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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DAVRANIS BOYUTU VE
BiR ORNEK OLAY

Ebru YILDIZ

INSAN  KAYNAKLARI ~ YONETIMINDE DAVRANIS
BOYUTU VE BIR ORNEK OLAY

Ozet: Makale, orgiitsel davranis yonetimi kapsamina giren
konularin insan kaynaklart yénetimi uygulamalarinda ne
diizeyde  degerlendirildigini ortaya  koymaktadwr. Insan
kaynaklart  uygulamalarimin, orgiitte ne tiir davrang
degisiklikleri veya gelistirmeye uygun sonuclar yarattig,
yazinda onemli bir arastrma konusu olmustur. Insan
kaynaklart uygulamalarinin sonuclarini isgoren
davramislarinda beklenen degisiklik ile 6lcmek kadar, bireysel
is performansi ve orgiitsel performansla iliskilerini ortaya
koymak da onem tasimaktadir. Ancak bu konuda somut bir
model gelistirilememesi, uygulamada davranisin ihmal edildigi
algist yaratmaktadr. Uygulamada bu nedenden kaynaklanan
eksiklikler goriilmektedir. Makalede otomotiv yan sanayiinde
faaliyet  gosteren  bir  isletmenin  insan  kaynaklar
uygulamalarinda davranis boyutu incelenmis olup sonuclar,
bu eksiklikleri ortaya koymaktadr.

Anahtar Sézciikler: Insan Kaynaklari Yonetimi, Orgiitsel
Davranig, Davranis

BEHAVIORAL ASPECT OF HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT AND A CASE

Abstract: This article states on which level the issues of
organizational behavior management are evaluated in human
resources management practices. The subject of what kind of
behavioral changes or appropriate results to be developed
created by human resources management practices is an
important research topic in organizational behavior
management literature. It is important to state the relations
between the results of human resources management practices
and individual or organizational performance as much as
measuring whether these results realize expected changes on
employees’ behavior or not. However, the absence of a
concrete model in measuring creates perception of negligence
of employees’ behavior in practice and caused deficiencies.
The behavior dimension of the human resources management
practices of an establishment in the automotive supply industry
is also investigated in the article and the results show some
examples of deficiencies of behavioral aspect in human
resources management practices.

Keywords: Human Resource Management, Organizational
Behavior, Behavior

. GiRisS

Yazinda “personel yonetimi” kavrami ile ifade
edilen Orgilitlerde “insan”in  yonetimi, Hawthorne
arastirmalarinin - sonuglarmin agiklanmasiyla baglayan
yeni bir siirece giris; 6nce “Beseri Iliskiler Yaklasimi™;
sonra “Insan Kaynaklari Yonetimi” kavrami ile ifade
edilmistir. Giiniimiizde “Orgiitsel Davranis” olarak yeni
bir anlam kazanan kavram ile konu, Orgiit bireylerinin
davraniglarini inceleme noktasina gelmistir [1]. Bu siireci
tammlayan Neo-Klasik Teori, insan unsurunu pasif sayan
Klasik Teori’nin aksine, orgiitiin etkinligini belirleyen
unsurun, “insan” oldugunu ortaya koymaya c¢alisir [1].

Orgiitsel davramis, orgiitlerde insan tutum ve
davranislariyla ilgili c¢alismalar1 kapsamakta olup, bu
kapsamda orgiitsel taahhiit, adalet, destek, giiven, sapkin
davranislar, iletisim, orgiitsel sessizlik, is etigi, degisim
yonetimi gibi oldukca genis konular yer almaktadir [2].
S6z konusu alanlardaki oOrgiitsel davranis calismalari,
isgorenlerin bireysel, grup ve Orgiit biitiinii i¢indeki
davranmiglarin1  degistiren ve/veya gelistiren caligmalar
yaparlar. Baska bir anlatimla, oOrgiitsel davranig
yonetiminin amaci, Orgiiti daha etkin kilmak {izere
isgdrenlerin farkli 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olarak
bu bilgi 1s181nda insan kaynaklar1 uygulamalarini hayata
gegirmektir [3].

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bir isletmede
isgdrenlerin beceri ve yeteneklerini gelistirmek, daha
verimli ¢aligmalarini  saglamak, yararli elemanlari
isletmede tutmak tzere tasarlanir [4]. Bu tasarim, dogru
isgoreni se¢mekle baglayan ve performansini degerleme
asamasina kadar uzanan insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarini kapsar. Insan Kaynaklari Yonetimi bu
baglamda, isletme performansini yiikseltmeyi
hedeflemekte olup bu hedef dogrultusunda bir dizi
faaliyetin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesini
gerektirir. Bu nedenle isletme icinde gerekli stratejilerle
beraber sistemler de olusturulur ki, bunlardan birisi de
insan kaynaklart yonetimi sistemidir. Applebaum ve dig.,
(2000) bu sistemi, isgoérenlerin beceri ve yeteneklerini
gelistiren, bilgi iireten, karar almada yetkilendirmeyi ve
katilimi saglayan, motivasyonu gelistiren uygulamalarin
tutarli bir bilesimi olarak ifade etmektedirler [4]. Bu
sistemin basarisinda su insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalar1 6nemli rol oynamaktadir [5].

e istihdam giivenligi,
o Ogzellikli yeni personel se¢imi ve ise alma,

e Temel oOrgiitsel tasarim ilkeleri olarak karar
almada merkezkag yonetim ve kendini yoneten oOrgiitler,

e Orgitsel performansta karsilastirmali yiiksek
diizeyde birlik,
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e Kapsamli egitim,

e Orgiit kademeleri arasinda giyim, dil, ofis
diizenlemeleri ve iicret farklarini kapsayan statii ayrimimin
ve engellerin azaltilmasi,

e Finansal durum ve performans bilgisinin tiim
orgiitte kapsamli sekilde paylasiimasi.

Gortldigii gibi insan kaynaklar1 sisteminin
basarisi, o isin gerektirdigi nitelikte isgdren sec¢imi ile
baslamaktadir. Basarili iggérenlerin istihdam giivenliginin
saglanmasi, orgiitlin amagclarina ulagmasini
kolaylastiracag1 gibi, katilimc1 yonetim ve yetkilendirme
ile yonetim kalitesi arttirilabilmektedir. Isgdrenlerin
egitimle  niteliklerinin  arttirilmasi,  gelistirilmesi,
yonetimin ayrim yapmadan iggorenlere yaklagmasi, orgiit
icinde seffaf yonetim gibi uygulamalar, insan kaynaklari
sisteminin Orgiit sistemine katkisint 6nemli diizeyde
arttiracaktir.

Son yillarda kiiresellesme ile karsilasilan kiigiilme,
is-aile ¢atigmasi ve gecici, yar1 zamanli isgdren calistirma
ve taseronluk egilimlerinin isletmeler tizerindeki
etkilerine dikkat ¢eken Edralin [6], insan kaynaklari
uygulamalarini bu yeni ortami gdz 6niinde bulunduran ve
bu kosullara gére yapilanan “Yenilik¢i Insan Kaynaklari
Yonetimi” kavrami ile tanimlamaktadir. Edralin’e gore
[6], Yenilik¢gi Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan
kaynaklarin1 essiz, degerli, kendine ozgii nitelikli ve
orgiitlii kilarak isletmeye rekabet {istiinliigii kazandirabilir.

II.  ORGUTTE iINSAN DAVRANISI

Isletme orgiit sisteminin bir alt sistemi olarak insan
kaynaklar1 sistemi, dogal olarak bagli oldugu sistemin
amaglarina ve hedeflerine ulasmasi i¢in tasarlanir. Bu
baglamda isletme Orgiit sisteminin amacini ve hedeflerini
belirleyen cesitli cevresel faktdrler vardir. Ornegin,
girisimcilerin  gelir-kar  beklentisi, toplumun sosyal
beklentileri, orgiit i¢inde verimlilik, etkinlik, bu
faktorlerden bazilaridir. Insan kaynaklar1 yonetimi sistemi,
ana sistemin amacima ve hedeflerine ulagmasina dolayl
katk: veren, destek niteliginde bir alt sistemdir. Nitekim,
insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin bu anlamda
etkileri, bircok arastirmaya da konu olmustur. “Insan”1
merkezine alan bu uygulamalarda konu, “davranis”
oldugundan, isgéren davraniginin bu amag¢ ve hedeflere
ulagsmak tizere degistirilmesi, gelistirilmesi, ¢aligmalarin
konusunu olusturmakla beraber, performansa dogrudan
etkisi hala tartigma konusudur. Nagaraj ve Kamalanabhan
[7], insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin, isletme
faaliyetlerinin sonuglarinda farklilik yarattigini
belirtmektedirler. S6z konusu politika ve uygulamalarin
tim personeli kapsayacak sekilde etkin kullanimi, daha
yiikksek performans sonuglar1 yaratmaktadir. Yazarlar,
yine de arastirma bulgularinin, 6rneklem ve dlgege gore
farklilik gosterebildigine de dikkat ¢ekmektedirler [7]. Bu
konuda dikkati ¢eken iki aragtirma Pfefer (1994 ve 1998)
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tarafindan gergeklestirilmis olup, elde edilen bulgulara
gore insan kaynaklart uygulamalari, girketin hisse senedi
degerini yiikseltebilmekte; Huselid ve Becker’in (1996)
aragtirmasina gore de insan kaynaklar1 uygulamalari ile
calisan basina pazar degeri arasinda giliglii bir iliski
goriilebilmektedir [7]. Giirbiiz ve Mert [8], Tirkiye’nin
ilk 500 isletmesini kapsayan arastirmalarinda stratejik
insan  kaynaklar1 yOnetimi ve insan kaynaklari
uygulamalari ile finansal performans, pazar performansi,
orgiitsel performans (miisteri tatmini, {irliin kalitesi, firma
imaji) ve is tatmini ile aym1 yonde giigli bir iligki
oldugunu ortaya koymuslardir.

Yiiksek performansli is sistemi (high performance
work system) kavramina dikkat ¢eken Dizgah ve dig., [9]
bu ¢ercevede yiiksek performanshi insan kaynaklarinin
amacinin, calisanlara  yardimci  olarak  kurumsal
performans: arttirmak oldugunu belirtmektedirler. S6z
konusu uygulamalar ii¢ ana baglikta toplanmaktadir (Sekil

1) [9]:

o Ozellikli kadro kurma (selective staffing), egitim
(daha kapsamli, genel beceri egitimi gibi), isgdren
hareketliligi  (6rnegin, kariyerde ilerleme yollari,
isletmede tesvik) ve is gilivenligi garantisini kapsayan
insan akist,

e Performans degerlendirme (6zellikle uzun
doénemli, sonu¢ odakli degerlendirme), kapsamli, ucu agik
o6diil gibi destekler ve diger yararlar,

e 1[5 tasarim (is tamimlari, esnek is sdzlesmeleri
gibi) ve katilimceilig: tegvik.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin  etkileri ve
sonuglar1 konusu, Hyten [10] tarafindan bir “kimlik krizi”
olarak ifade edilmekte olup su iki yaklasimin buna neden
oldugu belirtilmektedir:

e Davranig odakli yaklagim,

e  Sonug odakli yaklagim.

Davranis odakli yaklasim, isyerinde isgdren
davranigint  degistirmek  iizere uygulanabilen bir
yaklasimdir. Bu yaklasim gergevesinde orgiitsel davranis
yonetimi, her bir isgérenin davranis kosullarinin
degistirilerek davraniglarinin anlasilmasi ve degistirilmesi
iizerinde ¢aligir.

S6z konusu davranis degisikliginin, sadece gorev
tanimlarinda beklenen isleri yapmakla siirlt kalmamast,
daha da ileri gidilerek iggorenin proaktif davraniglar
sergilemesi de beklenir. Proaktif davranislar, iggdrenlerin
ileri goriislii, yenilik odakli olmalar1 kadar, kendi
kendilerine bu ¢ercevede adim atma, inisiyatif kullanma,
gerektiginde isletme lehine statiikoculugu reddetme gibi
davranig Ozelliklerini kapsamaktadir [11]. Bu kavram,
orgiitsel vatandashk kavramimi cagristirmaktaysa da,
proaktif davranis, vatandaslik davraniginin 6tesinde atilim,
sorumluluk ve inisiyatif kullanma anlamina gelmektedir.
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Sekil.1. Yiiksek Performansa Dayah insan Kaynaklar1 Uygulamalar

S6z konusu yaklasim ¢ercevesinde oOrgiitsel
davranis yonetimi alaninda yapilan c¢alismalar, davranis
sonuglarinin  dig  faktorler tarafindan etkilendigini
gostermekte ve hedef davramiglara iliskin  veri
sunmaktadir.  Ancak  higbir  ¢alisma, isletmenin
operasyonel ya da finansal olarak nasil etkilendigini
gbsteren veri sunamamaktadir [10]. Ornegin, isgdrenlerin
temiz, bakimli ve giler yiizli olmasmin, miisteri
memnuniyetini yaratti§i sOylenebilir. Ancak bu tir
davranig unsurlarinin miisteri portfoylinde ne kadarlik bir
artis yarattig1, satiglarin ne dl¢iide arttigi konularinda bilgi
sunmak, bu yaklagimin disinda olgulardir. Bu yaklagim
kapsaminda yapilan ¢aligmalar, personelde ne tiir ve nasil
bir davranis degisikliginin ortaya ¢ikarilmasina yoneliktir.

Sonug odakli yaklagim ise igletme performansina
yonelik bir yaklasimdir. Hyten [10], orgiitsel davrams
yonetiminin  misyonunun  isletme  performansini
yikseltmek oldugunu, ancak “performans”in ne oldugu
konusunda bir goriis birligi olmadigimi belirtmektedir.
Ornegin, Daniels ve Daniels [10], performansi
“tanimlanmig bir basariyr saglamak {izere bir araya
getirilen davraniglar, gorevler ve sonuglar” seklinde
tanimlayarak performansi, davranislarin ve ¢evrelerindeki
etkilerin 6zet bir ifadesi olarak degerlendirmektedirler.
Buna karsilik Gilbert [10], performansi fayda/maliyet
orani ile su sekilde ifade etmistir:

Performans = Basar1 / Cabalar (Davranis +
Cevresel Destekler + Yonetim Sistemi)

Yukaridaki esitlige gore davramis bir maliyet
unsuru olup, basari degeri yiikseltilmedik¢e performans
diizeyi ylikseltilememektedir.

Goriildiigi gibi sonu¢ odakli yaklagim, sadece
davranmis degisikligi ile yetinmemekte; bu degisikliklerin
olast sonuglar1 iizerinde durmaktadir. Bununla birlikte
davranis degisikligi ile performans iligkisini sayisal
degerler ile ifade eden, dolayisiyla buna bagl olarak bu
dogrudan iliskiyi ortaya koyan bir modelleme oldukga
giictlir ve yazinda da bu sekilde bir model onerisi heniiz
bulunmamaktadir.  Nitekim, Roberts [12], ¢esitli

aragtirmalarin  bulgularina atifta bulunarak davranis
Ozelliklerinin biiyilk kismmin 6zde genetik nitelikte
olduguna dikkat cekmektedir.

Bu ¢ergevede Ones ve Viswasvaran [13], insan
kaynaklart uygulamalarinin Slgiilmesi gereken etkilerini
sadece iggbren davraniglari ve oOrgiitsel performansla
sinirh tutmayip, ek olarak bireysel is performansini da
dikkate almak gerektigini belirtmektedirler. Burada s6zii
edilen bireysel is performansi, orgiitsel amaglara ulasmak
lizere, c¢alisanlarin Ol¢iilebilir faaliyetleri, davranislari ve
sagladiklar1 c¢iktilar olarak aragtirmacilar tarafindan
tanimlanmaktadir.

Viswasvaran ve Ones (2002), isgérenlerin kavrama
yeteneklerinin  ve diiriistliiklerinin  de bireysel is
performansiyla iligkisini ortaya koymuslardir [13].
Kavrama yetenegi yiiksek olan iggdrenin, i performansi
da digerlerine goére daha yiiksek olmaktadir. Diiriist
kisilikli ¢alisanlarin, is performanslarinin da aym sekilde
olumlu etkilendigi goriilmektedir.

Hizmet isletmelerinde isgérenler miisteriyle bire
bir iletisimde olduklari i¢in, davraniglarinda rol oynayan
tim faktorler ayrt bir 6nem tasir. Bu tiir isletmelerde
isgdrenin tutum ve davraniglart dogrudan miisteri
memnuniyetini  belirlediginden, igletmenin ekonomik
hedeflerini de dogrudan etkilemektedir. Bu tiir
isletmelerde isgoren davranisini inceleyen Hartline ve
Witt  [14], cahsanlarin  bireysel  Ozelliklerinin
davranislarindaki etkisini ortaya koymuslardir. Yaptiklar
aragtirma, tatmin olan ve taahhiidiinii yerine getiren
hizmet c¢alisanlarinin daha yasli, daha iyi egitim gérmiis
kisiler oldugunu; bu kisilerin biiylik bir hizmet
deneyimine sahip olduklarmni gdstermistir. Onemli bulgu
ise sudur: Bu bireysel ozelliklere sahip isgoérenler, ayni
zamanda hizmet konumlariyla ilgili stresle daha kolay
baga ¢ikabilmektedirler [14].

Yukarida belirtilen bireysel 6zellikler ve davranisa
etkisi, Insan  Kaynaklar1  Y&netiminin  hizmet
isletmelerinde igsgéren se¢cme, ise alma ve elde tutma
programlarindaki sorumluluklarini da ortaya koymaktadir.
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Her tipteki miisteriyle iletisim ic¢inde olan hizmet
isgorenleri, davranislari ile igletmenin satiglarini, karini,
biiyiimesini dogrudan etkilediklerinden, insan Kaynaklar
Yonetimi, bu o6zelliklerdeki insan giicliniin istthdamini
saglamali; iggorenlere stres yonetimi konusunda egitim
vermelidir. Ancak, aragtirma bulgularinin da ortaya
koydugu gercek dikkate alinmalidir. Bagka bir anlatimla,
bir isgoéren, ne kadar deneyimli, egitilmis ise o denli
stresle  basa  ¢ikabilmekte, dolayisiyla  misteri
memnuniyetine o diizeyde de katkida bulunabilmektedir.

Isten kaynaklanan stres konusunda galigma yapan
Newton ve Jimmieson [15] da bireysel 6zelliklerin kisisel
uyumu  sekillendirdigini belirtmektedirler. Isgdrenlerin
ozellikleri ise ne kadar uyar ve kisisel uyum ne kadar
yiksek olursa, Orgiitsel uyum da o kadar yiiksek
olmaktadir. Insan Kaynaklari Yonetimi, yukarida
belirtildigi {izere, isgdren se¢cme, ise alma siireglerinde
kisisel uyumu dikkate alarak uygulamalarini yiiriitmelidir.

Bir diger konu, isletmede giiciin etkin kullanimi
ve c¢esitli kademelerdeki iggdrenlerin giic algisidir.
Aguinis ve Henle [16], giiciin kullanim ve iggorenler
tarafindan algi bi¢iminin, isletmenin basarisinda kritik
belirleyiciler oldugunu vurgulamaktadirlar. Dolayisiyla,
“giic” olgusu da davraniglar1 etkileme ve yonlendirme
agisindan orgiitsel davranis yonetiminde, 6nemli bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisan davraniginin cesitli faktorlerce
sekillenmesi, c¢alisma konusu davramigla ilgili daha
kapsamli analizler yapilmasini gerektirmektedir. Ornegin,
son yillarda endiistriyel/drgiitsel psikologlar, bireysel ve
orgiitsel degerler ile iggbren davraniglarinin tahmininde
bu degerlerin nasil 6lgiilebilecegine odaklanmiglardir [17].
Degerler, kisisel ihtiyaglarin kavramsal ifadeleri olup, bu
ihtiyaclart tatmin araglaridir; insan davraniginin merkezi
ve bu davramigin arkasinda yatan temeldir [17].
Arastirmacilar, bu tamimlamadan hareketle c¢alisan
ihtiyaglarinin temsilcisi niteliginde olduklari igin degerleri,
davranislarin da nedeni olarak gérmektedirler.

Orgiitsel davranis yazininda, s6z konusu bireysel
ve Orgitsel degerlerin ne olduguna iliskin ¢esitli
caligmalar bulunmaktadir. Bireysel degerler, ister orgiitsel
ister davranigsal yonelimli olsun, cesitli arastirmacilar
tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir [17]:

e Insanlarm ugruna calistiklar1 veya arzuladiklari
amaglar,
e Kigsisel ihtiyaglar ve bunlar1 karsilama araglari,

e Bagkalarinin iyiligi i¢in diizenlenen etkinliklerle
ilgili uygun davranis gosterme,

e Dabha iyi yasam kosullari.

Goriildigi gibi, iggorenlerin davranislarinda etkili
olan bireysel degerler ¢esitlilik gdstermektedir. Isgdrenler,
tamamen  kendilerine  yonelik  degerlere  sahip
olabilecekleri gibi, benimsedikleri toplumsal degerleri de
dikkate alabilmektedirler. Ornegin, bir isgdren, ¢evre
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koruma bilinci i¢inde buna uygun davranislart kendi
calistigr isletmede de uygulamak isteyebilir; bu tiir bir
yonelim, onun i¢in dnemli bir deger olabilir.

Herbst ve Houmanfar [17], aym sekilde ¢esitli
aragtirmacilar tarafindan tanimlanan orgiitsel degerleri de
su sekilde belirtmektedirler:

e Pazar baskilarina Kkarsi
belirleyen politikalar ve siiregler,

orgiitsel  tepkileri

e  Orgiit bireylerinin ortak inanglari,

e Bir orgiitiin yasamasi ve gelismesi i¢in yapmasi
gerekenler,

e Orgiit kiiltiiri  cercevesinde  tanimlanan

gorevlerin uygulamadaki ifadesi.

Isletme yonetimi, isgdrenlerin bireysel degerleri ile
orgiit degerleri arasindaki dengeyi kurmak, bu ¢ercevede
isgorenleri isletme amaglarina yoneltmek durumundadir.
Orgiitsel degerlerin olusturulmasinda insan kaynaklar
yonetiminin 6nemli gorevleri bulunmaktadir.

Goriildigi gibi, basta bireysel degerler, orgiitsel

davranis konusunda Onemli bir yer tutmaktadir.
Yoneticiler, insan kaynaklar1 uygulamalarini hayata
gegirmeden Once davranislarin  temelini  olusturan

degerleri ortaya koymali, bu degerlerin sd6z konusu
davranistaki roliinii ve agirligini belirlemelidirler. Bu
konuda yapilacak ¢aligma, degistirilmesi ve/veya
gelistirilmesi  hedeflenen davranis i¢in  yapilacak
caligmalarin da dogru bir bigimde projelendirilmesini
miimkiin kilacaktir. Biitiin bunlar, insan kaynaklar
uygulamalarinda daha verimli ve etkin olunmasim
saglayacaktir.

Ones ve Viswasvaran [13], kisisel yarar ve kigisel
sayginlik degiskenlerinin de davramigt etkiledigini
belirtmektedirler. Bu baglamda kisilik 6zelliklerinin de,
bireysel degerler gibi davranisi sekillendirmede rol
oynayan faktorler olarak dikkate alinmasi gerektigini
ortaya koymaktadirlar. Nitekim yazarlar, bu konuda
yapilan aragtirmalar iizerinde yaptiklar1 inceleme sonunda
kisisel  oOzelliklerin i  performansiyla,  egitim
performansiyla, verimsiz davranislardan kaginmayla,
kazalardan korunmayla, devamsizligin azaltilmasiyla
iliskili oldugunu ortaya koymuslardir [13].

Palomine ve Martinez [18], ABD’de yasanan
Enron, Lehman Brothers gibi sirketleri de igine alan
finans skandallariyla igletme yonetimlerinde etik ilkelerin
tasidigt oneme dikkat ¢ekerek, iggoren davraniglarinda
etik degerleri benimseme ve uygulama konusunda Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin sorumlulugunu vurgulamislardir.
Insan Kaynaklari Yonetimi agisindan, orgiitsel kiiltiiriin
icinde sekillenen etik degerler, orgiitsel davranis alaninda
dikkate alinmasi gereken Onemli bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Etik, insan davranmisini ilgilendirir ve bu nedenle
isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetiminin dikkate almasi



gereken bir konudur. Dolayistyla Insan Kaynaklari
Yonetimi, Orgiitte etik bilincini  gelistirme ve etik
davranist  saglayict  g¢aligmalart  yerine  getirme
sorumluluguna sahip olmalidir [18].

Bir isletmede etik kurallar, talimatlar, kilavuzlar,
egitim programlartyla ¢aliganlara sunularak, ¢alisanlarin
konunun o6nemini kavramalari saglanabilir. Ayrica bu
sekilde davranis ve uygulamalarin sirkete, pazarda ve
kamuoyunda kazandiracagi imaj ve sayginlikta 6nemli bir
role sahip oldugu konusunda da calisanlar ikna edilebilir
ve yonlendirilebilirler.

Orgiitsel Davranis Yonetiminde bir diger konunun
onemini belirten Duan ve dig.[19], isgoren davranisinda
yoneticilerin adil olmayan uygulamalarinin etkisine
dikkat cekmektedirler. Arastirmacilar Cin’de 17 devlet
kurulusunda 361 calisan ile yaptiklar1 arastirmada liderlik
adaleti ile iggdren sessizligi ve Orgiitsel misilleme
davranisi arasinda ters yonde bir iligki oldugunu ve etkili
taahhiidiin bu iligskilerdeki aracilik islevini ortaya
koymuglardir. Yoneticilerin adil olmayan uygulamalart,
calisanlarin oOrgiite bagliliklarini zayiflatmakta ve daha
ileri giderek olumsuz orgiitsel davraniglar olarak
nitelendirilebilecek karsilikta bulunma, zarar verme, isi
aksatma gibi eylemlere gegebilmelerine neden olmaktadir.
Bu tiir davranislar ve uygulamalar, orgiitte giiveni de
olumsuz yonde etkilemektedir. Arastirmalar, giiven ile
isgdren tatmini ve Orgiitsel taahhiit arasinda giiclii bir
iliski oldugunu ortaya koymaktadir [20, 21]. Bu nedenle,
Insan Kaynaklar1 Yénetimi, isgorenlerde bu tiir
davranislar1 gozlemledigi an kaynagii saptamak, onlem
almak ve olumsuz davraniglara firsat vermemek iizere
calisma yapmalidir. Bu noktada Insan Kaynaklari
Yonetimi, yoneticileri veya orgiitte var olan adil olmayan
kurallari, davranislari tespit etmeli, iist yonetim diizeyinde
girisimlerde bulunarak diizeltici kararlar1 aldirmali,
yoneticilerin bu tiir davranislardan uzak kalmalarini
saglamalidir.

Bu tartismalar 1s1ginda denilebilir ki, davranig
odakli yaklagim c¢ergevesinde yapilan arastirmalarda
iizerinde durulan konu, ydneticilerin, isgorenlerde ne tiir
davranmis degisiklikleri bekledikleri ve arzuladiklaridir. Bu
yaklagim, tiim isletme performansi ile ilgili karlilik, satis,
bliyiime, miisteri portfoyii, maliyet tasarrufu, kalite vb.
sonuglarla iliski kurulmasini gerektirmeyen caligmalarla
yetinilmesini saglamaktadir. Dolayisiyla ¢alisilan insan
kaynaklart  uygulamalarinin, c¢alisanda  yOneticinin
bekledigi davranis degisikliklerini saglamasi halinde,
uygulamanin basariya ulastigi kabul edilmektedir. Bu
alanda yapilan aragtirmalar da s6z konusu iliskiyle siirl
kalmaktadir.  Ancak, yukarida  belirtildigi  gibi
“davranis”in ¢esitli faktorlerin etkisi altinda olmasi,
davramis degisikligi ile ilgili beklenen sonugta, insan
kaynaklar1  uygulamalarmin etkisinin tam olarak
yorumlanmasimit da giiclestirmektedir. Bu noktada
iizerinde durulmasi gereken bir husus da, beden dilinin,
davramglarin gozlemlenmesindeki 6nemidir. Aguinis ve
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Henle [16], beden dilinin, kisiler arasi1 siireclerle ilgili
onemli bir iletisim sekli oldugunu belirterek; sosyal
kontrolii saglamak, isgdrenlerin davraniglar1 hakkinda
bilgi toplamak acisindan Onemli bir ara¢ oldugunu
vurgulamaktadirlar. Baska bir anlatimla, beden dili,
isgdrenlerin s6z ile ifade etmedikleri hususlarda
uygulamalara iliskin gercek tutumlar1 hakkinda yonetime
yararl bilgiler sunabilmektedir.

Frederiksen (1982), bu konuda orgiitsel davranis
yonetiminin “belirli, tek ve rutin bir gérev veya spesifik
bir prosediire ya da gdreve uyan” konularda performans
artisina odaklandigini; buna baglh olarak “orgiitteki tiim
insan giiciiniin  yonetiminde bir yaklagimdan ¢ok
ayristirilmig problemlerin ¢oziimiinde bir teknik” olarak
tanimlanabilecegini belirtmektedir [10]. Bu baglamda
davranis odakli yaklasim, ¢alisan davranigindaki
degisiklikleri belirlemede yon verici olmakla birlikte,
isletme faaliyetlerinin bir biitin olarak sonuglarina
etkisinin saptanmasinda yeterli olamamaktadir.

Buraya  kadar  yapilan saptamalar  ve
degerlendirmeler 15181nda belirtmek gerekirse,
isletmelerde isgoren davranigini incelemek ne kadar
biiyiikk bir onem tasiyorsa, bu davramigla ilgili insan
kaynaklar1 uygulamalarini 6lgmek, degerlendirmek de o
dlgiide giicliik arz etmektedir. Isgdrenlerin kisilik
ozellikleri, bireysel degerleri, ¢evresel faktorler “davranis”
modelini sekillendirirken, iggorenlerin kontroli diginda
ortaya cikan dis cevre faktorleri ve orgiitsel faktorler,
isgdren davramigini ¢esitli sekillerde degistirebilmekte,
yonlendirebilmektedir. Ornegin, orgiit iklimi, ydneticinin
otokratik/demokratik yonetim tarzi, katilimci anlayis ve
uygulamalar, orgiitsel bagliligi giiglendirebilmektedir.
Orgiitsel davranisin kapsamindaki her bir konu ayr1 bir
calisgma konusu olacak genislige ve derinlige sahip
oldugundan, bu makalede sadece “davranig”in insan
kaynaklar1 yonetimindeki yeri ve konumu genel bir
degerlendirme gergevesinde ele alinmistir.

I1l. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
ISGOREN DAVRANISI

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari insan
sermayesi yoOnetimine bir yatirim olarak goriiliir ve bu
sermaye bir kurum i¢in degerli kaynak niteligi tasir [22].
Bir isletme insan kaynaklarina cesitli uygulamalarla
yaptigi yatirim sonunda c¢alisanlarinda su sonuglar
gbrmek ister: a) Isletmede tammlanmis gorevlerini tam
olarak yerine getirmeleri, b) Isletmede devamliliklarinin
saglanmasi ¢) Gorev tanimlart diginda da yenilik¢i, ilerici
fikir, oneri, caba gostermeleri [22]. Orgiitsel davranis
yazininda Orgiitsel vatandaslik kavrami i¢inde yer alan bu
tir davranislarin, insan kaynaklar1 uygulamalar ile
sekillendirilmesi ve yonlendirilmesi beklenir. Ornegin,
orgiitsel kabul, yetkilendirme, yetenek gelistirme, adil
odiilllendirme ve bilgi paylasimi gibi uygulamalar,
orgiitsel taahhiidii giiclendirmekte; bu da Orgiitsel
vatandaglik diizeyini yiikseltmektedir [23, 24].
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Insan  kaynaklar1  yonetimi, isletme  orgiit
yapilarinda ¢esitli sekillerde oOrgilit semasinda yer
almaktadir. Biiyiik 6lgekli isletmelerin orgiit semalarinda
ayrt bir departman olarak yerini alan insan kaynaklari
yonetimi, kiicik ve orta Olgekli isletmelerde c¢esitli
departman ydneticileri tarafindan yerine getirilen ya da
kurucu-girisimecinin bir yonetici ile birlikte {stlendigi
islev grubu olarak yer almaktadir. Genel olarak insan
kaynaklart yonetiminin iglevleri su sekilde siralanabilir:

e Insan kaynaklar1 planlamasi,

e Isgoren tedariki, se¢imi ve yerlestirme,
¢ Oryantasyon,

e Performans degerlendirme,

e Egitim ve gelistirme,

e Kariyer yonetimi,

e Ucret yonetimi,

o Iscisaghig ve is giivenligi,

o  Endiistri iliskileri.

Insan kaynaklar1 yoneticisinden ve kadrolarindan
beklenen, yukarida sayilan islevleri, igletme amacina
ulagsmak {izere yerine getirecek c¢alismalari yapmak,
isletme iginde bu ydnde ortamin yaratilmasina katkida
bulunmak, isletmenin genel ve 06zel amaglar
dogrultusunda calisacak insan giictiniin motivasyonunu
saglamaktir. Bu amagla yonetim, gerekli insan kaynaklari
uygulamalarini belirler, uygular ve sonuglar1 izleyerek
degerlendirir.

S6z konusu islevlerin yaratacagi sonugclar,
yukarida sayilan insan kaynaklari islevlerinde goriildiigii
iizere, dogru insan giiciinii tedarik ile baglamaktadir. Bu
nedenle, daha bastan isgoren adaylarinin sadece mesleki
yeterlilikleri ile degil, orgiit amaglarina ulasmak iizere
gerekli  cabalar1  gelistirecek  davranig  modelini
benimseyecek nitelikte olmalart ile degerlendirilmeleri
zorunlulugu  ortaya  ¢ikmaktadir. Bu  baglamda
calismamizda belirtilen Orgilitsel davranig  yOnetimi
konularinda elde edilmesi gereken performans igin
“uygun” isgdren aday1 se¢imi ve yerlestirme iglevi ayri bir
onem tasimaktadir. Aksi takdirde yukarida belirtildigi
iizere, davranig degisikligi saglamak ya da gelistirmede
0Olcii olarak dikkate alinacak gdstergeler ne olursa olsun -
bireysel davranis degisikligi, bireysel is performansi,
orgiitsel performans- sonug¢ alinamayacag gibi, bu siireg,
yanlis insan gilicii yatirimi, emek ve zamanin bosa
harcanmasi anlamina gelmektedir.

Kosullar boylesi bir ¢cabayr gerektirmekle birlikte,
iilkemizde bircok isletmede sO0z konusu asamada
adaylarin davramig kaliplarim1  ortaya c¢ikarabilecek
caligmalarin yapildig1 sdylenemez. Ister dogrudan ister
insan kaynaklar1 sirketleri aracilifiyla tedarik yoluna
gidilsin, ¢ok az sayida isletmenin prosediirlerinde 6rnegin,
kisilik testleri yer almaktadir. Son yillarda adaylarin
psikolojik yapilarinin, kisilik 6zelliklerinin, hatta zeka
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diizeylerinin  belirlenmesine  yonelik  uygulamalar
yapildigir bilinmektedir; ancak {ilkemiz isletmelerinin
biiyiik ¢ogunlugunun KOBI oldugu, bu isletmelerde
kurumsallagma diizeyinin diigiik olmasi dolayisiyla insan
kaynaklart  uygulamalarinda  yukarida  belirtilen
caligmalarin bicimsel olarak yapilmadigi ya da sinirh
yapildig1 gézlemlenmektedir.

Tiirk isletmelerinin iggoren ilanlar1 incelendiginde,
“analitik diisiinen”, “yenilige acik”, “iletisim becerisi
yiksek”, “kendini gelistirmeyi ilke edinen”, ‘“takim
ruhunu benimsemis” seklindeki aday ozelliklerinin yer
aldign dikkati ¢ekmektedir. Ancak uygun isgdren
seciminde bu oOzellikler i¢in se¢im ve test siiregleri
gelistirilerek uygulandigt sOylenemez. Bazi
kurumsallagsmis sirketlerde ve bankacilik sektoriinde
adaylarin bu o6zelliklerini uzmanlarin gdzlemleyecekleri
“ornek olay incelemesi”, “grup miilakat1” gibi tekniklerin
kullanildig1 goriilmektedir.

Isgoren seciminde dogru hareket edilmesi,
oryantasyon ¢aligmalarini da olumlu yonde etkileyecektir.
Secilen uygun isgorenin oryantasyon siireci bu sekilde
daha kolay ve daha hizli tamamlanacak; isgérenden
verimli  ve etkin performans  beklenebilecektir.
Oryantasyon  programlarinin  genellikle  standart
programlar halinde belirlenip uygulandigi goriilmektedir.
Bu programlar, isletmenin ve isin tanmitumi, fiziksel
ortamin tanitilmasi, sirket calisma ilke ve kurallarinin
anlatilmasi, isletmenin faaliyet alanlar1 vb. konularda bilgi
aktarimi seklinde rutin programlardir. Yeni iggorenlerin
kisilik ozelliklerinin ~ dikkate alinarak oryantasyon
programinin 6zellestirildigini sdylemek miimkiin degildir.
Oysa iggoren seciminde uygulanan testlerin sonug¢lariin
dikkate alinarak oryantasyon programinin Kisiye Ozgii
hazirlanmasi, isgérende olumlu duygularin daha hizli
ortaya ¢ikmasini saglayabilecektir.

Performans degerlendirme, Orgiitsel davranis
konusunun &zellikle dikkate alinmasinin énem kazandigt
bir insan kaynaklar1 iglevidir. Performans degerlendirme,
isgdrenlerin gorev tanimlarinin yapildig1 isletmelerde,
donem sonunda bu tamimlar c¢ergevesinde ne oOlgiide
sorumluluk istlendikleri, olumlu yonelimler iginde olup
olmadiklart konularinda {istlerin degerlendirmelerinden
olusmaktadir. Davranis konusunun tartisildigi boliimde
vurgulandigi gibi, gerceklestirilen insan kaynaklari
uygulamalarinin, davranislarda gbzlemlenebilen
degisiklikler yaratip yaratmadigi dikkate alinabilmektedir.
Davranis boyutunu somut Olgiilebilir degiskenlerle
tanimlamanin gicligi dolayisiyla performans
degerlendirme, bu konuyu biiyiik dl¢iide ithmal etmektedir.

Yoneticiler, genellikle astlarinda gozlemledikleri
uyum bozuklugu, goérevlerini yerine getirmede yetersiz
kalinmasi, kayitsizlik, sapkin davranislar gibi durumlarda,
isgorenleri uyarmakta ve/veya islerine son vermektedirler.
Isgéren yonetiminin davramissal boyutu, performans
degerlendirmede bu sekilde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu tiir
davraniglarin olast nesnel nedensel kosullar1 goz ardi



edilebilmektedir. Ya da insan kaynaklar1 ydneticileri,
cogunlukla davranig bilimi bilgi ve degerlemeleri
konularinda eksik olduklart i¢in bu boyutu dikkate

almamakta, bu konulara is planlarinda  yer
vermemektedirler.
Egitim ve gelistirme c¢aligmalar;, isgéren

davranisinin gdz Oniinde bulundurulmasi gereken bir
diger grup insan kaynaklart yonetimi islevleridir. Egitim,
isgdrenin  uygun davramislar1  benimsemesini  ve
geligtirmesini saglama c¢aligmalaridir. Ancak egitimin,
daha ¢ok “Ogretim” seklinde algilandigi ve bu anlayis
sonucu isgorenlerin mesleki becerilerini  gelistirme
disindaki egitim programlarinda motivasyon etkinligi ve
isletmeye baglililk gelistirme amaclar1 gldiildigi
gozlemlenmektedir. Biiyiikk olgekli ve kurumsallagmis
isletmelerde isgdrenlerin kigisel ve sosyal degerlerine
katki yapan egitim programlar1  belirli  Slglide
uygulanmaktadir. Bununla birlikte 6rgiit iklimini daha
olumlu kilacak, isgdrenler arasinda paylasim duygusunu
gelistirecek egitim programlarinin topluca yapildigi
etkinliklerin diizenlendigi goriilmektedir.

Kariyer yonetimi iglevi i¢inde isgorenlere kariyer
olanaklarinin belirlenmesi, acik pozisyonlarin
tammlanmasi, bu yonde iggérenlerin deneyimlerinin
arttirllmasi, bilgi ve becerilerini arttirmalart ig¢in onlara
yardimc1 olunmasi ¢aligmalari yer alir. Bu baglamda bilgi,
beceri, yetenekler kadar her bir isgdrenin davranis
kalibiin belirlenmis olmasi, olasi agik i pozisyonu igin
yetistirilmesi gereken aday yoneticiye Ozel kariyer
programi uygulanmasini, boylece isletmede o pozisyonun
gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin  zamaninda
benimsenmesi ve uygulanmasini kolaylastiracaktir.

Ucret yonetiminin performansa dayandirilmasi
durumunda  denilebilir ki, davrams, performans
yonetiminde ne dl¢iide dikkate alinirsa, iicret yonetiminde
de o 6lgilide yerini alabilecektir.

Is giivenligi ve is¢i sagligi, aym sekilde gerek
yasal gerekse sosyal acgidan calisanlarin yasamlarint
korumaya yonelik onemli bir iglev olarak insan kaynaklari
yonetiminin faaliyet konusu ve yasal sorumlulugudur.

Endiistri iliskileri, insan kaynaklar1 yonetiminin bir
diger ilgi alanidir. Sendikalar, kurumlarda c¢alisanlarin
calisma  kosullarmin  iyilestirilmesi,  gelistirilmesi,
haklarinin  korunmasi konularinda isverenle iletisim
kurarlar. Caligsanlarin, iicretlendirme, i giivenligi, terfi,
yonetici davraniglar gibi konularda isverenle goriismek
iizere sendikalara ydneldikleri bilinmektedir. Bu
gergevede insan kaynaklar1 yonetimi, s6z konusu kurumla
iletisim ve igbirligi ile ¢alisanlarin daha huzurlu, daha
verimli ¢aligmalarini saglayacak 6nlemleri alabilecektir.

IV. ORNEK OLAY CALISMASI

Insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinde davramis
boyutunun ne oOlgiide dikkate alindigim1 belirlemeye
yonelik ornek olay calismasi, otomotiv yan sanayiinde
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faaliyet gosteren bir isletmede gergeklestirilmistir.
Isletmenin i¢ ve dis pazarlama departmanlari iiretim
tesisinin bulundugu kentin disinda olup, insan kaynaklar1
yonetimi  faaliyetleri merkezden  yiiriitiilmektedir.
Sektoriinde onde gelen isletmeler arasinda yer alan
calismamizin  konusu isletmenin insan kaynaklar1
prosediirii, bu prosediirde yer alan ilke ve kurallar,
talimatlar ile kullanilan formlar incelenmis ve insan
kaynaklar1 yoneticisi ile goriisme yapilmistir.

Sendikanin bulunmadig isletmede, is giivenligi ve
isci saghig islevleri diizenli olarak yerine getirilmektedir.
Gerekli onlemlerin alindigy, isci saghigr ile ilgili birim ve
caligmalarin var oldugu gézlemlenmistir.

IV.1. insan Kaynaklari Vizyonu

Sirketin insan kaynaklar1 vizyonu su sekilde
tanimlanmistir:

e Teknolojinin hizla gelistigi, serbest piyasa
kosullarinin hakim oldugu giliniimiiz diinyasinda yapilan
yatirnmlarin geri doniigiiniin ancak “insan faktoriiniin®
ciddi olarak dikkate alinmasi ile miimkiin olacag
goriisiiyle;

e Tim kaynaklarimizi yoneten stratejik
avantajimiz olarak gordiigiimiiz insan kaynaklarimizin
isgdren memnuniyet ve bagliligint artiracak, kendi
yontemlerini ortaya ¢ikaran ve silirekli gelistiren
uygulamalar ile biitiinleserek en st diizeyde sektoriin
calismak i¢in en ¢ok tercih edilen adresi olmak.

IV.2. Yeni Isgoren Secimi

Isletmede yeni isgdren alim siireci ayri bir
talimatla tanimlanmistir. Bu talimat incelendiginde, agik
pozisyon i¢in Oncelikle i¢ kaynaklardan tedarik yoluna
gidilmesi, i¢ kaynaklardan kargilanamamasi durumunda
dis kaynaklara yonelinmesi hitkkmii yer almaktadir.

Bagvurulart  uygun  goriilenler  goériismeye
cagrildiklarinda séz konusu Talimatta zeka ve kisilik
testlerine  tabi tutulduklart belirtilmesine  ragmen,

uygulamada bir eksiklik oldugu, sadece European 1Q
Testi uygulandigi goriilmistiir.

[k goriisme Insan Kaynaklari yoneticisi tarafindan
yapilmakta olup, bu goriismede Talimata gore su hususlar
dikkate alinmaktadir:

e Kisisel dzellikleri ve yetkinligi,

e  Mesleki yetkinligi,

e Kalite ve bilgisayar bilgisi,

e Organizasyonel uyum yetenegi,

e Isin gerektirdigi saglik durumuna sahip olmast,

e Diger konular (servis giizergahina uyum, sigara
icme, firma icerisinde arkadas veya akraba calisani olup
olmadig1 vb.).

Yukaridaki kriterlere gore olumlu bulunan adaylar,
departman yoneticileri tarafindan ikinci goriismeye
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alinarak Talimata gore kigisel ve mesleki Ozellikler
bakimindan  tekrar  degerlendirilmektedirler.  Bu
goriigmeler sonucunda olumlu goriis verilen aday ise
alinmaktadir.

Calisma konusu isletmede isgoren secimi
konusunda kisilik testleri uygulanmayip sadece zeka testi
ile yetinildigi goriilmektedir. Bu, davranis boyutunun
hicbir  sekilde uygulamada dikkate alinmadigini
gostermesi bakimindan dnemli bir sonugtur.

1V.3. Oryantasyon

Ayni Talimatta ise aliman iggdrene uygulanacak
oryantasyon programi da tanimlanmis olup su ifadeler yer
almaktadir:

“Ise alinan calisanlara is basi yapmadan oOnce
Oryantasyon Egitimi ile Is Saglhg1 ve Giivenligi, is tiiziigii
ve disiplin konular1 hakkinda gerekli bilgilendirme
egitimi verilerek, fabrika gezdirilir, gerekli olanlara Is
Bag1 Makine Egitimi verilerek Makina Kullamm ve Is
Giivenligi Egitimi Kayit Formu diizenlenir.

Personelin ige girisinin birinci ve ikinci ayinda
Personel Degerlendirme Formu diizenlenerek is yerine
uyumu 6l¢iiliir.”

Talimatta sozii edilen Personel Degerlendirme
Formu incelendiginde 3 sicil amiri ile insan kaynaklari
yoneticilerinin - 100 iizerinden puan verdikleri, su
kriterlerle yeni iggorenin degerlendirildigi goriilmektedir:

e Ise Devam ve Dakiklik

e Talimatlara Uyma

e s Bilgisi ve Beceri

e Ogrenme Arzusu

e Opgretilenleri Anlama ve Uygulama Yetenegi
e Makine ve Teghizat Kullanabilme Yetenegi
e Sorumluluk Ustlenme Yetenegi

e Inisiyatif Kullanma

e Temizlik

o  Dis Goriiniis

e Is Arkadaslari Ile Iletigim

e Amirleri Ile fletisim

e  Sektore Uygunluk

e Bilgisayar Bilgisi

Yukarida yer alan kriterlerden “6grenme arzusu”,
“inisiyatif kullanma”, “is arkadaslariyla iletigim”,
“amirleri ile iletisim” ve “sorumluluk {istlenme yetenegi”
kriterleri “davranis” ile iliskilendirilebilir. Bu kriterlerle
ilgili 6lglimler ise, iist yoneticilerin gbzlemleri olup, bu
gozlemlerde subjektivitenin olabilecegi goz Oniinde
bulundurulmalidir. Diger kriterler ise “davranis” ile ilgili
olmayan degiskenlerdir.
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IV.4. Performans Degerlendirme

Insan kaynaklar1 yonetimi prosediiriinde yer alan
bir diger uygulama, performans degerlendirmedir.
Prosediiriin ilgili maddesi su sekildedir:

“Personelin Performans (Basar1) Degerlendirmesi,
yilin birinci alti aylik ve ikinci alti aylik donemlerde
olmak iizere iki kez ve her bir personel icin ydnetimce
belirlenen amirleri tarafindan objektif sekilde Personel
Performans (Basar1) Degerlendirme Formu ile yapilir.

Performans degerlendirmesi sonucunda tespit
edilen eksiklikler ikili goriismeler sonucunda gerekli
goriilmesi halinde geri besleme yapilarak egitim ve diger
tedbirler (toplanti, seminer, bilgi yazilari, uyar: levhalari,
tecriibe ve beceriyi artirici faaliyetler) alinarak personelin
iyilestirilmesi saglanir.”

Personel Performans (Basar1) Degerlendirme
Formu incelendiginde, su kriter gruplarina yer verildigi
goriilmektedir:

1. Is bilgisi ve yetenekleri

2. Sorumluluk ve iletisim

3. Kariyer gelisimi, liderlik, yoneticilik ve diger
geligimler

Bu kriter gruplarindan 2. ve 3. gruplarin “davranis’
ile iligkilendirilebilecek maddeler igermesi beklenir. Form
incelendiginde, gruplarda yer alan maddelerin su sekilde
belirlendigi goriilmektedir:

e  Sorumluluk ve iletigim,

e  Amirin verdigi her isi eksiksiz yapmak,

e Kendini ifade etme yetenegi,

o Is arkadaslariyla bilgi paylasim ve iletisim
diizeyi,

e  Amirlerine karsi saygisi ve iletisim diizeyi,

e Arag, gere¢ ve malzeme makine kullaniminda
titizlik diizeyi,

e Ise devam ve calisma saatlerine uyumu,

e Isaminda inisiyatif kullanma becerisi,

o  Sirkete bagliligi,

e Kariyer gelisimi, liderlik, yoneticilik ve diger
gelisimler,

e Isteki kararlar iizerine ikna giicii,

e Hedeflerle yonetim ilkelerine adaptasyonu,

e Isini nasil yapacagina dair karar verme giicii,
o Kalite duyarhilig1 ve kaliteli is tiretme bilinci,
e Olusabilecek tepkilere karsi etkisi,

e Uygulamada degisen sartlara uyum saglama,
e Sirketini en iyi sekilde temsil etme diizeyi,

e Amirine ve astlarina yardimci olmast,

e  Verilen talimatlar1 uygulama,
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e lleriye doniik potansiyeli,

e Miisterilerle olan iletisim diizeyi ve yeterliligi
(satig, satin alma, finans ve kalite bolimleri c¢alisanlari
i¢in),

e Miisteri memnuniyetinde sagladigi katma deger
(satis, satin alma, finans ve kalite bolimleri c¢alisanlari
igin).

Yukarida yer alan 3 kriter grubundaki tim
maddeler 25-100 arasinda ¢ok 1iyi, iyi, orta ve yetersiz
olmak tizere dort grupta puanlanmaktadir.

Maddeler incelendiginde, performans
degerlendirmede iggdrenin “davranig”min dikkate alindigt
ve  degerlendirmede  kriter  olarak  kullanildig1
goriilmektedir. Ancak, tiim degerlendirmelerin st
yonetici tarafindan yapildigi, degerlendirmelerde subjektif
hareket edilebilecegi dikkate alinmalidir.

1V.5. Egitim ve Gelistirme

Prosediirde bu konuda yer alan maddeler su
sekildedir:

“Geri beslemeye alinan personel igin yapilan
egitim amagli iyilestirmeler sonucunda ilgili personelin
Performans (Basar1)) Degerlendirmesi tekrar yapilarak
gerekli tedbirlerin alinmasi saglanir.

Siire¢ sorumlulart tarafindan olusturulan Yetkinlik
Degerlendirme Formu ile personelimizin yetkinlikleri
incelenir. Yetkinlik degerlendirmeleri her yil Kasim
aymin basinda yapilir. Yetkinliklerin gelistirilmesi,
Egitim Prosediiriine gore gelisimlerini saglamak igin
egitim talebini Insan Kaynaklar1 Yoneticiligine iletmek
gorevi stire¢ sorumlularinindir. Egitim alan personellerin
yetkinliklerinde degisikligi gerektirecek durumlarda,
degerlendirmeleri yeniden Ol¢iimlenerek orijinal niishast
sirec  sorumlusu  tarafindan  insan  Kaynaklari
Yoneticiligine gonderilir, bir kopyasi da bilgi amach
¢alisanlarin gorebilecegi bir yere asilir.”

Prosediirde sozii edilen Yetkinlik Degerlendirme
Formu isgdrenlerin goérev tanimlarina gore farklilik
gostermektedir. Ciinkii yetkinlikte mesleki bilgi ve beceri
de yer almaktadir. S6z konusu form incelendiginde,
yetkinligin, gorev tanimlarinda yer alan isler, 6devler,
bunun igin gerekli bilgi ve becerilerle tanimlandigi
goriilmektedir.

Gerek gdzlem ve saptamalar gerekse Insan
Kaynaklar1 yoneticisi ile yapilan derinligine goriisme,
isletmede s6z konusu fonksiyonun kismen orgiitsel
davranis degiskenlerine yer verdigini gostermektedir. Bu
alanda yapilan degerlendirmeler, kalite gilivence sistemi
calismalari kapsaminda kurgulanmakta ve
uygulanmaktadir. Bu c¢alismalar ise genellikle teknik
elemanlar tarafindan gergeklestirilmektedir. Orgiitsel
davranmis degiskenlerine tam olarak yer verilmemesi
nedenlerinden birisi olarak bu husus dikkati gekmektedir.
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Ikinci olarak, Tiirkiye’de KOBI niteliginde birgok
isletmede insan kaynaklar1 yonetimi islevleri, “personel
yonetimi” ¢ergevesinde ele alinmaktadir. Klasik anlayisin
sonucu bu tiir yaklasimlarin degistirilmesi, séz konusu
isletmelerde yonetim anlayislarinda onemli degisiklik
yapilmasini gerektirmektedir. Bu ise, ¢ogu KOBI’lerde
oldugu gibi, 6rnek olay konusu isletmede de yeterli
diizeyde degildir.

Isletmelerimizde  hala  astlarm  performans
degerlendirmelerinde, iist yoneticilerin kanaat
degerlendirmeleri, klasik bir yontem olarak siirmektedir.
Demokratik yonetim anlayisinin  yerlesmedigi ¢ogu
isletmelerimizde, astlarmn, istlerine saygi gostermeleri,
verilen emirleri yerine getirmeleri, beklenen O6nemli
davranis kaliplaridir. Bu nedenle degerlendirmelerde
yoneticinin  takdiri, bagka bir anlatimla, subjektif
degerlendirmesi, yaygin olarak kullanilmaktadir.

Arastirma bulgulari, uygulamaya katki saglayacak
ozellikler tasimaktadir. Kalite giivence sistemlerini kuran
isletmelerde bazi Olglimler yapilsa da “davranig”in bu
sistemde eksik kaldigi; insan kaynaklari yoneticilerinin bu
konuda eksiklikleri tamamlamalar1 halinde daha verimli,
ise ve isletmeye baglilik diizeyi daha yiiksek ¢aliganlarla
isletmenin  hedeflerine  daha etkin ulasabilecegi
sOylenebilir.

Ote yandan, daha ¢ok tamimlayici arastirma
modelleriyle veri toplamaya doniik arastirmalarin
yapildigt, isletme dokiimanina ulagsmanin olanaksiz
denecek kadar kisitlandigi, davranig konusunda yonetici
degerlendirmeleriyle yetinildigi bir ortamda bu alanda
yapilan nitel ¢calismanin, bilimsel alana daha somut bilgi
saglamak bakimindan miitevazi da olsa katkisi oldugu
sOylenebilir.

Insan Kaynaklar1 politika ve uygulamalarmnin,
isletme faaliyetlerinin sonuglarinda farklilik yarattigim
belirten Nagaraj ve Kamalanabhan’in (7) ¢alismalariyla
karsilagtirildiginda, elde edilen bulgular, bu konuda sinirlt
sonuglara ulasildigii gostermektedir. Calisma konusu
isletmede “davramis™ sekillendirmesi beklenen Insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin, bu hedefe yonelmede yeterli
olamadig goriilmektedir.

Ote yandan, sz konusu calismalarin, operasyonel
veya finansal etkilerini ortaya koyan tatmin edici sayida
calismanin  bulunmadigini  belirten Hyten’in  (10)
saptamalarinda oldugu gibi, ¢alisma konusu isletmede bu
iliskiyi ortaya koyabilecek hicbir model veya arastirma
bulunmamaktadir. Yoneticiler, bu konudaki ¢alismalarin,
tamamen yil sonlarinda yapilan ¢alisan memnuniyet
anketi ile sinirli oldugunu belirtmislerdir.

Hyten (10), orgiitsel davranmis yOnetiminde
davranis odakli yaklagimin, isletmelerde faaliyet
sonuclarma  iligkin  gostergeleri  dikkate almaya

yoneltmedigini belirtmektedir. Bu yaklagim ¢ergevesinde
yoneticiler, ¢alisanlarin davranislarinda géormek istedikleri
degisiklikleri saptamakla yetinmektedirler ve bu sekilde
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elde ettikleri sonuglar, onlara yetmektedir. Dolayisiyla,
caligmada elde edilen sonuglar, beklenen sonuglardir.
Frederiksen’in  (1982) belirttigi  gibi, yoneticiler,
calisanlardaki davranis degisikligini gdzlemlemekte, tablo
veya grafikle raporlamaktadir. Orgiitsel davranis yonetimi,
“belirli, tek ve rutin bir goéreve uyan” konularda
performans artisina odaklanmaktadir (10).

Ones ve Viswasvaran (13) ile Hartline ve Witt (14),
kigisel ozelliklerin bireysel is performansinda etkisi
oldugunu ortaya koyarlarken, ¢alisma konusu isletmede,
Talimat’ta belirtilmekle beraber ise almada kisilik testleri
yapilmadigt goriilmektedir. Dolayisiyla, calisanlarin is
stiresince de kisilik 6zelliklerini ortaya koyan bir ¢alisma,
ihtiya¢ halinde buna gore baz1 6zelliklerini gelistirmeye

yonelik  egitim  ve  gelistirme caligmalar1 da
yapilmamaktadir.
Ikinci olarak, Ones ve Viswasvaran’m (13),

vurguladiklar bireysel i performansinin énemine paralel
olarak, bu konuda isletmenin, yil sonu performans
degerlendirmelerine 6nem vermesi, bu amacla 0Olgek
geligtirmesi, olumlu bir yaklasim olarak nitelenebilir.
Ancak, bu degerlendirmelerin bir iist yonetici tarafindan
yapilmasi, degerlendirmelerin subjektif yapilabilmesine
ortam hazirlamasi bakimindan 6nemli bir sakinca olarak
goriilmelidir.

Ozetle, literatiiriin
caligmalarin  smirh

vurguladigi  konulardaki
Olclide ve oOnemli noktalarda
degerlendirmenin  subjektif yapildigi  goriilmektedir.
Ancak insan kaynaklari yoOnetimi uygulamalari ile
performans arasinda iligkiyi ortaya koymanin zorlugunun,
calisma konusu isletme i¢in de gecerli oldugu
goriilmektedir.

V. SONUC

Insan kaynaklar1 ydnetimi, isletmeleri amaglarina
ulastiracak temel islevlerin destekleyicisi konumundadir.
Ancak, konusu “insan” oldugu ve insanin “isletmenin ana
varlig1” oldugu i¢in bu destegin 6nemi ayri bir 6zellik
tagimaktadir. Ciinkii isletmenin varligt “insan” (isgdren)
olmadan ortaya c¢ikamamaktadir. Uretim, pazarlama,
finans, satin alma ve diger tim bdliimlere ihtiya¢ duyulan
“insan” unsurunu saglayan, insan kaynaklar1 yonetimidir.
Bu nedenle her bir boliimiin basarisi ve dolayisiyla
isletmenin basarisi, dogru insanin segilmesi, igletmede
tutulmasi, gelistirilmesi, performansini sergileyecegi ve
geligtirecegi ortamlarin hazirlanmasi, insan kaynaklart
yonetiminin gérev ve sorumlulugu arasinda yer
almaktadir.

Bu 6neme bagl olarak isgdrenlerin davraniglarinin
gozlemlenmesi,  kaydedilmesi,  insan  kaynaklar
uygulamalarinin bu saptamalara gore planlanarak hayata
gegirilmesi, isletmelerin  uzun  donemde ayakta
kalabilmelerini  saglayacaktir. Unutulmamalidir ki,
isletmelerde insan varligi, nemli bir sermaye unsurudur.
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Ancak davramigin somut ve Olgiilebilir 6zellik
tasimamasi, insan kaynaklar1 uygulamalarinda yeterince

dikkate alinmasint  engellemektedir. Uygulamalarin
sonuglart daha ¢ok yodneticilerin, isgdrenlerde bekledikleri
davranig degisikliklerini gozlemleyip

gozlemleyemedikleri ile sekillenmektedir. Oysa her gecen
giin artan rekabet baskisi, yenilikgi stratejiler ve eylemler,
maliyet tasarrufu baskisi, isletmelerin hemen her iglevde
rasyonel davranmalarini zorunlu kilmaktadir. Ancak,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin, biyiime, karlilik,
verimlilik,  etkinlik  gibi  Olgiilebilir ~ degerlerle
iligkilendirilememesi, bu konuda agiklayict modellerin
heniiz gelistirilememis olmasi, orgiitsel davranis ve insan
kaynaklar1 yonetimi alanlarinda bir eksiklik, baska bir
anlattimla zorunlu ihmal durumuyla karsi karsiya
kalinmasina neden olmaktadir.

Sinirli da olsa, isgdrenlerin bazi davranislarina
iligkin testlerin, isgbren se¢imi siireglerinin hayata
gecirilmesi  kayda deger gelisme olarak goriilmekle
birlikte, bu uygulamalarm smirli sayida isletmelerde
uygulandigi g6z oniinde bulunduruldugunda, bu alanda
daha ¢ok gayret gosterilmesi gerektigi soylenebilir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 incelenen isletmede
“davranis”in belirli 6l¢lide dikkate alindig1 goriilmektedir.
Ancak degerlendirmeler yonetici degerlendirmeleri ile
sekillenmektedir. Bu saptamalar, kuramsal ¢ercevede

belirtildigi  iizere  “davramig”in  somut  olarak
6l¢iilmesindeki zorluklardan kaynaklanmaktadir.
Dolayisiyla  orgiitsel davranis yazininda  belirtilen

giicliiklerin inceleme yapilan isletmede de gozlemlendigi
goriilmektedir.

Orgiitsel davranis yazminda yer alan &rgiitiin
biitiinsel performansi ile ilgili olan sonuglarin dikkate
alinmasinda eksiklik ve ihmalin, inceleme konusu
isletmede de bulundugu gorilmektedir ki, yazinda
vurgulandigi gibi, bu konuda model g¢aligmalarina
gereksinim duyulmaktadir. Orgiitsel davranis yonetiminde
bu konuda yapilacak caligmalar, uygulamaya da biiyiik
Olciide 151k tutacak; daha somut ve yenilik¢i adimlar
atilabilecektir.

Calisma konusu isletme ile ilgili yapilan
degerlendirmeler, orgiitsel davranig yazininda yer alan
aragtirma bulgulariyla karsilastirildiginda, bu konuda
onemli anlayis degisikligine gidilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu konuda ige doniikk olan isletmeler,
orgiitsel davranig alaninda yeni yaklasimlara ve 6lgme
yontemlerine agik olmayir basarabildikleri  0Glgiide,
ilkemizde bu alanda daha ¢ok sayida arastirmalar
yapilabilecegi agiktir.
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