstanley, Wodall ve Heery, 1996). Calisma ortaminda yer alan
insanlarin, hangi davranislarinin dogru ya da yanlis, etik ya da etik olmadigi belirli kurallar
cercevesinde belirlenmektedir. Bu durum, ¢caligma ortaminin saglikli bir sekilde islemesi ve
isletmenin paydaslariyla gilivene dayali iliskiler kurabilmesi agisindan Onemlidir.
Isletmenin ¢alisanlarina kars1 sorumlulugu, sosyal sorumlulugunun bir pargasidir ve 6nemli
IKY fonksiyonlar1 (is giicii se¢me, egitim, performans degerleme ve iicret ydnetimi)
uygulanirken adalet, firsat esitligi, mahremiyet ve liyakat gibi konular1 igcermektedir.
Calisanlarin da isletmeye karsi is etigine uygun bir sekilde hareket etmeleri gibi bir
sorumluluklar1 bulunmakta (Arslan, 2001), is etigine uygun hareket edip etmedikleri ise IK

bolumleri tarafindan denetlenmektedir.
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2.3.2. Bireycilik/Topluluk¢uluk Egiliminin Norm Dis1 Davranislar Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel egilimler, toplumlart olusturan kisilerin, sahip olduklar1 deger yargilarim
ve olaylar karsisinda sergiledikleri tavir ve davraniglart yonlendirir. Bu kiiltiirel degerlerde
ortaya cikan farkliliklar, davranislara yansimaktadir (Sargut, 2001). Bu sekilde bireyler
icinde bulunduklar1 6rgiitlerin normlarin1 benimsedikleri gibi bu yapinin i¢inde kalabilmek
icin de davranmigsal degisimlere gidebilirler. Kiiltliriin toplumsal degerleri kapsamasi
sebebiyle yonetim faaliyetlerini etkileyen bir 6zelligi vardir. Her orgiit, icinde bulundugu
toplumun deger ve normlarmi benimseyerek ve eklemeler yaparak kendine uyarlar.
Orgiitlerin basariya ulasmalar1 konusunda 6rgiitsel faaliyetlerin ve uygulamalarintoplumsal
kiltir ile uyum i¢inde olmasi 6nem tasir. Buradan hareketle, kiiltliriin kisilerin biitiin
yasamlarini etkiledigi diislintildiigiinde orgiitsel islerde insan davraniglarini etkileyen en
onemli unsurlardan biri oldugunu sdylememiz yanlis olmayacaktir (Ertekin, 1978).Bu
boliimde norm dis1 davramislarin bireysel boyutu olan kiiltiirel egilimlerin (bireycilik-
toplulukculuk ve glic mesafesi) norm disi davraniglar iizerindeki etkisi agiklanmaya

calisilacaktir.

Bireycilik- topluluk¢uluk boyutunda orgiitteki kisilerin bireyler olarak mi, yoksa bir
grubun iiyesi olarak m1 davranista bulunmayi tercih ettiklerini ifade etmektedir (Turan,
Durceylan ve Sisman, 2005). Bu boyutta, birey olarak kisinin ne istedigi ile bagli oldugu
toplulugun c¢ikarlarinin ¢atismas1 vardir. Bireyci toplumlarda kisiler kendilerinin ve
ailelerinin c¢ikarlarin1 her seyin {iizerinde goriirler fakat toplulukcu kiiltiirlerde bagh
bulunduklar1 toplulugun ¢ikarlarina Oncelik vermektedirler (Hofstede, 1983). Ayrica
bireyci kiiltiirlerde, kisisel hedefler toplulugun hedeflerinden 6nce gelir ve kisisel sorunlar
toplulugun sorunlarindan 6nce ele alinmaktadir (TingToomey, Gao, Trubisky, Yang, Kim,
Lin ve Nishida, 1991). Aym1 zamanda bireyci toplumlarda” ben” kavrami 6ne ¢ikarken,
tam tersi sekilde toplumcu kiiltiirlerde “biz” kavrami énem kazanmustir. Orgiit bazinda
incelersek, bireyselci kiiltiir egilimine sahip olan calisanlar, 6rgiitiin amaglarina kendisinin
katkisi, ¢ikarina olacagina inandigi siirece devam etmektedir. Orgiitte kisilerin kendi
baslarina aldiklar1 kararlar s6z konusudur ve bireysel basarilar1 6nemlidir. Bireyler kendi
cikarlarin1 korurlar. Fakat topluluk¢u egilimlere sahip olan orgiitlerde grubun basarist ve
ayni zamanda hatas1 biitlin gruba mal edilmektedir. Birey-orgiit biitliinlesmesi s6z

konusudur ve astlar-iistler arasinda baglilik vardir. Bireycilik ve topluluk¢uluk ayriminda
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topluluk¢u toplumlari bireyden ziyade iginde bulunduklari sosyal birligin refahinin
onemsendigi yapilar olarak tanimlamistir. Ote yandan bireycilik ozelligi yiiksek
toplumlarda isebireylerin ortak amacglardan ziyade kendi basarilarini temel aldiklarini ve
ben merkezli yaklasim sergilediklerini belirtmistir. Gomez ve Sanchez’in (2005)
toplumlarin bireycilik ve toplulukculuk 6zelliklerini dikkate alarak kiiltiirel farkliliklar
arastirdig1 calismasinda 6zellikle takim caligmasi, sosyal aylaklik ve 6diil dagilim bigimi
gibi konularda bireyci ve topluluk¢u 6zellikler gosteren toplumlarda farkliliklar bulundugu
sonucuna varilmistir. Topluluk¢uluk 6zellikleri yiiksek olan toplumlarda grup
caligmalarinin performanslarinin daha yiliksek oldugu, c¢alisanlarin grup {yelerinin
performansin1 degerlendirirken statiiyili temel aldiklar1 ve yiiksek statiilii tiyelerin fazla 6diil
almasin1 olagan karsiladiklarini tespit edilmistir. Toplulukgu kiiltiir 6zelligi gosteren
toplumlarin bu olumlu is tutumlar ile birlikte, bu kiiltiirel 6zelliklerin olumsuz kullanimi
profesyonel yonetim ve IKY uygulamalarinda sapmalara da neden olabilmektedir. Ilgili
yazindaki arastirmacilar, Hofstede (1980) tarafindan tanimlanan kiiltiirel degerlerin
kiltlirler aras1 farkliliklar1 anlamak i¢in kullanilabilecegi gibi toplum iginde bireysel
diizeyde kiiltiirel degerlerin nasil farklilastigini da anlamak i¢in de kullanilabilecegini
belirtmiglerdir (Oyserman ve digerleri, 2002; Triandis, 1995). Ornegin Ramamoorthy ve
Flood (2004) topluluk¢u yapiya sahip sistemlerin (Orgiitlerin) veya gruplarin Orgiite
bagililigt 6n planda tutan bir odaga sahip olacagimi belirtmiglerdir. Bunun tam tersi
konumda yer alan bireyci Kkiiltiire sahip Orgiitlerde ise ¢alisanlarin, Orgiitiin ortak
amaclarindan ziyade kendi basarilarini temel almis kariyer olanaklariyla ilgilenecekleri
sOylenebilir. Bu yiizden, bireyci kiiltiir egilimi olan toplumlarda norm dis1 davranma

olasilig1 toplumcu olan kiiltiirlere gore daha fazladir.
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Tablo 4. Gii¢c Mesafesi Diisiik ve Yiiksek Toplumlarin Ozellikleri

Diisiik Gii¢ Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

- Insanlar arasindaki esitsizlik en aza
indirgenmelidir.

- Insanlar arasindaki esitsizlikler hem
beklenir hem de istenir.

- Giiglii ve daha az giiclii insanlar arasinda
belli 6l¢iide bagimsizlik vardir ve olmalidir.

- Az giiclii insanlar daha gii¢lii insanlara
bagimli olmalidir.

- Orgiitlerdeki hiyerarsi uyum igin gerekli
olan rollerin esitsizligi anlamindadir.

- Orgiitlerdeki hiyerarsi ast ve iistler
arasinda varolussal esitsizlik anlamindadir.

- Adem-imerkezilik popiilerdir/yaygindir.

- Merkezilik popiilerdir.

- Orgiitiin en iist ve en alrinda ¢alisanlar
arasindaki maags aralig1 genistir.

- Orgiitiin en tepesinde ve en altinda
calisanlar arasindaki maag aralig1 dardir.

- Calisanlar kendilerine ne yapacaklarinin
anlatilmasini beklerler.

- Calisanlar kendilerine danigilmasini
beklerler.

- Ideal patron yardimsever, baba tarz1 bir

- Ideal patron bol kaynakli bir demokrattir. otokrattir.

- Ayrnicaliklar ve statii gostergeleri
yoneticiler i¢cin hem beklenir hem de
popiilerdir.

- Ayricaliklar ve statii gostergeleri hos
karsilanmaz.

- Herkes esit haklara sahiptir. - Giiglii olan ayricaliklara sahiptir.

Kaynak: Hofstede, G. 1994. Cultures and organizations software of the mind, Great Britain: Harper Collins
Publishers.

Hofstede’e (1994) gore, gilic mesafesi boyutu, orgiit ¢calisanlarinin statii, zenginlik
ve sayginliktan kaynaklanan ve giiciin esit olmayan dagilimmi kabul etme konusudur.
Bazi toplum bireyleri giiciin esit olmayan dagilimin1 normal algilarken, bazilari ise olagan
karsilamakta zorluk ¢ekmekte ve bu esitsizligin listesinden gelmeye ¢alismaktadir (Hatch,
1997). Gii¢ mesafesi yiiksek bireylerin giiciin esit olmayan dagilimini normal karsilamakta
fakat bu durumun olagan olmadigini diisiinen bireylerin giic mesafesinin diisiik oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Gii¢ mesafesi diisiik olan bireyler ayricaliklar1 ve statii gostergelerini
hos karsilamazlar ama gilic mesafesi yiiksek bireyler tarafindan yonetici i¢in ayricaliklar

beklenir ve bu durum popiilerdir.
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Tablo 4’te goriildiigii gibi, yiiksek glic mesafesi egilimine sahip olan toplumlar,
kiiltiirler ya da orgiitlerde, gii¢ sahipleri ayricaliklidir ve gligsiizlere deger verilmez.
Gligsiizler arasinda isbirligi ya c¢ok zordur ya da yoktur. Kati bir merkezilesme de
gortlebilir. Giig mesafesinin fazla olmadig1 orgiitlere bakildiginda ise yoneticin karar
alirken calisanlara danistigr gézlemlenebilir. En 6nemlisi de ceza ve 6diil sistemlerinde
haksizliklar olmaz. Ayrica, Orgiitiin olanaklar1 orgiit calisanlarina esit sekilde dagitildig
icin farklilasmanin 6nii kesilmis olup esitsizlik en aza indirgenmistir. Bu yiizden, gii¢
mesafesi yiiksek olan toplumlarda, kiiltiirlerde ve orgiitlerde norm dis1 davranisa

rastlamanin olasilig1 daha yiiksektir.
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BOLUM 3
ARASTIRMA YONTEMIi VE BULGULAR
3.1. Arastirmanin Onemi ve Kapsam

Bu arastirmanim amaci, 1KY uygulamalari ile norm dis1 davranis iliskisini sosyal
degisim kurami ele alinarak incelemek ve incelenen iliski de kiiltiirel egilimlerin hem

orgiite hem de bireye yonelik olan bigimlendirici 6zelliklerini aragtirmaktir.

Bir orgiitte igin yapilabilmesi i¢in gerekli olan beceri ya da araglarin eksikligi,
fiziksel acidan uygun olmayan calisma ortamlari, Orgiitsel adaletsizlik, yanlis yontemle
ilgili uygulamalar ya da yetersiz orglitsel destek diizeyi gibi calisma yasami kosullari
karsisinda ¢alisanlar, orgiitte norm dis1 davranis olarak nitelendirebilecegimiz davraniglara
yonelebilirler (Sezici, 2014). Bu davraniglar bireyden baslayarak orgiite yonelik bir¢cok
zarar1 da beraberinde getirmektedir. Bu yilizden norm dis1 davraniglarin  kontrol
edilebilmesi ve yonetilebilmesi agisindan ¢alisma yagami kalitesinin arttirilmasina yonelik
calisanlarin ve yoneticilerin katilimlarini saglayacak iKY uygulamalarinin orgiitte hayata

gecirilmesi biiylik 6nem arz edebilir (Analoui, 1995; Sezici, 2014).

Norm dis1 davranis tanimlarinin tiimii sapkin davranigin, aktoriin bilingli olarak
gerceklestirdigi ve sonucunda kurum veya kisilere zarar veren/verme potansiyeline sahip
olan bir davranis oldugu konusunda hemfikirdir. Hedefin, karsi1 ¢ikilan sosyal baglamin ve
eylemi gergeklestiren aktoriin kimligi bliyiik Olgiide arastirmacinin inceledigi sapkin
davranig tilirtine ve sapkin davranig tanimini yaparken kapsanmak istenen davranislarin
cesitliligine gore farklilik gostermektedir. Ornegin Vardi ve Wiener (1996)tarafindan
yapilan tanim tiim diger tanmimlarin aksine karsi ¢ikilan sosyal baglami oOrgiit ile
sinirlamazken, is ahlakina uygun olmayan davraniglar1 da i¢eren bir betimleme yaparak

calisma alanini ¢ok genis tutmaktadir.

O’Leary-Kelly ve digerlerinin (1996) ise toplumsal baglam yoniindeki secimi,
inceledigi sapkin davranis tiiriiniin Robinson ve Bennett (1995)tarafindan ciddi sonuglar
dogurma potansiyeline sahip davraniglar kapsaminda ele alinan davraniglar ile
sinirlandirmasinin dogal bir sonucudur. incelenen davramslar, aykiriligi tiim sosyal

baglamlarda kabul gorebilecek tiirden davraniglardir. Bu farkliliklar gerek yontemsel
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gerekse kuramsal agidan bakildiginda 6nemli bir ayrimdir. Gergeklestirilen norm dist
davraniglara kars1 ¢iktigir sosyal baglama, yoneldigi hedefe ve davramisi gerceklestiren
aktorlere bagli olarak bu davranislart tetikleyen faktorler de farkli olacaktir ve
incelenmeleri sirasinda farkli yaklagimlarin kullanilmasini gerektireceklerdir. Buna gore
gerek hedefin gerek karsi ¢ikilan sosyal baglamin ve gerekse eylemi gerceklestiren aktoriin
kimligini etkileyen bir diger 6nemli faktor, tanimlamanin gergeklestirildigi kiiltiirel
yapidir. Kiiltiirel yapilar yasadiklar1 deneyimler sonucunda, neyin dogru neyin yanlis
oldugu konusunda farkli diisiincelere, deger sistemlerine sahip olmaktadirlar. Bu
farkliliklar kisilerin ahlaki yapisin1 ve bu yonde verdikleri kararlar1 ve davranislarini
etkileyen ana unsurlardir (Kickul, 2001). Sosyal baglamlar 6rgiit sisteminin bir pargasi
olmasiyla beraber oOrgiit calisanlarinin da davraniglarini - diizenleyerek yasamlarini
siirdiirebilmek {izere orgiitsel normlarla uyumlu ve ayn1 zamanda, uyumlu olmayan bir
takim normlar gelistirirler (Feldman, 1984) ve kendine has kiiltiirel 6zellikleri ile orgiitsel

etkinlik ac¢isindan 6nemli bir igleve sahiptirler.

Bu ¢alismada, kiiltiirel egilimlerinbi¢imlendirici etkisini arastirmak {lizere bulunan
bireye ve oOrgiite yonelik de etkisi ele alinirken Hofstede’nin kiiltiirel egilim teorisi
kullanilmistir. Hofstede calismalarin1 1960’1 ve 70’li yillarda IBM firmasinin diinyanin
farkli noktalarindaki c¢alisanlar1 iizerinde yaptigr anketlerle sekillendirmistir. Teori;
bireycilik/topluluk¢uluk, giic mesafesi ve erillik-disilik boyutlarini icermektedir. Bu
caligmada kiiltiirel egilimlerin &rgiite yonelik boyutunda IKY uygulamalarmin norm dist
davranis iizerindeki etkisi incelenmis olup, bireysel boyutunda ise bireycilik/topluluk¢uluk

ve giic mesafesi boyutlarinin norm dis1 davranis tizerindeki etkileri ele alinmistir.
3.2.Arastirmanin Sorunsali ve Modeli

Calismanin  sorunsali kapsaminda IKY uygulamalarmmn norm dist davranis
tizerindeki etkisi ile bireycilik/toplulukculuk ve gii¢ mesafesi kiiltiirel egilimlerinin orgiite
ve bireye yonelik norm dis1 davranis iizerindeki bicimlendirici etkisine yonelik Onerilen

model ve ¢alismanin hipotezleri bu béliimde sunulmustur (Sekil 3).
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Sekil 3. Arastirma Modeli

Orgiite Yonelik
H1 | Norm Dis1
A
H2 S Bireye Yonelik
Norm Dis1
Davranislar
H3 H4
H5 H6
Bireycilik/Topluluk¢uluk Gii¢ Mesafesi
Egilimi Egilimi

HI1: IKY uygulamalarinin etkililigi drgiite yonelik norm dis1 davranislarda negatif etkisi

vardir.

H2: IKY uygulamalarmin etkililigi bireye yonelik norm dis1 davranislarda negatif etkisi

vardir.

H3: Bireycililik ve toplulukculuk egilimi IKY uygulamalan etkililigi ile orgiite yonelik

norm dis1 davranislar iizerindeki negatif etkiyi bi¢imlendirir.

H4: Bireycililik ve toplulukguluk egilimi IKY uygulamalar etkililigi ile bireye yonelik

davraniglar norm dis1 arasindaki negatif etkiyi bigimlendirir.

H5: Gii¢ mesafesi egilimi IKY uygulamalari etkililigi ile orgiite yonelik norm dist

davraniglar tizerindeki negatif etkiyi bicimlendirir.

H6: IKY uygulamalar etkililigi ile bireye yonelik davraniglar norm dis1 arasindaki negatif

etkiyi bigcimlendirir.
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3.3 Arastirmanin Yontemi
3.3.1. Evren ve Orneklem

Bu aragtirmanin evreni Ankara’da faaliyet goOsteren biiylik 06lgekli hizmet
isletmeleridir. Arastirmanin 6rneklemi ise evreni temsil etmesi amaciyla ve evreni temsil
edecek nitelikte biiyiik dlgekli ve 300 iizeri ¢alisan1 ve IK birimi hizmet isletmelerinden
rastlantisal olarak secilen katilimcilardir. Ankara ilinde bulunan biiylik 6lgekli hizmet
isletmesi calisanlarina kagida basili olarak hazirlanan 420 anket dagitilmistir. Aragtirma
icin gonderilen anketlerden 241 tanesi geri alinmistir. Geri doniis orant % 57’dir. Analizler
oncesi anketlerin degerlendirilmesi yarim doldurulan ve yapilan incelmeler sonucunda

kullanilamayacak anketler ¢ikarildiktan sonra analizlere 230 anketle devam edilmistir.

Arastirmanin temel arastirma sorulari dogrultusunda arastirmada yapisal esitlik
modellemesi uygun bulunmustur. Aragtirmanin bagimli degiskenleri norm dis1 davranis ve
kiiltiirel egilim, bagimsiz degiskenleri ise IKY uygulamalar1 (is giicii secme, egitim,
performans degerleme, ticretlendirme) olusturmaktadir. Aragtirmada ki her bir parametre
i¢in en az on, normal dagilimin olmadig1 zamanlarda ise yirmi anket gerektigi ilgili yazin
tarafindan kabul gormiistiir (Hair ve digerleri, 1998; Kline 2011). Ayn1 zamanda yapisal
esitlik modellemesi kullanildigi zaman, kesin olarak kabul gérmiis Orneklem sayisi
bulunmamaktadir. Fakat 6rneklem sayisinin 200 olmasi konusunda genel bir fikir birligi
saglanmistir (Garver ve Mentzer, 1999; Hoe, 2008). Ek olarak, yapisal esitlik modellemesi
ise gerceklestirilen aracilik etkisi analizinde de 6rneklem sayisinda 200 olan deger kesme
deger olarak kabul edilmistir (MacKinnon ve Fairchild, 2009; Preacher ve Hayes,2008).

Sonug olarak, bu ¢alismanin 6rneklemini olusturmada 230 katilimer yeterli goriilmiistiir.
3.3.2. Veri Toplama ve Araclar

Arastirmada bahsedildigi lizere anket yontemi kullanilmigtir. Bu amacla uygulanan

anket formu EK(1)’ de yer almaktadir.

Calismanin anket formunda hizmet isletmelerde ¢alisanlarm IKY etkililigine iliskin
algilan ile gosterdikleri norm dis1 davranig ve kiiltiirel egilimlerini degerlendirilmek {izere
arastiran ifadeler bulunmaktadir. Anket dort boliimden olusmaktadir. Anketin ilk

boliimiinde katilimcilarin demografik ve sosyal 6zellikleri sorulmustur.
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Ikinci kisimda calisanlarin kendi goriisleri baglamindan gosterdikleri norm dist
davraniglar1 degerlendirmeleri istenmistir. Bu baglamda Bennett ve Robinson (2000)
tarafindan gergeklestirilen 6l¢egin uyarlanmasi kullanilmistir. 18 madde yer alan 6lgegin,
ilk 12 maddesi ile orgiite yonelik norm dis1 davranislari, sonraki 6 maddesi ise calisma
arkadaslarma  yonelik norm dist  davramislari  degerlendirilmektedir.  Olgegin
degerlendirilmesi 5°li Likert biciminde olmakla birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece
katilip katilmadiklara yonelik 1 (hi¢cbir zaman) ile 5 (her zaman) arasinda degisen bir

puanlama yapmalar1 istenmistir.

Anket calismasinin  iiciincii  kisminda 1KY uygulamalarmim etkililigini
degerlendirmek iizere farkli calismalardan faydalanilmistir. Isgiicii secme yerlestirme,
egitim, performans degerleme, iicretlendirme etkililigini degerlendirmek iizere Tsaur ve
Lin (2004) ile Edgar ve Geare (2005) calismalarindan faydalanilmistir. S6z konusu
dlgekler Tuzun (2013) calismasinda kullanilmis ve gecerliligi test edilmistir. Isgiicii segme
yerlestirme 5 madde ile, performans degerleme 4 madde ile, egitim 5 madde ile,
licretlendirme 3 madde ile degerlendirilmistir. Is tanim etkililigi Tuzun (2013)
calismasindan alimmis ve 2 madde ile dlciilmiistiir. IKY etkililigi icinde yer alan ¢alisan
katitlhmi ile iliskin etkililik ise Yilmaz (2012) calismasinda yer alan 4 ifade ile
degerlendirilmistir. Olgegin degerlendirilmesi 5°li Likert biciminde olmakla birlikte,
katilimcilardan ifadelere ne derece katilip katilmadiklarina yonelik 1 (hi¢ katilmiyorum) ile

5 (tamamen katiliyorum) arasinda degisen bir puanlama yapmalari istenmistir.

Anketin son bolimiinde ise calisanlarin  bireysel kiiltiirel egilimleri
degerlendirilmistir. Bireysel kiiltiirel egilim kapsaminda bireycilik/toplulukguluk egilimi
ile algilanan gilic mesafesi degerlendirilmistir. Bu baglamda Dorfman and Howell’s (1988)
6lceginden faydalanilmis ve toplulukguluk egilimini ifade eden 6 madde ile gii¢ mesafesini
ifade eden 6 madde ankette yer almistir. Olgegin degerlendirilmesi 5°’li Likert biciminde
olmakla birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece katilip katilmadiklarina yonelik 1 (hig
katilmiyorum) ile 5 (tamamen katiliyorum) arasinda degisen bir puanlama yapmalar

istenmistir.

Toplanan veriler SPSS (20,0) ve AMOS paket programlar1 kullanilarak analiz

edilmistir.
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3.4. Arastirma Bulgulan
3.4.1. Betimleyici Istatistikler

Tablo 5’te 6rnekleme iliskin betimleyici istatistiklerinden yas, cinsiyet, egitim

durumu ile ilgili bulgular sunulmustur.

Tablo 5. Yas, Cinsiyet, Egitim Durumuna Iliskin Bulgular

Yas F % Cinsiyet F % Egitim F %
18-25 5 2,1 Kadin 123 51,3 Lise ve dengi mesleki okul 64 26,7
26-35 87 36,3 Erkek 117 48,7 Lisans 146 60,8
36-45 97 404 Yiiksek Lisans/Doktora 30 125
46-55 37 154

56+ 14 58

Tablodan da goriilecedi lizere arastirmaya katilan 240 kisinin yas araligi 18 ile 63
yas arasinda degismektedir. Katilimcilarin %40,4’iinli 36-45 yas arasindaki c¢alisanlar
olusturmaktadir. Katilimcilarin %51,3’i kadinlardan, %48,7’si erkeklerden olusmaktadir.
Caligmaya katilanlarin egitim durumuna bakildiginda %60,8’1 lisans mezunu, %12,5’1
yiiksek lisans/doktora mezunu ve %26,7’sinin ise lise ve dengi mesleki okul mezunu

oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan kigilerin calisma siirelerine iliskin bilgiler Tablo 6 da

goriilmektedir.

Tablo 6. Katihmcilarin Kurumda Calisma Siiresine iliskin Bulgular

Deneyim F Yo
0-1 16 6,7
1-5 86 35,8
5-15 118 49,2
15-25 16 6,7
25+ 4 1,7
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Katilimcilarin kurumda calisma siirelerine bakildiginda, %49,2’si 5-15 yildir
kurumda c¢alistigini belirtirken %35,8°1 1-5 yildir ¢aligmaktadir. %6,7’si ise 0-1 yildir ve
15-25 yildir ayn1 kurumda ¢alismaktadir. Katilimcilardan sadece 4 kisinin 25 yildan fazla

stiredir ayn1 kurumda ¢alistig1 goriilmektedir.

3.4.2. Degiskenlerin Gecerlilik Giivenilirlik Analizi ve Degiskenler Arasi iliskiler

3.4.2.1. Norm Dis1 Ol¢egi

Norm Dis1 dlgegine kesfedici faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda
maddelere ait elde edilen yilik degerleri, faktér ortak varyanslar1 ve agiklanan toplam
varyans ve giivenirlik katsayilart Tablo 7°de sunulmustur. Analiz sonucunda 6zdegeri
birden biiyilk olan iki faktor ortaya c¢ikmistir. Faktorlerin altinda olusan maddeler
incelendiginde bu faktdrler Bireysel ve Orgiit olarak tanimlanmustir. Ayrica faktdr analizi
sonucunda 7, 8, 9, 10, 12, 18, 19 maddelerinin uygun yiiklenmedigi tespit edilmis ve

bundan sonraki analizlerden ¢ikarilmistir.

Tablo 7. Norm Dis1 Davrams Olceginin Kesfedici Faktor Analiz Sonucu

Olgek Madde No Faktor Faktor Yiikii Cr(zrllfb;ach
NORMDISI1 745
NORMDISI2 ,767
NORMDISI3 Orgite .79
NORMDISI4 Vi 73 82
NORMDISI5 55
NORMDISI6 63
NORMDISI11 53
NORMDISI13 73
NORMDISI14 Bireylere ,82
NORMDISI1S Yonelik ,82 ,88
NORMDISI16 85
NORM V17 ,84

3.4.2.2. IKY Uygulamalan Etkililigi Olcegi

Calismanin bagimsiz degiskeni olan IKY Uygulamalar1 Etkililigi ifadeleri icin
kesfedici faktdr analizi gerceklestirilmistir. 18 madde ve 4 faktdrden olusan IKY

uygulamalan etkililigi 6lceginden kesfedici faktdr analizi sonucunda bazi maddeler
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cikarilmistir. Bu baglamda, IKY uygulamalarmin etkililigin tek bir degisken olarak ele
alinmasi amaglandigindan 1KY uygulamalari iginde toplanmayan maddeler ileriki
analizlerden ¢ikarilmistir. Bu dogrultuda se¢me yerlestirmeye iliskin 1 madde, 1KY

Uygulamalar1 Etkililigi 6lgeginden ¢ikarilmistir.
Olgegin son durumuna iliskin uyum indeksleri Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8. IKY Uygulamalan Etkililigi Kesfedici Faktor Analiz Sonucu

2 .. Faktor Cronbach
Ol¢ek Madde No Faktor Yiikii Alfa
SECME 2 75
SECME 3 75
SECME4 .81
SECME 5 .79
EGITIM1 ,85
EGITIM2 ,84
EGITIM 3 ,88
EGITIM4 IKY ,90
EGITIM 5 Uygulamalari ,87 ,97
PERFDEGI Etkililigi ,89
PERFDEG?2 .87
PERFDEG?3 ,85
PERFDEG4 ,85
PERFDEGS5 ,87
UCRETLENDIRMEI1 ,82
UCRETLENDIRME2 78
UCRETLENDIRME3 77

Yukaridaki kesfedici faktor analizleri sonucunda ¢alismanin verisinin ¢aligmanin kuramsal
alt yapisi ile ortiistiigli goriilmektedir. Bu durumda ileriki analizlerin yapilmasi uygun
bulunmustur.

3.4.2.3. Toplulukculuk ve Gii¢ Mesafesi Kiiltiirel Egilim Olcekleri

Calismanin diger bagimsiz degiskeni olan Kiiltlirel Egilim ifadeleri i¢in kesfedici
faktor analizi gergeklestirilmistir. 12 madde ve 2 faktorden olusan kiiltiirel egilim
Olceginden kesfedici faktdr analizi sonucunda bazi maddeler ¢ikarilmistir. Faktorlerin
altinda olusan maddeler incelendiginde bu faktorler Toplulukculuk ve Gii¢ Mesafesi olarak
tanimlanmistir. Bu baglamda, kiiltiirel egilimin iki degisken olarak ele alinmasi

amaclandigindan Kiiltiirel Egilim icinde toplanmayan maddeler ileriki analizlerden
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cikartlmistir. Bu dogrultuda Toplulukculuga iliskin 1 madde, Kiiltiirel egilim 6l¢eginden

cikarilmistir. Olgegin son durumuna iliskin uyum indeksleri Tablo 9’da sunulmustur.

Tablo 9. Kiiltiirel Egilim Kesfedici Faktor Analiz Sonucu

Olgek Madde No Faktor Faktor Yiikii Cr(:;lf):(:h
TOPLULUKCUI ,84

TOPLULUKCU2 ,88

TOPLULUKCU3 | Toplulukguluk | .84 91
TOPLULUKCU4 ,67

TOPLULUKCUS 75

GUCMESAFESI1 .79
GUCMESAFESI2 75
GUCMESAFESI3 ) . .73
GUEMESAFESM Gli¢ Mesafesi 71 82
GUCMESAFESI5 ,56
GUCMESAFESI6 ,56

Tablo 10°da arastirma 6l¢eklerinin korelasyon katsayilari, ortalama ve standart sapma

degerleri goriilmektedir.

Tablo 10. Arastirma Olgeklerinin Korelasyon Katsayilari, Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5

1. Norm Dis1 Orgiit (.82)

2. Norm Dis1 Bireysel 33 %% (188)

3. IKY Uygulamalar Etkililigi -37*%*%  -.09 (.97)

4. Topluluk¢uluk 01 .08 -13*%  (91)

5. Gii¢ Mesafesi A8FF 24%% - 12 O1F%  (182)
Ortalama 1.28 1.09 3.22 2.75 1.94
Standart Sapma .38 34 1.13 1.32 .85

N:240 ()Cronbach’SAlpha degerleri * p<0.05, ** p<0.01 (two-tailed)
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Korelasyon tablosuna gore, ¢alismanin bagimli degiskenlerinden biri olan
norm dig1 6rgiit ile en yiiksek korelasyon sirasiyla IKY uygulamalari etkililigi (-
.37) ile negatif yonde, vegiic mesafesi (.18)ile pozitif yonde iliski i¢inde oldugu
gorilmektedir ve norm dis1 bireysel ile korelasyon sadece giic mesafesi (.24) ile
pozitif yondedir. Digerleriyle anlamli bir iliskisi yoktur. IKY uygulamalari etkililigi
ile topluluk¢uluk arasinda negatif yonlii bir iliski (-.13) vardir. Calismanin bagimli
degiskenlerinin kendi iglerinde olumlu yonde iliski i¢inde olduklari(.33)
goriilmektedir. Toplulukculuk ve Gii¢ mesafesi arasinda da pozitif yonde giiclii bir

iligki (.61) goriilmektedir.
3.4.3. Etki Analizi Sonuclan

IKY uygulamalar1 etkililiginin Norm dis1 davranslar iizerindeki
etkisinde Kiiltiirel egilimin roliinii arastirmak i¢in kiiltiirel egilimi olusturan
toplulukguluk ve giic mesafesi degiskenlerini bigimlendirici etki olarak alip analize
dahil edilmistir. Bunun i¢in oncelikle kiiltiirel egilim degiskenleri verinin medyani
ele alarak diisiik ve yliksek olmak iizere iki gruba ayrilmistir. Boylece “diisiik
seviye toplulukculuk”, “yiiksek seviye toplulukculuk”, “diisiik seviye gli¢ mesafesi”
ve “yiiksek seviye gilic mesafesi” durumlarinda bi¢imlendirici etkiye bakildiginda
IKY uygulamalarmim norm dis1 davranislar iizerindeki etkisinde bir degisme olup
olmadig1 incelenmistir. Bu baglamda Toplulukguluk ve Gili¢ mesafesi degiskenleri
ile iki farkli model olusturulmus, ayr1 ayr1 bi¢cimlendirici etkileri iki seviye i¢in de

incelenmistir.
3.4.3.1. Toplulukculuk Degiskeninin Bicimlendirici Etkisi

Toplulukculuk degiskeninin bi¢imlendirici etkisinin diisiik ve yiiksek seviyelere

gore incelendigi yapisal esitlik modelleri sekil 4 ve sekil 5’te goriilmektedir.
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Sekil 4. IKY Uygulamalar1 Etkililiginin Norm disi Davramslar

Uzerinde etkisinde Diisiik Seviye Topluluk¢ulugun Bicimlendirici Etkisine Ait
Yapisal Esitlik Modeli
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Sekil 5. IKY Uygulamalan1 Etkililiginin Norm dis1 Davramslar Uzerinde
etkisinde Yiiksek Seviye Topluluk¢ulugun Bicimlendirici Etkisine Ait Yapisal Esitlik
Modeli

normdisi1
1,15
normdisi2
1,46
normdisi3
1,44
normdisi4
1,1
normdisiS
1,21
normdisi6
1,19
normdisi11

©.0.0.0.0.0_6

1,16 0
D

45 - 140 .0 1,18 0;
| tains_} &

o 2 [normdisi15}e—¢2)
1,15 0

: —3

46 1,14 0;
—

Tablo 11’ bakildiginda IKY uygulamalari etkililiginin orgiite yonelik norm dis
davraniglarina anlamli bir etkisi oldugu goriilmekte ve toplulukguluk egiliminin diistik (B=-
.24, p<0.001) ve yiiksek (B=-.07, p<0.001) seviyelerine gore bu etkinin farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Toplulukculuk seviyesi yiikselince IKY uygulamalarinin etkililiginin orgiite
yonelik norm dis1 davraniglarina olan etkisi azalmistir. Yine toplulukguluk seviyesi arttik¢a
IKY etkililiginin bireylere yonelik norm dis1 davranislara olan etkisi negatif yonde (B=-

.04’den B=-.10, p<0.001) artis gdstermistir.

Model uyum indekslerinin kabul edilebilir smirlar igerisinde yer aldigi

goriilmektedir (x?/sd: 3.143, NFI:.709, TLI:.733, CFL..777, RMSEA:.067).
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Tablo 11. Topluluk¢ulugun Diisiik ve Yiiksek Seviyesine gore IKY Etkililiginin

Norm Dis1 Davramislar Uzerindeki Etkisinin Degisimi

Toplulukculuk Estimate (B) S.E. C.R. P
Orgiit <--- IKYetkililigi |-,24 A
Birey <--- IKYetkililigi (-,04 o
Diisiik Seviye
Orgiit <--- topmod -07 09 -80 41
Birey <--- topmod -,07 ,03 -1,82 ,06
Orgiit <--- IKYetkililigi |-,07 o
Birey <--- IKYetkililigi |-,10 .
Yiiksek Seviye
Orgiit <--- topmod ,07 057 1,29 .19
Birey <--- topmod 11 083 1,34 ,17
*%%0<0.001

3.4.3.2. Gii¢ Mesafesi Degiskeninin Bicimlendirici Etkisi

Glig Mesafesi degiskeninin bi¢imlendirici etkisinin diisiik ve yiiksek seviyelere

gore incelendigi yapisal esitlik modelleri Sekil 6 ve sekil 7°de goriilmektedir.
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Sekil 6. IKY Uygulamalar1 Etkililiginin Norm dis1 Davramslar Uzerinde

etkisinde Diisiik Seviye Gii¢ Mesafesinin Bicimlendirici Etkisine Ait Yapisal Esitlik

Modeli
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Sekil 7. IKY Uygulamalann Etkililiginin Norm dis1 Davramslar Uzerinde

etkisinde Yiiksek Seviye Giic Mesafesi Bicimlendirici Etkisine Ait Yapisal Esitlik

Modeli
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Tablo 12. Gii¢ Mesafesinin Diisiik ve Yiiksek Seviyesine gore IKY Etkililiginin Norm

Dis1 Davramislar Uzerindeki Etkisinin Degisimi

Gili¢c Mesafesi Estimate (B) S.E. CR. P
Orgiit <--- IKYetkililigi |-,14 ok
Birey <--- IKYetkililigi [,-01 ook
Diisiik Seviye |
Orgiit <--- giicmod -,02 21 -,13 89
Birey <--- giicmod ,02 ,18 12 ,90
Orgiit <--- IKYetkililigi |-,08 ooxx
Birey <--- IKYetkililigi |-,03 ok
Yiiksek Seviye |
Orgiit <--- giigmod -,01 04 -41 .68
Birey <--- giigmod -,05 ,03 -1,33 |18

**P<0.05, ***p<0.001

Tablo 11°e bakildiginda IKY uygulamalari etkililiginin 6rgiite yonelik norm dist
davraniglarda negatif bir etkisi oldugu goriilmekte ve giic mesafesi egiliminin diisiik (B=-
4, p<0.001) ve yiiksek (B=-.-.08, p<0.001) seviyelerine gore bu etkinin farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Giic Mesafesi seviyesi yiikselince IKY uygulamalarinin etkililiginin 6rgiite
yonelik norm dis1 davranislarina olan etkisi azalmistir. Yine Giic Mesafesi seviyesi arttik¢a
IKY etkililiginin bireylere norm dis1 davranislara olan etkisi negatif yonde (B=.-01’ten -

B=.-03’e) artis géstermistir.

Model uyum indekslerinin kabul edilebilir simirlar igerisinde yer aldigi

goriilmektedir (x?/sd: 3.145, NFI:.709, TLI:.732, CFI:.776, RMSEA:.067).
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Tablo 13. Hipotezlerin Desteklenme Durumu

Hipotez

Sonug¢

H1: IKY uygulamalarmin etkililigi érgiite yonelik norm disi
davraniglarda negatif etkisi vardir.

Kabul Edilmistir.

H2: IKY uygulamalarinin etkililigi bireye yonelik norm disi
davraniglarda negatif etkisi vardir.

Kabul Edilmistir.

H3: Bireycililik ve toplulukculuk egilimi IKY uygulamalar
etkililigi ile orglite yonelik norm dig1 davranislar iizerindeki
negatif etkiyi bigcimlendirir.

Kabul Edilmistir.

H4: Bireycililik ve toplulukguluk egilimi IKY uygulamalar
etkililigi ile bireye yonelik davraniglar norm dis1 arasindaki
negatif etkiyi bicimlendirir.

Kabul Edilmistir.

H5: Gii¢ mesafesi egilimi IKY uygulamalari etkililigi ile orgiite
yonelik norm dis1 davranislar tizerindeki negatif etkiyi
bicimlendirir.

Kabul Edilmistir.

H6: IKY uygulamalar etkililigi ile bireye yonelik davramslar
norm dis1 arasindaki negatif etkiyi bigimlendirir.

Kabul Edilmistir.
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SONUC

Bu calismada IKY islevleri ve kiiltiirel egilimler, birey tutum ve davranislari ile
norm dis1 davramiglar iizerindeki etkileriyle olusturulan bir model c¢ergevesinde
incelenmistir. Bu baglamda Ankara’da faaliyet gosteren farkli sektorlerdeki orglitlere ait

230 calisandan olusturulan 6rneklem iizerinden gorgiil bir arastirma yapilmastir.

Arastirma sonuglarina gére IKY uygulamalari etkililiginin 6rgiite yonelik norm dis1
davranislar {izerinde negatif etkisi bulunmakta ve calisanlarin toplulukguluk egilimi 1KY
uygulamalarinin etkililiginin orgiite yonelik norm dis1 davraniglarina olan etkisini
azaltmaktadir. Ayrica calisanlarmn toplulukguluk IKY etkililiginin bireylere yonelik norm
dis1 davraniglarinda big¢imlendirici etki yaratmaktadir. Gilic mesafesi kiiltiirel egilimi
degerlendirildiginde, 1KY uygulamalarinin etkililiginin orgiite yonelik norm dist
davraniglarina olan etkisi azalmistir. Yine giic mesafesi kiiltiirel egilimi arttikca IKY
etkililiginin bireylere yonelik norm dis1 davraniglara olan etkisi negatif yonde artis

gostermistir.

Bu durumda, kiiltiirel egilimlerin IKY islevleri kadar norm dis1 davranislar {izerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Yorumlanan IKY islevlerinin birey tutum ve
davraniglart iizerindeki etkilerini agiklamada sosyal degisim kuramindan fayda

saglanabilecegi bu calismanin sonucu kapsaminda diisiiniilmektedir.

Yazinda, IKY islevleri, insan kaynagmin ve dolayisiyla orgiitiin etkinligini
artirmaya yonelik faaliyetlerin biitiinii olrak ifade edilmektedir. IKY uygulamalarmin
etkisi, Orgiit basaris1 ve ¢alisanlarinin tutum ve davraniglari {izerinde onemli boyutlarda
olmaktadir. Bu uygulamalarin etkin bir sekilde kullanilmasinin saglanmasi ¢alisanlarin
yaptiklar1 isten duyduklart memnuniyet diizeyini artirarak, norm dis1 davranis
sergilemelerinde azalma ve biitiine yonelik olarakta orgiit performansina be basarisinin
daha iist seviyelere ulagsmasina yardimci olacaktir. Bu sebeple, bir orgiitiin uzun siireli
olarak varhigin siirdiirebilmesi etiksel ilkelerin varligina ve bunlarin uygulanabilirligine de
bagli olmaktadir (Pekkan ve Cavus, 2014). Bu baglamda, bu iliskiyi bicimlendirmek {izere
kiiltiirel egilimlerinde birey tutum ve davraniglar lizerindeki gosterdigi degiskenlikler

tekrar kanitlanmustir.
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Bu calismanin sonraki calismalara 151k tutmasi beklenmektedir. Ozellikle 1KY
islevlerinin birey tutum ve davramiglarini etkilemede gosterdigi farkliliklar ve Onem
degerlendirildiginde daha fazla ihtiya¢ oldugu gozlemlenecektir. Bu baglamda caligma
bulgular1 olduk¢a sinirli sayida arastirmanin yer aldign ulusal IK yazinina da katki
saglamaktadir. Ote yandan, bu calisma 230 calisan iizerinde gerceklestirildigi icin
calismaninbaz1 kisitlart da bulunmaktadir. Daha genis ve farkli demografik ve sosyal
Ozelliklerin oldugu bir o6rneklem g6z Oniinde bulundurularak ¢alisma sonuglarinin
degerlendirilmesi daha anlamli olacaktir. Ek olarak, sonuglar bicimlendirici etkisi bulunan
kiiltiirel baglam acgisindan da degerlendirebilmektedir. Gelecek arastirmalarda kiiltiirel
unsurlarin 6nemini dikkate alan daha genis kapsamli Slgeklerin kullanilmasiyla farkl

sonuglar ortaya cikabilir.
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Degerli katilhimci,

Bilimsel bir arastirma icin hazirlanan bu anket formunda sorularin dogru ya da yanhs cevabi
bulunmamaktadir. Sorularin tamamina vereceginiz icten ve samimi cevaplar arastirmanin amacina
ulasmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu cercevede kimliginiz degil, verdiginiz cevaplar 6nem

tasimaktadir. Sorulari liitfen "olmasi gerekeni (ideali)" degil, "hali hazirda olani" disiinerek yanitlayiniz.

Katkilarinizdan dolay tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dileriz
Ezel Aydin & Dog. Dr. Iipek Kalemci TUZUN

Cinsiyetiniz okadin oerkek
Yasiniz...............
Egitim durumunuz; olise mezunu olniversite mezunu oylksek lisans/doktora mezunu

Kacg yildir bu kurumda cgalisiyorsunuz?.....................
Mesleginiz (Uzmanhiginiz) ...,

Statliniz;

= L
E & x X
isipiz_i yerine getirirken asagidaki ifadeleri ne derecede gergeklestirdiginizi : : : E
belirtiniz 2 & () D
o S
I
Kurumda kabul edilebilir sinirlardan daha fazla ara kullanmak 1 2 3 4
Amirime dnceden haber vermeden ise gec¢ gelmek 1 2 3 4
Calisma saatlerinde isle ilgilenmek yerine kisisel islere vakit i 2 3 4
aylrmak
Kuruma ait donanimi bireysel isler igin kullanmak 1 2 38 4
Fazla mesai almak igin isleri 6zellikle yavaslatarak yerine getirmek i 2 3 4
Is icin az caba gdstermek 1 2 3 4
Isi bilerek ve isteyerek yavaslatmak i 2 3 4
Amirin talimatlan bilerek yok saymak i 2 38 4
Gizli kurum bilgilerini yetkili olmayan kisilerle paylagsmak 1 2 38 4
Isyerinde alkol kullanmak 1 2 3 4
Kurumun gorev icin verdigi harcirahtan daha fazlasini talep etmek i 2 38 4
Kuruma ait donanima 6zen géstermemek i 2 3 4
Is arkadaslarina s6zlii saldirida bulunmak i 2 3 4
Is arkadaslarina kaba davranmak i 2 3 4
Is arkadaslarini herkesin éniinde utandirmak i 2 3 4
Is arkadaslarina incitici sézler séylemek i 2 38 4
Is arkadaslarini kiicimsemek i 2 38 4
Is arkadaslarina esek sakasi yapmak 1 2 3 4
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Calistiginiz kurumdaki asagidaki is uygulamalari ile ilgili
diisiincelerinizi belirtiniz

Calistigim kurumda isglicli secme ve yerlestirme slreci adil (tarafsiz)
gerceklestirilir.

Cahstigim kurumda isglici segcme ve yerlestirme sirecinde adam
kayirmacilik yapilmaz

Cahstigim kurumda yeni bir eleman yerlestirilecegi zaman istihdam 6ncesi
yetenek testleri kullanilir

Isglicii seciminde potansiyel yeni eleman isin ve kurumun ihtiyaclarina
gore gercekgi olarak yapihr

Calistigim kurum isglici seciminde yapilandiriimis ve standart miulakat
teknigini kullanir

Bu kurumda calisanlar dizenli olarak egitim alirlar
Bu kurumda calisanlarin ihtiyaglarina gore egitim gergeklestirilir

Bu kurumda egitim programlarinin amaglarina ulasip ulasmadigi
dederlendirilir

Cahstigim kurum, beceri ve yeteneklerimi gelistirmek igin bana egitim
firsati saghyor

Bu kurum, galisanin gelisimine énem verir

Bu kurumda calisanlarin is performanslari adil ve dogru sekilde
degerlendirilir

Calistigim kurumda performans degerlemede isle ilgili kriterler ©n
plandadir

Calstigim kurumda performans dederleme sonuglari calisanlarla paylasilir

Bu kurumda performans dederleme objektif ve o&lgilebilir kriterlere
dayanir

Bu kurumda galisanlarin is performansi 6dullendirilir.

Kurumdaki Gcret yonetimi uygulamalari beklentilerimle értismektedir

Bu kurumda calisanin ihtiyaglarini karsilamak igin verilen maddi tegvikler
surekli gézden gegirilir

Bulundugum pozisyona ait acik ve anlasilir is tanimi mevcuttur

Is tanimi periyodik olarak giincellenmektedir

Bu kurumda calisanlarin siklikla kararlara katilimi istenir

Calisanlara pek cok karara katilim hakki taninir

Bu kurumda calisanlara islerin yapilis seklinde iyilestirmeler édnerebilmeleri
icin firsat saglanir

Amir ve galisanlar arasinda acgik (iki yonlu ve giuvene dayali) bir iletisim
vardir
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Genel olarak is yasaminizdaki iliskileri ve olaylara
yaklasiminizi degerlendirerek asagidaki ifadelere ne
derecede katilip katilmadiginiz belirtiniz

Icinde bulundugum calisma grubu tarafindan onaylanmak/kabul
gérmek benim igin ¢ok dnemlidir

Grup olarak édullendirilmek, bireysel olarak édillendirilmekten
daha énemlidir

Icinde bulundugum calisma grubunun basarili olmasi bireysel
olarak basarili olmaktan daha 6nemlidir

Calisanlar sadece calistiklari grubun basarisina katki saglayacak
amaglari yerine getirmelidir

Amirler, bireyler olumsuz etkilense bile galisma grubu baghligini
tesvik etmelidir

Calisanlardan grup basarisina fayda saglamak adina kendi
amacglarindan vazgecmeleri beklenebilir

Amirler cogu karari astlarina danismadan almalidirlar
Amirler astlariyla iligkilerinde siklikla glic ve otorite kullanmalidir
Amirler astlarina fikirlerini nadiren sormahdir

Amirler astlariyla is disinda sosyal iliski kurmaktan kacinmalidirlar

Calisanlar yonetimin aldigi kararlara karsi gelmemelidir

Amirler onemli isler s6z konusu oldugunda astlarina yetki
aktarmamalidir
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