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Ozet

Giinlimiiz diinyasinda isletmeler ¢ogu zaman yikict bir nitelik tagiyan rekabetle
etkili bir sekilde bas edebilmek icin, rekabet {istiinliigii elde etmenin yollarmi
aramaktadir. Giintimiizdeki rekabet olgusu ise somut degerlerin yani sira, SOyut
degerler iizerinden gerceklesmektedir ve bu soyut degerler arasinda
algakgoniilliiliik de yer almaktadir. Bu ger¢egin farkina varan ve rekabetgi avantaj
giicii elde etmek isteyen isletmeler, kisisel bir yetkinlik olan alcakgoniilliiliigii
kurum kultirinun  bir pargast haline getirmeyi amaglamaktadir. Bdylece
algakgoniillilligiin kisisel bir yetkinlikten, kurumsal bir yetkinlige doniismesi s6z
konusu olmakta ve algakgdoniilli organizasyon kavramu kargimiza ¢ikmaktadir.
Giinlimiiz igletmelerinin kati ve hiyerarsik yonetim yapilanmalarindan styrilip
algakgoniilliiliigii, bireysel ve kurumsal bir yetkinlik niteliginde ortaya ¢ikarmaya
yoneldikleri  sdylenebilmektedir.  Algakgéniillii  organizasyonlarda  hosgorii
gosterilmesi gereken konularin baginda ise, ¢aliganlarin yaptiklari hatalar
gelmektedir. Algakgoniilliiliigiin bir yetkinlik olarak kurum kiiltiiriiniin pargast
haline getirilmesi, hatalarin bir daha tekrarlanmamasi igin ders alinmasi gereken
etkin Ogretiler perspektifinden ele alinmasmi, hatalara karsi hosgorii esiginin
yukseltilmesini ve algakgoniillii davranislar ile algakgoniilliilik yeteneginin
gelistirilmesini ifade etmektedir.

Yeteneklerin gelisimi, kigisel bir bilgi edinme ve deneyimleme siireci oldugundan,
bir ders kitabindan bilgi edinme ile miimkiin olmamaktadir. Kisinin kendisi ve
digerleri hakkinda bilgi edinmesi, tartijmasi ve c¢ikarsamalarda bulunmasi ile
dogrudan ilgili olup, bu da ancak iletisim ve isbirligi ile miimkiin olabilmektedir.
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Kisiler edindikleri bu bilgileri is siireglerinde ve iligkilerinde kullanmaya ya da
uygulamaya baglamakta bdylece is ortamlarina ve siireglerine yansitmaktadirlar.
Organizasyonda ¢alisanlar (deneyimlerin aktarildigy) isbirligi yolu ile 6grenme icin
tesvik edilmektedir. Bu anlamda da yetkinliklerin ¢ahganlara resmi ve resmi
olmayan egitim siirecleri ile kazandirlmasi gerektigi ifade edilmektedir. Resmi
olmayan egitim siireci ¢aliganlarin var olan bilgi ve becerilerini bir rol model araciligi
ile gelistirmesi ve onunla ya da onun sayesinde &grenmesini aciklamaktadir. Bu
noktada da organizasyonda liderin sahip olduklari yetkinlikler ve bu yetkinlikleri
caliganlara nasil aktardigi 6nem kazanmaktadir. Liderin sahip olmasi beklenen en
6nemli yetkinliklerden biri olan algakgoniillii olma ozelligini ¢aliganlarla olan
iletisimin tiim siireclerine yansitarak, algakgoniilliiliigii kisisel yetkinlik oldugu
kadar kurumsal bir yetkinlik haline getirmesi de miimkin olabilmektedir.

Ancak alcakgoniilliiliigiin isletmeler i¢in tagidig1 stratejik onemin halen tam olarak
anlagilmamasindan ve ¢ogu isletmede kurumsal bir yetkinlik olarak
benimsenmemesinden dolayi, algakgoniillii organizasyonlarin varligi simdilik
olduk¢a smirl gériinmektedir. Oysa, literatiire yeni kazandirilan bir kavram olan
algakgoniillii organizasyonlarin varlig, ¢alisan1 odak noktasina alan ¢agcil yonetim
anlayiglarinin bir yansimasi olarak karsimiza ¢ikmakta ve insan kaynagindan etkin
bir sekilde yararlanilmasi sonucu karlilik basta olmak iizere kurumsal performans
ve verimlilik artigim da beraberinde getirmektedir. Literatiire dayali bu ¢caligmanimn
temel amaci, pozitivist kuramdan yola ¢ikarak ampirik veriler dogrultusunda,
algakgoniillii isletmelerin temel Ozelliklerine odaklanmak ve algakgoniilliiliigiin
kurumsal bir yetkinlik olarak benimsenmesinin, isletmelere mevcut ve potansiyel
katkilarmi vurgulamaktir. Agikladiklart sirket politikalar1 arasinda yer verdikleri
alcakgonllliluk ilkesi ile bu ¢alisma kapsaminda incelenen Microsoft, 3M, Apple,
Metro Cash & Carry, Bakii Yag Fabrikasi ve Aselsan Omekleri, algakgoniillii
organizasyon kavrami dogrultusunda ampirik verilere dayanarak yorumlanmaktadir.
Bdylece kisisel yetkinlikler arasinda degerlendirilen algakgoniilliiliigii kurumsal bir
yetkinlige doniistiiren algakgdniillii organizasyonlarm incelenmesi yoluyla; bu
organizasyonlarin elde ettigi rekabetci karlilik, calisan motivasyonu, yiiksek
performans ve verimlilik gibi kazanimlar dikkate alinarak, al¢akgonillu
organizasyon olmak i¢in atilmasi gereken adimlar gosterilmektedir.

Anahtar kelimeler: Yetkinlik, Algakgonallulik, Algakgdnulli Organizasyonlar.

CHANGING of HUMILITY from a PERSONAL COMPETENCE to an
ORGANIZATIONAL COMPETENCE: HUMBLE ORGANIZATIONS

Abstract

In today’s world, the companies search for a method to obtain the competence
advantage to struggle with the competence effectively which mostly has the
destructive quality. As to the fact of today’s competitive, it is done by means of
abstract values and humility is among these values, too. The companies which is
aware of this reality and want to get the strength of the competitive advantage, aim
at making humility which is a personal competence, a component of organizational
culture. Then changing humility from a personal competence to a organizational
competence has happened and we are faced to the concept of humble organization.
Nowadays, organizations are barked hard and hierarchical management structures
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and they transform type of humble management as a personal and organizational
competence, which brings about flexible, creative and entrepreneurship and this is
demonstrated one of the basic conditions of coping with global competition.
Humble organizations requires tolerance to workers” mistakes. When humbleness
is made a piece of corporate culture as a competence, mistakes won’t repeat
themselves one more time and that means raising threshold of tolerance toward
mistakes and improving of humble behaviors and humbleness skill.

Because improving of skills is a process of personal knowledge and experience, it is
not possible to learn from a book. A process of personal knowledge and
experiences are possible with communication and cooperation only. People use
this knowledge in work’s process and in business relationships. So they reflect
them work places and processes. Workers are encouraged to learn with a way of
cooperation. This means that competences must be entegrated to workers with a
formal and informal educational process. Informal educational process explain of
workers improving knowledge and skills with a role model. At this point, leaders’
competence and way of transfering this competence to workers is important.
Humbleness, which is one of the most important competence of a leader, effects all
communication process with workers and so it is possible that humbleness is not
only a personal competence, but also an organizational competence too.

But since the strategic importance of humility for the companies hasn’t still been
understood completely and humility hasn’t been adopted as an organizational
competence by many companies, for now the existence of humble organizations
seems to be very little. However, humility is a new concept which is taken to focal
point of workers and it confronts as a reflection of modern management styles.
Thus, it brings with effective human resources and the increase of profitability,
corporate performans and efficiency. The main reason of this literature based study
is to demonstrate the necessary steps which must be taken, to be a humble
organization by examining the humble organizations which have changed the
humility which is considered among the personal competences, to the
organizational competence through positivist theory with empirical data. Examples
of 3M, Apple, Metro Cash & Carry, Microsoft, Bakl Oil Factory and Aselsan those
which are explained the principle of humility in the firm policies are annotated
based on empirical data in accordance with the concept of humble organization.
Also, through examination of humble organizations which are transformed humility
as a personal competence to an organizational competence, it is considered some
important gains such as competitive profitability, workers motivation and efficiency
and is showed steps needed for being a humble organization.

Key words: Competence, Humility, Humble Organizations.

1. Giris
Glnumuzde rekabetgi bir cevrede faaliyet gosteren organizasyonlar igin
taklit edilemeyen, gercek ve kalici farkliligi yaratan tek unsur insan kaynagidir.

Yetkinligi, bilgi ve beceri gibi nitelikleri ile rekabet avantajina donistiirebilecek
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caliganlara sahip olmak, hem arti bir deger yaratmanin anahtar1 hem de
organizasyonun daha genis pazarlara ulagsmasini saglayacak potansiyelinin bir
gostergesidir. Bu anlamda organizasyonlarin temel hedefi olan kar ve verimlilik
elde etmek, calisanlarin niteliklerine, bir diger ifade ile yetkinliklerine baglidir.
Yetkinlik, bir kisinin bilgiyi kullanma becerisini ve dolayisiyla iyi bir is
performansina ulagabilmesini saglayan nitelikleri tanimlamasimin yani sira, dziinde
kisinin temel karakteristigini ifade eden gidiileri ve yetenekleri ifade etmektedir.
Bu dogrultuda organizasyonun c¢alisanlarinin yetkinliklerini 6nemseyerek bunu
kurum kdaltiirine ve iklimine adapte etmesi, 6zellikle de calisanlarin kisisel bir
yetkinligi olan algakgoniillii ve hosgoriilii olmay1 6n plana ¢ikarmasi, kurumsal
basar1 elde etmenin nemli bir bilesenini entegre edebildigini gosterir. 21. ylizyilin
hizla degisen ve elektronik gelismelerin etkisi ile siirekli yeniliklerden etkilenen ig
temposunda liderlerin ve ¢alisanlarin sahip oldugu kisisel yetkinliklerden biri olan
alcakgoniilliiliiglin kurum kiiltiiriine yansimasi, ise iligkin bircok alanda basarmin
anahtar1 olarak kabul edilebilmektedir. Bununla birlikte son 20 yildir
organizasyonlarda pozitif psikoloji diger bir ifade ile ¢alisanlarin psikolojik saglig
ve 1yiligi hakkindaki ¢aligmalarda bir artis gozlenmektedir. Buna bagli olarak,
insanin  dogasim ve Kkarakteristik  Ozelliklerini  anlamak, yetkinliklerini
siniflandirmak ve buna iliskin ¢aligmalar gerceklestirmek de temel bir hedef haline

gelmistir.

2. Yetkinlik Kavrami ve Yetkinligin Boyutlari

Yetkinlik kavrami, genel olarak “yeterlilik/yeterlik, liyakat” sdzcukleri
ile ifade edilmekte ve bu anlamlan ile kisinin bir isi yapabilmesi i¢in sahip
olmasi gereken bilgi, beceri ve 6zellikleri tanimlamaktadir. Diger bir ifade ile

yetkinlik, kisinin ise iliskin davranislarin1 ve performansini etkileyen kisisel bir
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Ozellik olarak kabul edilmektedir. Bir anlamda kisinin belirli bir alana iliskin
sahip oldugu yeterliliklerin bir géstergesi niteligini tagimaktadir.

Yetkinlik (competence) kavramu ilk defa Selznick tarafindan 1957 yilinda
‘ayirt edici  yetkinlik’ bigiminde organizasyonun temel basar1 faktorlerini
belirlemek amaci ile kullanilmistir. Yetkinlik kavraminin igerigine iligkin
arastirmalar sonucunda 1959 yilinda White tarafindan insana iligskin nitelikleri
tanimlamak amaci ile kullanilmasi Onerilmis (Dubois, 1993 72) ve ardindan
McClelland’in 1973’te American Psychologist dergisinde yayimladigi Testing
for Competence Rather Than Intelligence’ adli makale ile insan kaynaklari
alaninda yer almaya baslamustir (Briscoe ve Hall, 1999: 38). Bu gelisme ile
birlikte, Prahalad ve Hamel’in 1990’da Harvard Business Review dergisinde
yayimlanan ‘The Core Competence of the Corporation’ adli makalesi ile bir
kavram olarak bilimsel yazinda kabul gérmeye baslamistir (Cook ve Farquharson,
1998: 394).

Boyatzis (1982: 21) yetkinlik kavramini, “bir kisinin isi ile ilgili olarak
kullandig bilginin etkili ve daha iyi bir is performansina ulasmasm saglayan,
bireysel imajimi ve sosyal gortiniimiinii ortaya koyan giidii, yetenek ve beceriler”
olarak tammlamaktadir. Shippman ve arkadaslarma gore ise (2000:704) yetkinlik,
“yiiksek performanst ortalama performanstan ayirt eden bilgi, beceri ve ozellikler,
geleneksel olarak tamimlanan bilgi, beceri ve yetenekler; bilgi ve beceri diizeyini
tammlamaya yardim eden yapiuar, bir rol veya isin temel sorumlulugunu
gerceklestirmede onemli olan gozlemlenebilir davramssal ozellikleri™ni ifade
etmektedir. Her iki tanimda da gorlen ortak 0zellik, yetkinligin kisinin yaptig is
ile iliskilendirilmesi ve yliksek bir is performansi elde etmede anahtar bir rol
Ustlenmesidir. Bununla birlikte yetkinlik kavramu ile kisinin olumlu eylemleri
sonucunda belirlenen kisisel 6zellikler, glidiiler, degerler, anlays, bilgi, yetenek ve

becerisinden olusan bir biitiin ifade edilmektedir.
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Insan Kaynaklar1 Sistem Grubu tarafindan 2007 yilinda yapilan
incelemeler sonucunda yetkinliklerin “temel yetkinlikler, kariyer yetkinlikleri ve
teknik/profesyonel yetkinlikler” olarak ¢ grupta tanimlandigi goriilmektedir
(Ogrean, 2009: 115):

e Temel yetkinlikler: Tim calisanlarin organizasyonun vizyonu ve
amaclart dogrultusunda basarmaktan sorumlu oldugu yeterliliklerdir. Bu
yeterlilikler davranigsal ifadelerle tanimlanarak organizasyonun temel amacina
ulagsmasini hedeflemektedir.

e Kariyer yetkinlikleri: Organizasyonun amaglarina ulasmasinin yani
sira kisinin bulundugu pozisyondan daha ileri bir diizeye gelebilmesinde etkili
olan yeterliliklerdir.

e Teknik/profesyonel yetkinlikler: Meslekle dogrudan iligkili olarak
tanimlanan yeterliliklerdir. Finans, kimya vb. her bir alanin kendine iligkin etkili
bir performans sergilemesinde etkili olan 6zelliklerdir.

Daud vd. (2010: 41) tarafindan kisinin bir iste basarili olmasi1 ve yiiksek
performans gosterebilmesi igin  Ozellikle egitim ve meslege iliskin
yetkinliklerinden c¢ok, kisisel yetkinliklerinin daha ©Onemli oldugu ifade
edilmekte, bu baglamda “kendinin farkina varma, empati, motivasyon, kendini
diizenleme, sosyal beceriler” olmak Uzere yetkinlik boyutlar1 a¢iklanmaktadir.
Asagidaki tabloda bu kisisel yetkinliklere iliskin becerilerin her biri

gosterilmektedir.
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Kendinin farkina Motivasyon
varma
Basar1 odaklilik
Duygusal farkindalik Sorumluluk
Dogru degerlendirme Isteklilik
Kendine gliven Olumlu diigiinme

N
g

Kisisel Yetkinlikler

Empati Sosyal Beceriler Kendini Diizenleme
Digerlerini anlama Etkileme Kisisel kontrol
Digerlerini gelistirme Tletisim Dirustluk
Farkliliklar1 6nemseme Catigma yonetimi Adapte olabilme
Tliskisel aglar kurmak Inovasyon
Takim ¢aligmasi
Liderlik

Isbirligi ve birliktelik

Sekil 1: Kisisel Yetkinlikler

Kaynak: Daud, R. vd., “Identification of Competencies for Malaysian
Occupational Safety and Health Professionals” Industrial Health, Vol: 48,
2010, s. 39.

Sekil 1’de ‘kendinin farkina varma, motivasyon, empati, sosyal beceriler ve
kendini diizenleme’ ana bagliklar1 altinda yer alan becerilerin, kisisel yetkinlikler
catist altinda toplandigi goriilmektedir ve yukarida belirtilen yetkinlik gruplarinin
her biri, esasinda yetkinliklerin davranis boyutuna vurgu yapmaktadir. Ciinkii s6zii
edilen yetkinlik gruplarinin varligi ya da yoklugu veya gorece az ya da ¢ok olmasi
durumu, davranislar aracilifiyla ortaya ¢ikip dlgiilebilmekte ve bdylece calisanlarm
kigisel yetkinliklerinin smirlart  belirlenebilmektedir. Bu paralelde kisisel
yetkinliklerin, 6lgiilebilir basar1 diizeyini gdstermesi ve performans gostergesi

olmasi agisindan 6nem tasidigi soylenebilmektedir. Organizasyonlarda calisanlarm
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genel olarak sahip olmasi gerekli olan yetkinlikler iletisim, isbirligi, takim
caligmasi, bilgi edinebilme, bilgiyi islevsel sekilde kullanma ve problem ¢ozme
olarak tanimlanmaktadir. Boylece olumlu kisisel yetkinliklerin hiikiim siirdiigii
organizasyonlarm hem bireysel hem de kurumsal verimlilik ve performans artisina
katki saglayip rekabet avantaji elde edebilecekleri ileri striilebilmektedir.

Goriildigi gibi, yetkinlik kavrami genel anlamda kiginin ise iligkin
davraniglarini ve performansini etkileyen kisisel bir nitelik olarak agiklanmaktadir.
Literatiirde yer alan farkli ¢aligmalar incelendiginde algakgoniilliilik 6zelligine
sahip olmanin, kisisel bir yetkinlik olarak ise iliskin davramslar iizerinde etkili
oldugu goriilmektedir. Kisisel yetkinlikler arasinda degerlendirilen algakgontllulik
yetkinliginin bilesenlerini su sekilde aktarmak miimkiindiir (Bycroft, 2011: 1):

- Kisinin kendisinden farkli bakis acis1 oldugu ve aym fikri paylasmadigi
halde iyi fikirlere sahip olan diger insanlar dinleyerek, digerlerinden gelen
diisiinceleri/sozleri kabul etme yetenegi,

- Diger kisilerin i¢inde bulundugu kosullarin ve sahip olduklar
becerilerin pratik uygulamalarini ve sinirlarini anlama yetenegi,

- Bir hisse sahip olarak konuyu anlama ve konuya ilgi gdsterme yetenegi,

- Profesyonel sinirlarin farkina varma yetenegi.

Algakgoniilliiliik, yoneticilerin politik ya da kiiltiirel yanhs yaklagimlardan
kaginmalarina, daha yakin ve giiglii kisisel iligkiler gelistirmelerine yardimci
olabilmektedir. Rekabette son derece basarili Bati iilkelerindeki ¢okuluslu
kiiltiirlerin yoneticilerinin biiylik bir cogunlugu alcakgoniilliilige, 6zellikle Asya’da
yer alan isletmelerle calisildiginda basar1 igin gereken en Onemli kisisel 6zellik
olarak dikkat cekmektedir (Bekins, 2009: 3). Bu anlamda, algakgdnullulik
yetkinligine sahip yoneticilerin ve c¢alisanlarin  olusturdugu isletmelerde,
algakgoniilliiliigiin zamanla kurumsal bir yetkinlige doniisecegi ve algakgoniillii

organizasyon kavraminin hayata gegecegi ileri siiriilebilmektedir.
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3. Algakgoniilliiliik Yetkinliginin Organizasyona Y ansimalari

Alcakgoniilli  olmak, bir kisinin sahip olabilecegi karakteristik
Ozelliklerden ve dolayisiyla kisisel yetkinliklerden biri olarak kabul edilmekte;
gururlu, kibirli ve kendini begenmis tutum ve davraniglara sahip olmamay1
aciklamaktadir. Algakgonilli olmak, 6ziinde bir diisiince ya da davranis bigimi
degildir, kisinin igsel diinyasina iliskin bir gosterge olup sefkat, merhamet,
sevecenlik, sevgi dolu olma gibi olumlu duygulara sahip olmasi ve bunu diger
kisilerle iliskilerine yansitabilmesi ve onaylayicit bir yaklagim sergilemesidir.
Alcakgonullillk, “bir kisinin kendisi ile ilgili miitevazi gériislere ve dviinmekten
uzak bir kisilige sahip olmasi” bigiminde tanimlanmaktadir (Tangney, 2000: 71).
Algakgoniillii olmak, bir kisinin sevecenlik, sefkat, sevgi, barigseverlik gibi
olumlu duygularla dolu olmasi ve bu nedenle iligkilerine bu duygulan
yansitmasini ifade ettigi i¢in, genellikle hoggoriilii olma ile karigtirilmaktadir.

Hosgoriilii olmak, “kendi diisiince ve inanglarina karsit bulunan
diisiince ve inancglara katlanma, onlara tepki géstermeme ” (Hangerlioglu, 1999:
338) diger bir ifade ile “baskalarinin kendimizden farkli olan diigiinme
tarzlarmmi ve yasam bigimlerini anlayisla karsilama tavri, karsimizdakilerle
paylasmadigimiz goriis, fikir ve duygulari ozgiirce dile getirme imkani tammaya
dayanan anlayis” (Cevizei, 2002: 505) olarak ifade edilmektedir. Bu noktada
hosgoriiniin “affetmek, kusura bakmamak, farkliliklar: anlayisla karsilamak,
dengeyi gozeterek insanlar arasi iliskilerde orta yolu takip etmek” gibi
anlamlara vurgu (Aslan, 2001: 4) yapildigi goriilmektedir. Bu anlamda
alcakgonulli olabilmenin 6nemli bir oranda hosgoriilii olmaktan gegtigi, diger
bir ifade ile, hoggoriilii olmanin algakgdniillii olmanin bilesenlerinden biri, hatta
en biiyiik bileseni oldugu gortilmektedir.

Algakgonilli olmak, olumlu bir kisisel 6zelligin ve yetkinligin bir

parcasi olarak atfedilir ve yliceltilirken, cogu zaman algakgoniillii olmaya iliskin
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olumsuz bazi nitelendirmelerle de karsilasilabilmektedir. Ornegin, alcakgonilli
olmak ¢ogu zaman kisinin kendi basarilarinin farkinda olmamasi ve bu nedenle
diisiik diizeyde kendine giiven ile 6zdeslestirilmektedir. Oysa algakgonulltlik
kavrami, bunun tam tersi bir durumu ifade etmektedir. Alcakgoniillii kisiler
iligkilerinde digerleri ile aralarindaki benzerliklere odaklanmakta, diger kisilerin
basarilart karsisinda kendilerini tehdit edilmis gibi algilamamakta, kendini
methederek sosyal onay almak i¢in caba gostermemekte, digerleri tarafindan
siirekli olarak pozitif degerlendirmelerin sonuglarini hesaplayarak hareket
etmemektedir. Bir diger ifade ile kendilerini ve yeteneklerini ¢ok Onemli
gorerek stirekli iligkilerinde bunlari 6n planda tutmaya c¢alisan narsist kigilik
ozelligine sahip kisilerin tam tersi bir davranis sergilemektedir. Algakgonilli
olma, kisinin karsisindaki kisiye odakli olmasini, tiim davraniglarini da buna
iliskin y6nlendirmesini isaret etmektedir (Richards, 1998: 253-254). Bu nedenle
de iliskilerinde kendisi ile ilgili degerlendirmeler ve oOvgiilerden daha c¢ok
kargidaki kisiye olumlu bir yaklagim sergilemesi s6z konusu olmaktadir.

Scheid, algakgonulli bir kisinin ne olmadigini agiklamanin, ne oldugunu
agiklamaktan daha kolay oldugunu belirterek “kibirli ve tepeden bakislar, bencil,
kendini diisiinen, bos yere oviinen, kendini begenmis tavirlart ile simarikiik eden”
tavirlara sahip olmamn al¢akgontllUluk ile ilgili olmadigim agiklamaktadir
(http://www.bewinstitute.com/Learningcenter/Press/Humble%20Leadership.pdf,
Erigim Tarihi: 05.03.2011). Bu baglamda algakgoniilliiliik genellikle ‘igtenlik,
samimiyet, dostluk, duristluk’ kavramlar: ile birlikte ifade edilmektedir.
Alcakgonulluluk taklit edilemez, ¢iinkii bu 6zelligin bir kiside olusmasi ve diinya
gorlisii  halini almasi igin uzun bir siire¢ gerektirmesi s6z konusudur.
Algakgonulliiliik, organizasyonlarda da orgiitsel 6grenme siireci ile 6grenilebilen
bir nitelik tagimakta, bu Ogrenme siireci de kisinin degisim igin sorumluluk

almasina, kisisel tercihlerinin ve davraniglarinin olusmasina olanak tanimaktadir
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(Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004: 398). Boylece kisisel tercih ve davraniglara
yansiyan algakgoniilliiliigiin, kisisel bir yetkinlige doniismesi de s6z konusu
olmaktadir.

Bircok dini inan¢ tarafindan bir erdem ya da fazilet olarak kabul edilen
algakgoniillii olma ozelligine ve yetkinligine sahip olmak, saglikli kisilerarasi
iliskilerin kurulup siirdiiriilmesi i¢in 6nemli bir bilesendir. Pozitif bir psikolojiye
sahip olmanin 6nemli gostergeleri olan ‘olumlu diizeyde kendine giiven ve saygt,
kendini kontrol, disadoniikliik, iyimserlik, pozitif sosyal iliskiler’ alcakgonulli
olan kisilerin 6zellikleri arasinda da yer aldig1 icin, bu 6zellige sahip kisilerin
cevresindeki etkilesimlerinde sinerji yaratarak bu olumlu duygularn aktardiklar ve
boylece iliskilerinde mutlu olabildikleri belirtilmektedir (Elliott, 2010: 5).
Bununla birlikte algakgoniilliiliik 6zelligine sahip kisilerin bagislayicilik, affetme,
pismanliklar1 kabul etme, merhamet, sevecenlik ve sefkat duygulart da giiglii
oldugu i¢in, diger kisilerin hatalarini/kusurlarin1 kabul edebildikleri ve ¢atisma
yasanmasi durumunda ¢atigmanin sorumlulugunu tistlenme, hatalar1 diizeltme ve
yasananlardan bir ders cikararak hayata adapte etme konusunda da basarili
olduklar1 gozlenmektedir (Worthington vd., 2003: 337-338). Is hayatinda basar
saglayan Onemli yetkinlikler arasinda degerlendirilen bu 6zelliklerin her biri,
alcakgoniilliiliik ¢atis1 altinda toplanmakta ve boylece algakgoniilliiliigiin kisisel
bir yetkinlik olarak ele alinmasini beraberinde getirmektedir.

Kisisel bir yetkinlik olan algakgdniilliiliik, etik davraniglari, 6nyargilardan
kagimmay1, digerlerine saygi duymayi1 beraberinde getirmektedir. Bu nedenle
organizasyonlarda olumlu bir kurum iklimi yaratilmasinda oOncelikli olarak
alcakgoniilliliik ilkesinin benimsenmesi ve bunun kurum kiiltiiriiniin bir pargasi
haline getirilmesi gerekli goriilmektedir. Algakgonilliiliigiin yoklugu durumunda
ise, ¢alisanlarin birbirlerini anlamasi, kurallara uymaya isteklilik gostermesi ve

calisma arkadaglarini/yoneticilerini  dinlemesi konularinda olumsuzluklarin



26 Manas Sosyal Arastirmalar Dergisi

yasanmasi s0z konusu olabilmektedir. Bu anlamda al¢akgoniilliiliik yetkinliginin
kurumsal bir yetkinlige doniistiiriilmesi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Bycroft, 2011: 98).

Alcakgoniillii kisilerin organizasyondaki varligi, kisilerarast iliskiler
anlaminda olumlu duygularin aktarilmasmi saglamasi ve diger kisiler ile
miicadele etmekten daha ¢ok anlamaya odakli bir yaklagimi igermesi agisindan
olumludur ve saglikli iligkilerin olusturulmasim ve siirdiirilmesini miimkiin
kilabilmektedir. Bu anlamda Tablo 1°de, algakgoniillliik yetkinligini tanimlayan

bilesenlerin her birinin organizasyondaki yansimalar1 gosterilmektedir.

Tablo 1: Algakgoniilliiliigiin Bilesenlerinin Organizasyondaki Yansimalart

Alcakgdnullulik bilesenleri Organizasyona yansimalari

Organizasyona, yonetime, yoneticisine kars1 yiiksek

Igtenlik diizeyde giiven

Organizasyondaki liderlerin tiim ¢alisanlara kars1 adil ve
esit davrandigini diigiinme

Liderlerin her diizeydeki ¢aliganlara kars1 ayni1 diizeyde
ilgi, sevgi ve sevecenlik gosterdigini hissetme

Adalet/tarafsizlik

Organizasyonun ¢alisanlarin 6nerilerine ve diisiincelerine

Tevazu go. irli N .
evazu gosterme, agik fikirli olma karst agiklik gostermesi ve firsat tanimast

Liderlerin alinan kararlar1 ve bu kararlarin alinmasindaki

Digerlerine sayg: duyma etkenleri/nedenleri ¢aliganlara agiklamasi/paylagmasi

Calisanlarin gergeklestirdigi islerde etkili olduklarini

Kibirli olmama hissettirme

Kaynak: Kevin Scheid, “Humility: What is it, and how do employees perceive
it?”, http:/Aww.bcwinstitute.com/Learningcenter/Press/Humble%20Leadership.pdf,
Erigim Tarihi: 05.03.2011.

Tablo 1’de goriildiigi gibi, algakgoniilliilliigiin bilesenleri olarak ifade
edilen ictenlik, tarafsizlik, tevazu gdsterme, digerlerine saygi duyma, kibirli
olmama gibi kisisel 6zelliklerin organizasyona yansimalarinin genel anlamda

olumlu duygular ve paylasima odakli oldugu dikkati c¢ekmekte ve
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alcakgoniilliiliigin bir yetkinlik olarak ortaya ¢ikmasina katki saglayip bu
yetkinligi besledigi goriilmektedir.

Alcakgoniilliiliik bilesenlerinin organizasyona olumlu yansimalariin
temel nedeni ise; algakgonulliliik yetkinligine sahip galisanlarin diger kisilere ve
digerlerinin ihtiyaglarina odakli olmasi, bu amagla da dinlemeye énem veren ve
anlayigh bir yaklagim gostermesidir. Bununla birlikte bu kisiler iliskilerinde
pozitif geribildirimlerde bulunmay1 nemsemekte, hatta ¢ogu zaman bu yaklagimi
diger kisilere de yansitarak 6grenmelerini saglamaktadir (Sandage ve Watson,
2001: 201). Algakgoniillii kisi, diger kisilerden gelecek bilgilere agiktir bu
nedenle de kendisi ile ilgili elestirileri ya da onerileri 6nemseyerek simirlayici
tutumlar gdstermez ve savunucu olmayan bir tutum sergiler. Bu Kisiler iligkilerde
hiyerarsiye degil, iliskilerin karsilikli olarak ilerledigine inanmaktadir, bu
dogrultuda da diger kisileri kendinden daha &nemli olarak kabul etmektedir
(Nielsen vd., 2009: 34-35). Bununla birlikte algakgonulli kisiler, insanlar
arasinda esitlik oldugunu kabul ederek, basarilar1 da basarisizliklart da
abartmadan kabul etmek gerektigine inanmakta ve bu dogrultuda davranmaktadir.
Bu anlamda algakgoniillii kisiler kendilerinin tistiin olmas1 ya da kendilerine karsi
kayitsiz kalma gibi iki u¢ duygudan uzaktir. Bu anlamda algakgonilli olma
yetkinligine sahip ¢alisanlarin bulundugu organizasyonlarda c¢alisan-calisan
arasinda ve calisan-yonetim iligkisinde olumsuzluklarin yasanmasi oldukca
nadirdir. Bu nedenledir ki, birgok organizasyon, kisisel bir oOzellik olan
algakgoniillii olmayr kurum Kkiiltiirlerine adapte etmis ve bir kurum stratejisi
olarak belirlemistir. Bu degere sahip olan organizasyonlar ‘egsiz, taklit edilmesi
gi¢, nadir’ olmayr hedeflemekte ve Orgiitsel Ogrenme sureglerine dahil
etmektedir. Bdylece alcakgonillilik kisisel bir 6zellik olmaktan daha cok
kurumsal bir 6zellik haline gelmekte ve tiim calisanlar tarafindan benimsenerek

tim slreglere adapte edilebilmektedir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004: 397).
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Algakgoniilliiliik yetkinligini kurum kiiltiiric degerlerine vazgecilmez bir unsur
olarak yerlestirebilen organizasyonlarin degisim siireclerine adapte olabilmesi ve
rekabet avantaj1 kazanmasi da miimkiin olabilmektedir.

Solomon ‘A Better Way to Think about Business’ isimli makalesinde
kisinin sahip oldugu erdemler arasinda sosyal bir nitelik olarak ifade edilen
alcakgonulliligiin topluma dogru yayilan bir 6zellik tasidigini ifade etmektedir.
Ayrica algakgoniillii olmanin 6zellikle yonetim kademelerinde galigsan kisiler igin
adeta gerekli bir ozellik oldugunu belirten Solomon “kisinin kendinin ve
digerlerinin is siireclerine katkisini degerlendirmesinde, bu noktadan hareketle de
basar1 elde etmesi ve iyi bir gelecegi planlamasinda” temel bir yetkinlik roli
oynadigma dikkati cekmektedir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004: 395).
Algakgoniillii kisiler kendine giiven duymakta ancak asiri giiven, narsisizm ve
kiskanglik gibi olumsuz duygulardan uzak ve saglikli bir kisilik yapisina sahip
olduklart i¢in basar1 ve basarisizlik ile ilgili konularda abartiya yer vermeksizin
gergekei degerlendirmeler yapabilmektedir. Bu nedenle de bu kisilerin yonetici ya
da lider olarak organizasyonda yer almasi ¢aliganlarla iliskilerine olumlu bir katki
saglayacagl gibi, ayn1 zamanda c¢alisanlarin kendi aralarindaki iletisimlerini ve
tutumlarini da etkileyerek organizasyona dogru yayilan bir etki gosterecegi ifade
edilmektedir. Algakgoniillii olma, organizasyonun bir 6zelligi haline geldiginde
ise alcakgonillilik sadece belirli kisileri degil, algakgonilliliigi iceren ilkeleri
ve degerleri ifade etmekte ve bunlarin da organizasyondaki tim sireclerde
hissedilir bir hale geldigi goriilmektedir. Bu degerleri benimseyerek
organizasyonun kurum kiiltiiriine yerlesmesi durumunda ‘algakgonulli
organizasyonlar’ ortaya ¢ikmakta, bu organizasyonlarin en 6nemli 6zelligi ise
algakgondlliligi bir yetkinlik olarak kabul eden ifadelerin organizasyonun
misyon ve hedefleri arasinda yer almasi ve kurum kiiltiiriiniin bir bileseni olarak

tiim is siireglerinde varliginin hissedilmesidir.
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4. Algakgoniilliiliik Yetkinliginin Kurum Kiiltiiriine Entegre Edilmesi

Alcakgonilluliik gibi kurumsal agidan zor elde edilen ve taklit edilmesi
giic bir yetkinlige sahip olan organizasyonlar, rekabet yarisinda digerlerinden
farklilasabilmekte ve bu farkliliktan kaynaklanan olumlu imaj ve itibar ile
avantaj Ustlinliigli elde edebilmektedir. Bu noktada kisisel bir yetkinlik olarak
degerlendirilen algakgoniillii olma 6zelligi, organizasyona atfedilerek kurumsal
bir yetkinlik haline gelmektedir. Tablo 2’de goriildiigi gibi, bir organizasyonun
basarisinda kisisel yetkinlikler ile kurumsal yetkinlikler arasinda biitiinsel bir
iligki bulunmakta, her iki yetkinlik tiirii de birbirini tamamlamaktadir.

Tablo 2: Orgiitsel ve Bireysel Yetkinlikler Arasindaki Iliski

Kisisel Yetkinlikler Orgiitsel Yetkinlikler

e Bir isletmenin sahip oldugu ve ortaya
koydugu giiclii yonleri ifade etmektedir.

o Bilgi, beceri, yetenek ve diger
karakteristiklerin isletmeye 6zgii
bilesenlerinden olugmaktadir.

e isletmenin ana faaliyet alaninin temelini

o Bir bireyin sahip oldugu ve sergiledigi istiin
yonleri ifade etmektedir.

o Bireyin isletme i¢inde saglayacagi basari
acisindan kritik oneme sahip bilgi, beceri,
yetenek ve diger karakteristiklerin bir
bilesiminden olugmaktadir.

. 1 k .
o lsletmedeki her bireyin mesleki 6zellikleri J ‘gﬁ:‘f;fnfﬁdy'zm pazarlara gircbilmesiai
ve bulundugu pozisyon dogrultusunda gereken saglamaktadir.

yetkinliklere sahip olmas1 gerekmektedir.

e Bireyin yetkinliklerinin isletmenin vizyonu,
misyonu, stratejileri ve degerleri ile uyumlu
olmasi gerekmektedir.

o Rakiplerin kisa dénemde ve aynen taklit
etmesi miimkiin degildir.

e Isletmenin vizyon, misyon, strateji ve
degerleri ile uyumlu olmalidir.

Kaynak: Ryan K. Lahti, “Identifying and Integrating Individual Level and
Organizational Level Core Competencies”, Journal of Business and Psychology,
Vol. 14, No.1, 1999, s. 67.

Tablo 2’ye gore; organizasyonlardaki kisisel yetkinlikler, kurumsal
yetkinlige doniistiiriilmedigi siirece bir anlam ifade etmemektedir. Bu nedenle
giinlimiizde yoneticilerin temel ugrasi, kendilerine yarar getireceklerine inandiklari
ve bireysel acidan farkli yetkinliklere sahip calisanlari organizasyona g¢ekmek

ve/veya dahil etmek, organizasyonda bir araya gelen bu c¢alisanlardan ortak bir
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kiiltiir yaratip bir harmoni olusturarak kurumsal yetkinligi saglamak ve
strdurmektir. Bu durum, temelde kisisel yetkinlik kapsaminda degerlendirilen
algakgoniillillik kavraminin, yonetsel bir yetkinlik olarak ele alinmasini ve bir
kiltur olarak benimsenmesini beraberinde getirmektedir. Kisisel ve kurumsal

algakgoniilliiliigiin kapsam ve etkisi asagida Sekil 2’ deki gibi gosterilebilmektedir.

Algakgonalliluk

Liderler
Caliganlar
Orgit Kiiltiri

Alcakgonallilik

ozellikleri
Orgiitsel Ogrenme Hizmet Orgtsel Esneklik
Yeni paradigmalara agiklik Hizmet etmeye Sadelik ve basitlik ilkesi ile
Digerlerinden 6grenmeye samimi istek basarinin kabul edilmesi
isteklilik Digerlerine Hatalar1 pragmatik bakis agist
Kendi hatalarindan ders kars1 saygi ile kabul etmek
¢ikarmak, diizeltmek Degerleri Dalkavukluga kars1 ¢itkmak ve
Hatalar1 pragmatik bakis kisisellestirme narsisizmden kaginmak
agist ile kabul etmek mek ve Kayitsizlik ve
Oneri sorma yetenegi paylagsmak umursamazliktan kagmmak
Digerlerinin geligimi Tutumluluk
o e
Inovasyon Miisteri sadakati ve R
Verimlilik doyumu Surekli adaptasyon ve
Liderlik gelisimi Cana yakin ve esnek ig yenileme
Diisiik diizeyde ¢alisan cevresi Calisan baghhg
devir oram Calisan doyumu
- - J

Orgiitsel Sonuglar
Sekil 2: Kisisel ve Orgiitsel Alcakgéniilliiliigiin Etkileri
Kaynak: Dusya Vera ve Antonio Rodriguez-Lopez, “Strategic Virtues:

Humility as a Source of Competetive Advantage”, Organizational Dynamics, Vol.
33,2004, s. 398.



Kisisel Bir Yetkinlik Olan Al¢akgoniilliiliigiin Kurumsal Bir Yetkinlige Doniismesi:... 31

Bu anlamda Sekil 2, algakgoniilliilik o6zelligine sahip bir liderin,
organizasyonda orgiitsel 6grenme siirecini isler hale getirerek, algakgoniilliiliigiin
temel ilkelerinin (yeni paradigmalara agiklik, digerlerinden 6grenmeye isteklilik,
kendi hatalarindan ders ¢ikarmak, diizeltmek, hatalar1 pragmatik bakis acisi ile
kabul etmek, Oneri sormak, digerlerinin gelisimi i¢in ¢aba gdstermek) tiim
caliganlar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi yoniinde tesvik edici bir
nitelik tagidigini agiklamaktadir. Bu ilkelerin hizmet siireglerinde varliginin
hissedilmesi (degerleri kisisellestirmemek ve saygi duymak vb.) sonucunda
kayitsizliktan kacinmak, esnek davranabilmek, tutumlu olmak ve hatalan
pragmatik bakis agis1 ile kabul etmek miimkiin olabilmektedir.

Alcakgonilli bir organizasyonda kurum kilturinde temel olarak
gozlemlenen ozellikler “dnem verme, kabullenme, engellememe, farkhiliklara
acik olma, olumsuz bir tavir sergilememe, toplumsal barisi amaclama” (Aslan,
2005’ten akt: Atalay, 2008: 42-43) olarak ifade edilmektedir. Algakgonillu
organizasyonlarda kurum kiiltiiriiniin dayandig1 ve amagladigi unsur insandir.
Bu nedenle farkli Ozelliklere sahip ¢ok sayida calisanin bulundugu bir
organizasyonda calisanlara 6zen gostermek temel hedef olarak belirlenmektedir.
Algakgoniilli  organizasyonlarda ¢alisanlarin  farkli duygu, diislince ve
davranislar olabilecegini kabul etmek, farkliliklar1 engellememek, baski altina
almamak, hatta bu konuda bir glivence vermek s6z konusudur. Bu noktada
organizasyonun temel olarak ‘iyi niyet’ ilkesi etrafinda hedef belirledigi
gorilmektedir. Bu anlamda yukarida Sekil 2’de gosterildigi gibi, alcakgonilli
calisanlarin ve liderlerin bulundugu ve kurum Kkultlrine algakgonullilugiin
adapte edildigi algakgoénillii organizasyonlarda su olumlu sonuglarin elde
edilebilecegi ifade edilmektedir (Vera ve_Rodriguez-Lopez, 2004: 399-406):

e Yeni paradigmalara acikhk: Orglitsel konsepte degisim ile ilgili

paradigmalara acik olmak ve degisimleri kabul etmek, 6grenmekten korkmamak,
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stati ve kontrol duygusu hakimiyetinin endisesini tagimamak anlamina
gelmektedir. Ego merkezli liderler bu 06zelliklere sahip olamadiklart igin
calisanlarla siirekli problemler yasamakta ve organizasyonun basariya ulasmasini
da engellemektedirler. Alcakgonullu liderler, var olan paradigma ve stratejilerin
sinirlarini bilirler, karmasik konulara olduk¢a gercekei bir yaklasim gosterirler.

¢ Digerlerinden 6grenmeye isteklilik: Narsistik Ozelliklere sahip
liderler olaylar1 ve diinyay1 yalnizca tek sekilde, o da kendi bildikleri ve kendi
bakis agilarina gore kavramsallagtirabilirler. Algakgoniilli liderler/ydneticiler
farkli diinya goriislerine agiktirlar, coklu bakis agisina sahiptirler.

¢ Kendi hatalarindan ders ¢cikarmak, diizeltmek: Kendi kisisel giiclii
ve zayif yonlerini analiz ederek bunun bilincine varabilen bir lider,
organizasyonun da bulundugu yeri ve buna iliskin olarak karsilasabilecegi
firsatlar1 ve tehditleri ongorebilir. Ayn1 zamanda hem kendi hem de diger
caligsanlarin kigisel gelisimine katkida bulunacak ve 6grenmeyi etkinlestirecek
yontem, teknik ve uygulamalar1 tesvik eder.

e Hatalar1 pragmatik bakis acis1 ile kabul etmek: Organizasyonlarda
basarisizlik ile ilgili 6nemli diizeyde korkular bulunmaktadir. Algakgoniillii olma
erdemliligi 6grenme siirecinin getirecegi maliyetleri ve hatalarin yaratabilecegi
unsurlar kabul etmeyi de beraberinde getirir.

e Oneri sorma yetenegi: Yéneticiler nadir olarak kendi astlarindan 6neri
ister ve bu Onerileri dikkate alarak uygular. Algakgoniillii liderler, farkli konularla
ilgili farkl kisilerden fikir almay1 ¢ok dnemsemekte ve diger kisilerin Gnerilerine
daima agiklik gostermektedirler. Farkli bakis agilarmi gorerek ve birbirleri ile
iliskilendirerek farkli ¢oziimler ileri siirmek isterler.

¢ Digerlerini gelistirmek: Narsistik ve kibirli liderler, astlar1 ve diger tiim
calisanlarm kendilerine bagli olmasini isterler, algakgoniillii liderler ise altinda

calisanlarin sorumlulugu hissetmesini ancak dgrenme siireci ile birlikte kendisini
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gecmesini arzu ederler. Alcakgoniillii bir yonetici sadece calisanlarin basarilarini
kabul etmekle kalmaz, bu basarilarla gurur duyar ve bu ¢alisanlart da onurlandirir.

e Performans sonuglari: Alcakgoniilli davraniglar, orgiitsel 6grenmeyi
tesvik eder, bu da sonugta kurumsal performans: giiclendirir. Ogrenme siireci
yoluyla, algakgoniilliilik inovasyona, deneme ve yanilma, hata yapma-basarma,
yeni fikirlerin tartisilip uygulanmast ile risk almaya tesvik edici bir 6zellik gosterir.
Alcakgoniilliiliik, ¢alisanlarm birlikte agik bir bigimde tartismalarina ve isleri
organize etmelerine olanak sagladigi igin yiiksek diizeyde verimlilik ile sonuglanr.

Bir organizasyon, ortak amaclar icin bir araya gelen farkli insanlardan
olusmaktadir. Diger bir ifadeyle, organizasyonlarda farkli ¢alisan profilleri ile
karsilasmak dogaldir. Algakgoniilliiliik, kurum kiiltliriiniin dayandirilacag temel

yapi tasi olacak ise, bu surecte en blyik sorumluluk da liderlere diismektedir.

5. Organizasyonlarda Alcakgdnullilik Y etkinligine

Sahip Liderlerin Etkisi

Bir organizasyonda biitin olarak kurum kiiltiiriinin  devamin
saglayacak tiim 6geleri ve iletisim enstriimanlarini kullanacak olan kisi/kisiler
liderler/yoneticilerdir. Isletmenin kurucusu, biiyiik bir basartya imza atmis
(hayatta veya degil) bir ¢alisan, diger bir ifadeyle, organizasyona mal olmus bir
kahraman ya da diger c¢alisanlarla iyi iligkiler gelistiren ve ¢ok sevilen bir
calisan ya da herhangi kademedeki bir yonetici, kurum Kkultlr( igerisinde lider
olarak kabul edilebilmektedir. “Bir kurulusun siirekliliginde, basarisinda ve
performansinda en etkili faktor, saglam, kalici ve temel degerlerden taviz
vermeyen bir kiiltliriin olusturulup korunmasidir. Temel deger ve inanglar nasil
orgiit kiiltliriiniin 6ziinii olusturuyorsa, lider ve kahramanlar da bu degerleri
simgelemekte, ortaya koyup o kiiltiiriin giiciinii temsil etmektedir” (Akat vd.,

1999: 326). Bu a¢idan liderler, ¢alisanlar1 agikladiklar1 gériisler dogrultusunda
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motive etme ya da belirlenen bireysel ve kurumsal amaglar dogrultusunda
etkileme giiciine sahip kisilerdir. Kurumlarda ortak bir dil ve iklim olusturmada,
calisanlarin bilgi, beceri, tutum ve davraniglarinin yeterlik diizeyleri, yani
yetkinlikleri biiylik bir rol oynamaktadir. (Biger ve Diztepe, 2003: 14). Buna
gore, algakgoniilliiliiglin kurumsal bir yetkinlik olarak kabul edilmesinde

liderlerin 6nemi asagida Sekil 3’teki siireg ile agiklanabilir.

B . Etkili Liderlik
Karizmatik Lider Davranisinin Sonuclari
Davranislar
Alcakgonallulak > . > Lideri tanimlama
ylzyon yayma Lidere guven
Vizyon uygulama Motivasyon
letisim Gonalli olmaya isteklilik

Algakgonull
Liderlerin
Tutumlarmin Etkileri

Sekil 3: Karizmatik Liderlik ve Algakgoniillii Davraniglar

Kaynak: Rob Nielsen, Jennifer A. Marrone, Holly S. Slay, “A New Look at
Humulity: Exploring the Humulity Concept and Its Role in Socialized Charismatic
Leadership”, Journal of Leadership & Organizational Studies, 17/1, 2009, s. 34.

Yukarida Sekil 3’te, algakgoniilliiliigii referans alan etkili liderlik
davramiglarimin, algakgoniilliiliigiin kurumsal bir yetkinlik olarak organizasyonun
geneline yayilmasina iligkin siire¢ gosterilmektedir. Bu baglamda al¢akgoniillii
liderlerin tutum ve davramislarmin, algakgdniillii organizasyonlar igin temel
olusturdugu ileri siiriilebilmektedir.

Algakgoniilli liderler, diger kisilerin diislincelerini dnemsedikleri igin

fikirlerin ve Onerilerin paylasilmasi i¢in tesvik edici oOzellikler gosterirler.
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Algakgonulli  liderler sahip olduklari  vizyonun Ogrenilmesinde  ve
benimsenmesinde rol model olurlar, tiim c¢alisanlarin ve kurumun basariya
ulagsmasini amaglarlar. Aynm1 zamanda algakgoniillii lider, kendisini takip eden
kisilerin basarilarini izler ve tanimlar, kendini kavramalar1 dogrultusunda vizyon
geligtirmelerine yardimcr olur. Alcakgoniillii lider ¢alisanlarin  kendilerini
taniyarak ilgili alanlarda basarili olmalar1 yoniinde ig¢sel bir motivasyon
hissetmelerini saglamakta, kendi Onemlerinin farkina varmalarinda bir rehber
olmaktadir. Ayrica algakgoniillii lider iletisimde hiyerarsik degil, esit diizeydeki
iligkileri 6nemsemekte, bdylece iletisim siireclerine islerlik kazandirmaktadir. Bu
liderler birlikte ¢alisarak vizyonu uygulamayn tercih etmektedir. Iki yonlii iletisim
ile geribildirim alma ve bu yarar1 organizasyonun tiimiine uygulama basarisini
gosterirler (Nielsen vd., 2009: 38).

Liderlerin algakgoniillii olmast demek, c¢alisanlar tarafindan yapilan
hatalarin ve yanliglarin gérmezden gelinmesi, anlayisla kabullenilmesi ya da
tizerlerinin Ortiilmesi demek degildir. Algakgonilliliigiin, kendine ait bir
cergevesi oldugunu ve bu ¢ercevede benimsenen ortak normlar dogrultusundaki
davraniglarin sergilenmesiyle gelistigi soylenebilmektedir. O halde liderlerin bu
gercegi fark edecek olgunluga da sahip olmasi gerekmektedir. Collins’e gore,
alcakgoniilliiliik yetkinligine sahip liderler dort 6zellikle tanimlanabilmektedir
(Collins, 2001: 66-76):

e Algakgoniillii liderler, etkileyici bir hosgor gosterirler ve insanlarin
asir1 ilgisinden asla bobiirlenmezler.

o Alcakgoniillii liderler, sogukkanlilikla ve kesin bir kararlilikla hareket
ederler, motive etmek icin standartlara glivenmezler.

e Alcakgoniilli liderler, kurumsal biiyiime ve gelisme lehine kisisel

hirslardan kaginirlar.
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o Alcakgonillu liderler, i¢ gozlemcidir, kendilerini degerlendirme ve
hatalar1 kendilerinde aramaya egilimlidir.

Bununla birlikte, algakgonilltluk yetkinligine sahip liderlerin, kisisel
egolarindan armmus oldugunu da séylemek miimk{ndir. Birgok liderlik modeline
gore, ozellikle geleneksel liderlik anlayisinda, her seyi en ¢ok ve en dogru liderlerin
bildigi varsayilmaktadir. Ancak alcakgonUllllik yetisini 6ne ¢ikaran yenilikgi
liderlik tarzlarinda bu durum gegerliligini kaybetmektedir. “Alcakgonulli liderler
biitlin sorularin cevaplarini bilmedigini kabul eder ve digerlerinin bir seyler
aciklamasina izin verir. Bunu yeni bir seyler 6grenme firsati olarak goriir ve bunun
gibi her firsat1 digerlerinin kendini degerli hissetmesi i¢in de bir yol olarak goriir”
(McCarty,  http://www.emergingleader.com/article20.shtml,  Erisim  Tarihi:
29.01.2011). Alcakgonilli liderler, galisanlarindan 6grenen ve 6grendiklerini yine
calisanlarma aktaran, ¢alisanlar1 degil, hatalari sorgulayan liderlerdir.

Vera ve Rodriquez-Lopez 2004 yilinda yaptiklari bir ¢alismada,
alcakgoniilliiliige dayali liderligi ‘rekabet¢i avantaj’ olarak tanimlamiglar ve
alcakgonulliluk ekseninde kurumsal hosgoriiniin saglanmasi i¢in asagidaki bes
stratejik davranigi onermislerdir (Vera ve Rodriquez-Lopez, 2004: 393-408):

o Liderlik modellerinde hosgoriilii davraniglarla takipgilere 6rnek olmak,

e Hosgoriiyli kurum kiiltiiriiniin ve stratejisinin bir unsuru olarak kesin
bir sekilde kapsamak,

e Bireylerin hosgoriisiine bakan ya da onlarin hosgoriisiinii gelistirecek
pratiklere yer vermek,

e Hosgoriiyii 6diillendiren pratikleri tesvik etmek,

e Kibirli ya da ukala davranislar1 reddetmek.

Morris ve arkadaglarmm 2005 yilinda yaptiklart bagka bir ¢aligmada ise,

alcakgonulli liderligin ikna ediciligi arttirdigr tizerinde durulmakta ve liderlerdeki


http://www.emergingleader.com/article20.shtml

Kisisel Bir Yetkinlik Olan Al¢akgoniilliiliigiin Kurumsal Bir Yetkinlige Doniismesi:... 37

algakgonulliligin  digerlerini desteklemeyi 6ngordiigii, bir motivasyon araci
oldugu, katilimci liderligi gerektirdigi ve dolayisiyla da olumlu davranislarin
gelismesine yardimei oldugu vurgulanmaktadir (Morris vd., 2005: 1323-1350). Bu
noktada liderlerden calisanlar arasinda da algakgoniilliiligiin i¢sellesmesi igin rol
modeli olmalari beklenmektedir.

Yonetim pratiklerinde algakgoniillii  davramiglara yer verilmesinin,
alcakgonilliliigin kurum kiltliriiniin bir pargasi ve kurumsal yetkinlik haline
gelmesine  yardimer  olacagi  disiiniilmektedir.  Liderlerin  6nciiliigiinde
alcakgoniilliiliige dayali bir kurum kiiltiiriiniin yaratilmasi igin g¢aliganlarin istek
ve beklentilerinin net bir sekilde tanimlanmasi ve goérev tamimlarinin iginde
mutlaka algakgonillilik ilkesine yer verilmesi bilyilk Onem tagimaktadir.
Boylece al¢akgoniilliiliigiin kurumsal bir kiiltiir olarak paylasildigi ve galiganlarin
birbirine karst duyarli oldugu bir alcakgonilli organizasyon yaratmak

mumkuindir.

6. Algakgoniilliiliigii Kurum Kulttrine Adapte Etmis Algakgonalla

Organizasyonlara iliskin Ornekler

Alcakgonulliliigiin bir yetkinlik olarak kurum kultlrine dahil edilmesi ve
calisanlar  tarafindan  igsellestirilmesi, ¢alisganlar  arasinda  isbirligini
kolaylastirmakta, ayn1 zamanda calisanlarin birbiri ile iletisime gecmeye goniillii
hale gelmesi, takim calismasinda basarilar elde edilmesini de beraberinde
getirmektedir. Calisanlara esit mesafede olan ve onlara deger veren bir yonetimin,
bireysel performansi arttirdig1 gibi kurumsal verimlilik {izerinde de etkili olacagi
ongorulmektedir. Bu anlamda al¢akgonllii olmay1 kurum kiiltiiriine adapte etmis
olan kurumlarmn yarattig1 anlayis, kurum felsefesi ve degerlerinin incelenmesi bu
sirecin ne sekilde islemesi gerektigine iliskin yol gosterici olacagi

diisiiniilmektedir.
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Alcakgoniilliiliige odaklanan ve algakgdniilli davranislart  kurum
kiiltlirtiniin bir parcas1 haline getirmek isteyen organizasyonlarda, yapilan hatalar
karsisinda sucglu/kurban arama aliskanliginin terk edilmesi gerekmektedir. “Bir
kurumda kimin sug¢lu oldugunun hi¢ ama hi¢ 6nemi yoktur. Bir hata yapilmigsa o
hatanin bir daha yapilmamasim saglamak gerekir. Sugluyu cezalandirmak degil.
Her hatada bir suglu aramak sadece c¢alisanlar arasi mesafeyi agmakla kalmaz
kimsenin risk ve sorumluluk almayacagi bir sirket ortami yaratir” (Aksoy,
http://www.kigem.com, Erisim Tarihi: 03.03.2011). Hatalar1 cezalandirmadan
hosgoriiyle diizelten algakgoniillii yonetim anlayisina ve bu yonetim anlayigini
igsellestirmis hata yapmaktan korkmayan liderlere ve c¢alisanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Cilinkii yapilan her hata ileriye yonelik edinilen ciddi bir
tecriibedir ve hata yapma orani yiiksek kurumlarin daha {iretken, daha girigimci ve
kiiresel rekabet g6z Oniine alindiginda daha avantajli  olduklar
soylenebilmektedir. Algakgontlliliigiic kurumsal bir yetkinlik haline getirerek
iiretkenlik, girisimcilik ve rekabetcilik yoniinden smirlari zorlayan isletmeler
arasinda yer alan Microsoft, 3M, Apple, Metro Cash & Carry, Bakii Yag
Fabrikasi ve Aselsan, bu ¢aligma kapsaminda incelenmeye deger goriilmektedir.

3M: Degisimi ve yeniligi olumlayan hosgoriiniin ve algakgoniilliiliigiin
kurumsal bir yetkinlik olarak yonetsel politikalarda yer edindigi isletme
orneklerinden biri de 3M’dir. Genis bir yelpazede iirettigi iiriinlerde yenilikgi
cizgisiyle taninan 3M firmasinda da ¢alisanlara gosterilen hosgori, algakgonulli
kurum kiltirtiniin bir yansimasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “Post-it asil bir
hata sonucu ortaya ¢ikmis. Arkasindaki yapiskan aslinda yapistirmasi gerekirken
¢ok kolayca kalktgi icin mucit bir icat daha yapwp not kdgitlar: olarak yeni bir
Urln dizayn etmis. Bunu bir tiirlii kimseye anlatamayinca, dnce sekreterlere sonra
kendisini dinleyen sirket calisanlarina dagitmis. Denettirmis, begendirmis ve ikna

etmis. Simdi bu sirketin kurum kiiltiirii deneme ve yamilma ve stirekli bir seyler


http://www.kigem.com/

Kisisel Bir Yetkinlik Olan Al¢akgoniilliiliigiin Kurumsal Bir Yetkinlige Doniismesi:... 39

yaratmak iizerine” (Ozer, http://www.insankaynaklari.com, Erisim Tarihi:
04.03.2011). Algakgonulli organizasyonlarda hatalara hosgorii ile yaklasilmast,
hatalar1 bireysel {iretkenliklere doniistiirmekte ve hatalar1 ders ¢ikarilmasi gereken
birer deneyim olarak yapici bir hale getirmektedir. Buna gore 3M firmasinda
alcakgoniilliiligiin kurum kiiltiirii haline geldigini sdylemek miimkiindiir. “30 yil
3M’in genel miidiirliigiinii yapan William L. McKnight'in hosgorii ve anlayig
konusundaki uygulamalar: sirket i¢in bir felsefeye doniismiis. McKnight, 1940°[1
yillarda ‘calisanlara yetki verme’ kavramim ongorerek, 3M’in yenilik kiiltiriintin
zeminini hazirlamis. McKnight ‘isletmemiz biiyiidiikce, sorumlulugu astlara
vermek ve tim c¢alisanlart inisiyatif kullanmaya tegvik etmek giderek Gnem
kazamyor. Hata yapildiginda yikict olgiide elestirel davranan bir ydnetim,
inisiyatifi oldiiriir. Eger biiytimeye devam edeceksek, inisiyatif sahibi pek ¢ok
insant  biinyemizde barmndirmaliyiz’ diyor. 3M  Tiirkive Insan Kaynaklar
Direktorii Yosun Sezgin Uluer, 3M’in McKnight Ilkeleri dogrultusunda,
calisanlarin farkly tarzlarim tesvik ettigini ve odiillendirdigini soyliiyor...3M de
calisanlar, yetkinliklerine gore farkli bakis agilari ve problem ¢ozme teknikleri
gerektiren projelere katiltyor ve bu projeleri yonetiyorlar. Proje sonucu elde
edilen iyilestirmeler ve yaratilan yeni siire¢lere gore ¢alisan amnda
odullendiriliyor. Uluer, ‘aminda édiillendirme uygulamasi, inovatif ve yaratici
katkilary tesvik ediyor. Bu tiir proje ve siireglerde belirgin katkilar: olan
calisanlarin sirketteki kariyer gelisimi de daha belirgin oluyor’ diyor” (Y.y.,
http://www.bilgicagi.com,  Erisim  Tarihi:  26.02.2011). Bu veriler,
algakgoniilliiliik kiltiirinden yayilan hosgoriiniin kurumsal bir yetkinlik haline
getirilmesinin, igletmeler igin tagidig1 stratejik dneme dikkat ¢ekmektedir.

Apple: Algakgonllliliik yetkinligine sahip organizasyonlarin, ¢alisanlarin
hata yapmaktan korkmadan kendilerini ve fikirlerini 6zgurce ifade ettikleri bir

iletisim atmosferi icerisinde kurumsal basariya ulastiklart soylenebilmektedir.


http://www.insankaynaklari.com/
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“Eger sirketler sanslarimi denedikleri icin kimseyi cezalandirmayacaklart
konusunda giivence verirlerse, sorunun biiyiik bir kismi ¢oziilmiis olur. Apple’da
pek c¢ok yeni ve inovatif iiriinii piyasaya siiren David Levy’yve patronu,
onerilerinin yiizde 80’inin basarisizlikla sonuglanabilecegini séylemis. Bu ne
kadar biyik bir glvence. Bu sayede Levy pek ¢ok yeni iirene imza atabilmis.
Sonugta Levy’nin patronu da onun yeni bir seyler denemekten ancak boyle
kagmayacagini  biliyordu” (Bayiksel, http://www.koniks.com, Erisim Tarihi:
02.03.2011). Algakgoniilliiliigiin  kisisel, kurumsal ve yoOnetsel perspektifi
calisanlar1 yenilige goniillii hale getirmekte ve bu durum ise, rekabetci avantaj
Ustlinligii saglamaktadir.

Metro Cash & Carry: Metro Cash & Carry calisma ilkelerini anlatan
kurum kitapgiginda ‘alcakgdoniilliiliik’ bagligi altinda “bir METRO Cash &
Carry ¢aligam olarak, baska herhangi bir sirketin herhangi bir ¢alisanindan
veya herhangi bir iiciincii kisiden is ile ilgili olarak kisisel ¢ikar (6rnegin
hediyeler) talep edemez veya kabul edemezsiniz. Bu yasaklama, hatta siz de
¢tkar talep etmeme veya kabul etmeme seklinde ayni karart almis olsaniz bile
uygulanr. Verdiginiz kararlart bazi uygun olmayan unsurlarin etkiledigi
seklinde bir izlenim vermekten kacinmalisiniz. Bu yasaklama ¢ikar talep etme
konusunda simirsiz olarak gegerlidir” ifadesi ile ¢alisanlarin taleplere karsi
tepkisini ortaya koymaktadir. Isgiiciiniin cesitliligi ve siirdiiriilebilir basar1 icin
alcakgoniillii olmak, en 6nemli degerlerinden biri olarak kabul edilmektedir.
Caliganlara hosgorii cergevesinde calisma olanaklart sunulmakta ve bu noktada
cinsiyet, yas, 1k, etnik koken, cinsel egilim, bedensel engel, din veya inang
gozetmeksizin is olanaklari sunulmaktadir. (http://www.metro-
tr.com/servlet/PB/show/1171671_18/uygunluk.pdf, Erisim Tarihi: 14.03.2011).
Buna gbre, METRO Cash & Carry isletmesinin; gesitlilik, firsat esitligi,

alcakgonullilik ve hosgoriiyti kendisine ilke edindigi goriilebilmektedir.


http://www.koniks.com/topic.asp?TOPIC_ID=6461
http://www.metro-tr.com/servlet/PB/show/1171671_l8/uygunluk.pdf
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Microsoft: Urettikleri yazilmlar ile siirekli yeniliklere imza atan ve
diinyanin dort bir yaninda faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerden biri olan
Microsoft, tiim calisanlarina karst hosgorii ve alcakgdniilliiliigli benimseyen
isletmelere Ornek verilebilir. Microsoft firmasi, algcakgonullulik ilkesini
benimseyerek calisanlarina hosgoriilii bir yaklagimin hissedildigi bir ¢alisma
ortami sunmaktadir. Bu kurum ikliminin g¢alisanlarin kendilerini 6zgiirce ifade
etmelerini ve daha cesaretli bir sekilde kararlara katilma, projelerde yer alma,
inisiyatif alabilme davraniglarini géstermelerini sagladigi ifade edilmektedir. Bu
konuya iliskin Microsoft Tiirkiye insan Kaynaklarindan Sorumlu Genel Miidiir
Yardimcist Belgin Ertam, “Microsoft Tiirkiye’de de bu kiiresel anlayisa uyumlu
olarak calisanlarin, kendilerine 6énem verildigini hissettikleri, emeklerine saygi
duyulan, tutku ile igse sarilabildikleri, kendilerini siirekli gelistirebildikleri
huzurlu bir ortam olusturmaya calisiyoruz” ifadelerini kullanmaktadir (y.y.,
http://www.bilgicagi.com, Erisim Tarihi: 26.02.2011). Bu gibi ¢alismalar ile
Microsoft’'un hosgorii ve algakgoniilliiliik yetkinligini kurum kiiltiiriine
yerlestirmeyi basararak calisanlarini yeni fikirler {iretme konusunda istekli hale
getirdigi ve hata yaptiklarinda ceza almaktan korkmayacak sekilde
cesaretlendirdigi goriilmektedir.

Bakl Yag Fabrikasi: Bakii Yag Fabrikas1 (Baki Yag Fabriki) kurum
felsefesi ve degerlerini ifade eden 19 temel prensip igerisinde yer alan ‘esitlik’
prensibindeki “sirketimizin biitiin iiyeleri dinine, wkina, milliyetine ve sosyal
statiistine bakmadan esit haklara sahiptirler. Boliimiin her iiyesi diger iiyelerin
destegine ve saygisina giiven besler. Biz her zaman tecrubelerimizi kendi
aramizda paylagsabiliriz. Biz her zaman miisterilerimizin ve ig¢ilerimizin
goriiglerini, sikayetlerini  dikkate alirnz. Ancak her zaman dogruluk,
alcakgoniilliiliik ve elmin verdigi degere sahip olan insanlara éncelik verilir”

ifadesi ile algakgoniilli olmanin 6nemini vurgulamaktadir. Benzer olarak,


http://www.bilgicagi.com/Yazilar/2029-sirketler_icin_hosgoru_bir_tesvik_araci.aspx

42 Manas Sosyal Arastirmalar Dergisi

‘karsilikli sayg1’ prensibinde de “biz birbirimizin prensip ve diisiincelerine
saygt ile yaklasiriz. Bizim icin baskasinin gériisi, kendi goriistimiiz kader
dikkate layiktir. Biz uzmanlasma arayisina agigiz” ifadesi, algakgoniilliiliige
verilen Onemi pekistirmektedir. (Www.bakiyag.az/about/philosophytr.html,
Erisim Tarihi: 07.03.2011).

Aselsan: Farkli teknolojik iiriin ve proje tasarlamada lider isletmeler
arasinda yer alan Aselsan’in kurumsal vizyon ve felsefesinde algakgonulltliik
ilkesini gormek mimkindir. Aselsan Etik Ilkeleri ve Davrams Kurallari
Belgesi’nde ‘kuruma aidiyet ve kurumsallik ruhunu benimseme ilkesi’ ¢ibi
ilkelerin yaninda ‘alcakgonullilik, sayg:, karsilikit anlayis, baghlik’ gibi etik
acidan oOnemli ilkelerin de yer aldigi gorilmektedir. Davranig kurallar
bagliginda ise, c¢alisanlardan ve yoneticilerden ‘her davramisiyla sirketin
kiiltiiriinii etkilediginin farkinda olarak; nezaket, ictenlik, karsilikli hosgorii ile
herkesin birbirine saygili davrandigi, acgik bir diisiince aligverisine olanak
taniyan bir ¢alisma ortami olusturmalarmmin’ beklendigi ifade edilmektedir.
(http://www2.aselsan.com.tr/aselsan/content.aspx?mid=109&0id=362, Erisim
Tarihi: 15.04.2011). Aselsan Etik Ilkeleri ve Davranis Kurallar1 Belgesi’nde yer
alan bu ilkeler de algakgonilliliigiin 6nemine vurgu yapmaktadir.

Orneklerde goriildiigii gibi, 6zellikle kurumsallasan isletmelerde kurum
kultri  gergevesinde son yillarda biiyilk oranda kullanilmaya baslanan
algakgoniilliiliik politikalari, rekabet tstiinligii saglamanin etkin bir yontemi olarak
karsimza c¢ikmaktadir. Algakgoniilliilige deger veren ve alcakgoniilliiliigii
kurumsal bir yetkinlik olarak siireglere dahil eden algakgoniillii organizasyonlarin
digerlerinden farklilasacagini ve olumlu yonde yasanacak bu farklilasma ile birlikte

rekabet avantajini da kuvvetlendirecegini soylemek miimkiindiir.
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7. Sonug ve Oneriler

Calismanin genelinde vurgulandigi gibi, kisisel ve kurumsal bir yetkinlik
olarak alg¢akgoniilliliigiin yonetsel politikalara dahil edilmesi, kuresel rekabetle
karsi karsiya kalan isletmelerin gelecegi acisindan stratejik Sneme sahiptir.
Alcakgoniilliiliigii  gelistirmek ise, her zaman ve her organizasyonda genel
gecerliligi olan bazi kurallara uymakla miimkiindiir. Asagidaki Onerilerin,
algakgoniilliiligin  kurum  kiltrinlin  bir pargast haline getirilmesi ile hem
yoneticiler hem de c¢aliganlar tarafindan kurumsal bir yetkinlik olarak
strdurdlebilmesinin ve bdylece algakgoniillii organizasyonlarin ortaya ¢ikmasinin
kolaylasacagi diistiniilmektedir. Algakgoniillii organizasyon yapisina ulagsmak igin;

- Alcakgdnulliligiin kurum kiiltiiriiniin bir pargasi olarak yapilandiriimasi
ve bu anlamda kurumun vizyon, misyon, felsefe ve ilkelerinde yer almasinin
saglanmasi,

- Hosgoriiniin ve algakgdniilliiliiglin dneminin anlasilmasi i¢in hizmet ici
egitimler verilmesi ve bu egitimlerin oryantasyon amagl olarak da kullanilmasi,

- Organizasyondaki tiim ¢alisanlara duygu ve diistincelerini yargilanmadan
ya da elestirilmeden 6zgiirce agiklayabilme hakk: taninmasi,

- Kisisel temel hak ve 6zgiirliiklere sayg1 gosterilmesi,

- YoOneticilerin galisanlar1 ve galisanlarin birbirlerini 6nyargisiz ve empatik
bir sekilde dinlemelerinin saglanmasi,

- Calisanlarin kendi goriis ve diislincelerini herhangi bir kisiyi hedef
gostermeden objektif olarak aktarmasi,

- Alcakgonilluluk yetkinligi ile diger ¢alisanlara 6rnek olan ¢alisanlarin
oddllendirilerek tim g¢alisanlarin motive edilmesi ve algakgonulli davranmaya

gonlllu hale getirilmesi,
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- ‘Alcakgoniillii organizasyon’ temali 6zel glin ve gecelere yoneticilerin ve
calisanlarm aileleri ile birlikte katilmasi ve ¢alisanlarin hem yoneticilerle hem de
tiim caliganlarla biitiinlestirilip kurumsal aidiyet duygularinin pekistirilmesi,

- Algakgoniilliiligiin ve esaslarinin kurum kiltirii ve kimliginin bir
yansimasi olarak gorev tanimlarina agik ve net bir sekilde dahil edilmesi,

- Performans degerlendirme testlerinde ¢aliganlarin algakgénilli davranig
dizeylerinin de dl¢imlenmesi ve eksik ya da gelistirilmesi gereken yonlerinin
belirlenmesi,

- Calisanlara esit mesafede olunmasi, adaletten uzaklasilmamasi ve
torpil, iltimas gibi bir ya da bir grup calisanin kayrilmasia ydnelik etik dist
uygulamalara asla izin verilmemesi,

- Calisanlara, istlerine korkmadan ya da ¢ekinmeden soru sorup
Onerilerini yiiksek sesle dile getirecekleri algakgoniillii bir ¢alisma atmosferi
sunulmasi i¢in, kurum i¢i iletisim kanallarinin etkili hale getirilmesi ve ¢alisanlari
zor durumda birakacak bilgi eksikliginin ya da informal (resmi olmayan)
iletisimin 6niine gegilmesi,

- Alcakgonllli organizasyon Kkiiltiiriine uygun olmayan davraniglarin
kesinlikle gérmezden gelinmemesi, istenmeyen davraniglarin altinda yatan
tutumlarin, duygu ve diisiincelerin yakindan incelenmesi ve tekrarlanmasinin

onlenmesi gerekmektedir.
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