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Ozet

Bu c¢aligma, Orgiitsel davramg literatiiriinde ¢ogu zaman birbirinin
alternatifi ya da normatif karsiti olarak konumlandirilan deger ve mutluluk
odakli yonetim ile performans odakli yonetim yaklagimlarini, ikilik
(duality) ve paradoks perspektifi ¢ergevesinde yeniden kavramsallagtirmay1
amaglamaktadir. Caligmanin hareket noktasi, oOrgiitsel olgularin dogrusal
nedensellik iligkileri ve tek boyutlu agiklama modelleri araciigiyla tam
anlamiyla kavranamayacagy; aksine kargit gibi goriinen kavramlar arasindaki
dinamik gerilimler, eszamanh varolug bigimleri ve baglamsal etkilesimler
tizerinden anlam kazandig: yoniindeki varsayimdir. Bu dogrultuda deger,
mutluluk ve performans kavramlari, birbirini diglayan yonetim tercihleri
olarak degil; orgiitlerin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik boyutlarini
eszamanlt olarak yansitan biitiinciil bir orgiitsel gercekligin birbirine bagimh
bilesenleri olarak ele alinmaktadir.

Calisma, oncelikle orgiitsel paradokslar ve ikilik kurami gergevesinde
deger—mutluluk ve performans iliskisini kuramsal olarak temellendirmekte;
ardindan pozitif orgiitsel davranig, yeni kamu isletmeciligi, sembolik—
bicimsel ayrigma ve psikolojik sozlesme yaklasimlarindan yararlanarak bu
ikiligin orgiitsel diizeydeki yansimalarini gok katmanli bir analiz gergevesinde
tartijmaktadir. Bu kapsamda performans odakli yonetimin 6lgiim, hedefleme
ve sayisallagtirma pratikleri ile deger ve mutluluk soylemlerinin orgiitsel
baglamda nasilig ige gectigi; hangi kosullar altinda birbirini destekleyen sinerjik
etkiler {irettigl ya da hangi durumlarda karsilikli olarak asindirici sonuglara
yol a¢tig1 elestirel bir perspektifle incelenmektedir. Tiirkiye baglamina iliskin
degerlendirmeler ise Ozellikle kamu orgiitleri ve tiniversitelerde yayginlagan
performans rejimlerinin, ¢aliganlarin 6znel iyi olugu, mesleki anlam iiretimi ve
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kurumsal baglilik deneyimleri iizerindeki gerilimli etkilerini goriiniir kilmay1
amaglamaktadir.

Bu gergevede galigma, performans gostergeleri aracihigiyla kurulan o6lgtim
rejimleri ile deger ve mutluluk séylemleri arasinda kurulan iliskinin yalnizca
teknik bir yonetim meselesi olmadigini; ayni zamanda orgiitsel mesruiyet,
etik sorumluluk ve cahsanlarin psikolojik sozlesme algilariyla yakindan
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Deger ve mutluluk séylemlerinin
performans gerekgesiyle aragsallagtirilmasi, Orglitsel soylem ile pratik
arasindaki tutarsizhiklar1 gortiniir kilmakta; bu durum gahsanlarin giiven
algisini, adalet degerlendirmelerini ve orgiitsel sinizm diizeylerini dogrudan
etkileyebilmektedir. Buna kargilik, performans hedeflerinin deger temelli
ve anlam odakli bir gerceve iginde yeniden yorumlanmasi, orgiitlerin hem
etkinlik hem de insani siirdiirtilebilirlik hedeflerini birlikte gozetebilmelerine
imkén taniyabilir.

Sonug olarak bu ¢aliyma, deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans
odakli yonetimin basit bir tercth meselesi olmadigini; bu iki yaklagim
arasindaki gerilimin orgiitsel yagamin yapisal ve siireklilik arz eden bir 6zelligi
oldugunu ortaya koymaktadir. Boliim, s6z konusu ikiligin yonetilmesine
yonelik regeteci ve evrensel Oneriler sunmaktan bilingli olarak kaginmakta;
bunun yerine orgiitsel davranig literatiiriine elestirel, baglamsal ve ¢ogulcu
bir kavramsal ¢ergeve kazandirmay1 hedeflemektedir. Bu gergeve, orgiitlerdeki
gerilimleri ortadan kaldirilmasi gereken sorunlar olarak degil, {iiretken
bicimde yonetilebilecek yapisal dinamikler olarak ele almay: tegvik etmekte;
boylece yonetim diisiincesinde tek boyutlu rasyonalite anlayigindan ¢ok
boyutlu ve paradoks duyarli bir muhakeme bigimine dogru teorik bir yonelim
onermektedir.

GIRIS

Orgiitler, modern toplumlarin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel dokusu
igerisinde yalnizca mal ve hizmet iireten teknik yapilar olarak degil; ayni
zamanda anlamlarin tretildigi, degerlerin yeniden tanmimlandig: ve farkl
¢ikarlarin ¢ogu zaman gerilimli bigimde miizakere edildigi karmagik sosyal
sistemler olarak varlik gostermektedir. Bu yoniiyle oOrgiitler, bireylerin
yalnizca ig gordiikleri mekanlar degil; kimlik, aidiyet, etik yonelim ve yagam
doyumu gibi ¢ok katmanli deneyimlerin sekillendigi kurumsal alanlar olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle son kirk yil igerisinde hiz kazanan kiiresellesme
stiregleri, dijital teknolojilerin yayginlagmasi, esnek iiretim modellerinin
benimsenmesi ve rekabet yogunlugundaki artis, orgiitlerin yapisal 6zelliklerinde
oldugu kadar yonetim felsefelerinde de koklii doniigiimlere yol agmistir. Bu
dontigiim stirecinde performans, verimlilik, olgiilebilir ¢ikt1 ve hesap verebilirlik
ilkeleri yonetsel rasyonelligin temel referans noktalar1 haline gelmis; performans
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gostergeleri, hedef bazli yonetim sistemleri ve olgiilebilirlik ideali orgiitsel
karar alma siire¢lerinde merkezi bir konuma yerlesmistir (Kaplan & Norton,
1996; Meyer & Gupta, 1994).

Bu performans odakli paradigma, orgiitlerin karmagik stireglerini
saysallagtirilabilir gostergeler araciligiyla yonetilebilir kilmayr amaglarken,
ayn1 zamanda orgiitsel gercekligin indirgemeci bi¢imde ele alinmasina
yonelik elestirileri de beraberinde getirmistir. Nitekim orgiitsel davranig
literatiiriinde giderek gii¢ kazanan elestirel yaklagimlar, ¢aliganlarin yalnizca
rasyonel, fayda maksimize eden ve aragsal davranan aktorler olarak tasvir
edilmesinin, insan davramiginin duygusal, deger temelli ve anlam arayigina
dayali boyutlarini géz ard1 ettigini ileri siirmektedir. Bu baglamda deger,
etik, anlam, mutluluk, psikolojik 1yi olug ve iste anlam bulma gibi kavramlar
yonetim tartigmalarinin merkezine dogru ilerlemis; orgiitsel siirdiiriilebilirligin
yalnizca performans giktilariyla degil, ayn1 zamanda insan odakli ve deger
temelli yonetim anlayiglariyla miimkiin olabilecegi savunulmustur (Seligman
& Csikszentmihalyi, 2000; Pfeffer, 2018).

Pozitit psikoloji hareketinin orglit ¢aligmalarina yansimasiyla birlikte,
caliganlarin 6znel iyi olug diizeylerinin, is tatminlerinin ve orgiitsel bagliliklarinin
yalnizca bireysel refah agisindan degil; yenilikgilik, isbirligi, grenme kapasitesi
ve uzun vadeli orgiitsel dayaniklilik agisindan da kritik oldugu vurgulanmaktadur.
Bu yaklagim, orgiitleri yalmzca performans giktilari tireten mekanizmalar olarak
degil; ayn1 zamanda ¢alisanlarin potansiyellerini gergeklestirebildikleri, anlam
tiretebildikleri ve deger temelli iligkiler kurabildikleri sosyal ekosistemler olarak
kavramsallagtirmaktadir. Béylece deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlari,
performans odakl yonetim anlayislarina alternatif ya da tamamlayict modeller
olarak literatiirde giderek daha goriiniir hale gelmistir.

Bununla birlikte, s6z konusu iki yaklagimin literatiirde gogu zaman
ortiik ya da agik bigimde normatif bir ikilik iizerinden ele alindig1 dikkat
¢ekmektedir. Deger ve mutluluk odakli yonetim anlayiglar siklikla etik agidan
“iy1”, insani, siirdiiriilebilir ve ¢aligan dostu olarak sunulurken; performans
odakli yonetim yaklagimlar1 mekaniklegme, aragsallasma, yogun denetim ve
caligan tiikenmisligi ile iliskilendirilmektedir. Bu tiir bir ya/ya da mantigy,
orgiitsel gergekligin ok katmanli dogasini agiklamakta yetersiz kalmaktadr.
Zira ampirik ¢aligmalar, pek ¢ok oOrgiitte deger soylemleri ile performans
baskilarinin eszamanli olarak var oldugunu; hatta ¢ogu zaman ayni yonetsel
pratikler araciligyla birlikte tiretildigini gostermektedir (Lewis, 2000; Smith &
Lewis, 2011). Ornegin ¢alisan baglihgim artirmaya yonelik uygulamalar, hem
caligan refahini destekleyen deger temelli girisimler olarak hem de performans
artigin1 hedefleyen stratejik araglar olarak islev gorebilmektedir.
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Bu noktada orgiitsel paradokslar ve ikilik (duality) literatiirii, deger—
mutluluk ve performans odakli yonetim yaklagimlarini yeniden diigiinmek igin
giiglii bir kuramsal zemin sunmaktadir. Paradoks yaklagim, orgiitsel olgular
birbirini diglayan karsithklar yerine kargilikli bagimlilik i¢inde var olan ve
stirekli etkilegim halinde bulunan unsurlar olarak ele alir. Bu perspektife gore
orgiitlerde ortaya ¢ikan gerilimler, ¢oziilmesi gereken gegici sorunlar degil;
orgiitsel yasamin yapisal ve siireklilik arz eden 6zellikleridir (Poole & Van de
Ven, 1989; Schad etal., 2016). Dolayisiyla deger ve mutluluk odakli yonetim
ile performans odakli yonetim arasindaki iligki, iistiinlitk miicadelesi seklinde
degil; yonetilmesi, dengelenmesi ve baglamsal olarak yeniden yorumlanmasi
gereken dinamik bir gerilim alani olarak kavramsallagtiriimalidir.

Paradoks perspektifi, orgiitlerin hem verimlilik hem de insani degerler
tiretme kapasitesini ayni anda siirdiirebilmesinin, bu iki yonelim arasindaki
gerilimleri bastirmak yerine iiretken bigimde yonetebilme becerisine bagl
oldugunu ileri siirmektedir. Bu baglamda liderlik pratikleri, orgiitsel kiiltiir
ve kurumsal séylemler, s6z konusu ikiliklerin nasil deneyimlendigi ve
anlamlandirildigs izerinde belirleyici rol oynamaktadir. Liderlerin performans
hedeflerini vurgularken ayni zamanda ¢aliganlarin anlam arayigini destekleyen
soylemler geligtirmeleri, gerilimlerin yikici degil yapici sonuglar tiretmesine
zemin hazirlayabilmektedir.

Bu kitap boliimii, séz konusu kuramsal bogluktan hareketle deger ve
mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim yaklagimlarini
orgiitsel davranig alaninda ikilik ve paradoks perspektifi gergevesinde birlikte
analiz etmeyi amaglamaktadir. Caligmanin temel varsayimi, bu iki yaklagimin
orgiitsel pratiklerde ¢ogu zaman eszamanl olarak iretildigi ve birbirlerini
hem sinirlayan hem de miimkiin kilan stiregler aracihigiyla sekillendigidir. Bu
dogrultuda ¢aligma, “hangi yaklagim daha dogrudur?” sorusundan ziyade,
“hangi baglamlarda, hangi aktorler igin ve hangi kosullar altinda bu yaklagimlar
nasil bir etkilegim tiretmektedir?” sorusuna odaklanmaktadir. Béylece analiz,
normatif tistiinliik tartigmalarindan uzaklasarak, orgiitsel gergekligin ¢ogulcu
ve baglamsal dogasini goriiniir kilmay: hedeflemektedir.

Boliimiin bir diger amaci, deger, mutluluk ve performans kavramlarin
dogrusal neden—sonug iligkileri iizerinden ele alan indirgemeci yaklagimlar:
sorgulamak ve bu kavramlar arasindaki iligkilerin zamansal, baglamsal ve
kiiltiirel boyutlarmna dikkat gekmektir. Ozellikle yonetim pratiklerinin ve liderlik
davraniglarinin, bu ikilikleri dengeleyen, doniigtiiren ya da keskinlestiren rolii
analitik bir ¢ergevede tartigilmaktadir. Bu yoniiyle ¢aligma, evrensel regeteler
sunmaktan bilingli olarak kaginmakta; bunun yerine okuyucuya elestirel,
gogulcu ve baglamsal bir diigiinme alan1 agmay1 amaglamaktadir.
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Son olarak boliim, Tirkiye baglamini deger—-mutluluk—performans
iligkilerinin kendine 6zgii bigimlerde tezahiir edebilecegi 6nemli bir analiz
alani olarak ele almaktadir. Tiirkiye’deki orgiitsel yapilar; yiiksek gii¢ mesafesi,
kolektivist egilimler, kamusal ve 6zel sektor arasindaki kurumsal farkliliklar ve
yonetsel geleneklerin tarihsel stirekliligi gibi kiiltiirel ve kurumsal 6zelliklerden
etkilenmektedir. Bu 6zellikler, deger soylemlerinin nasil dretildigini,
performans baskilarinin nasil deneyimlendigini ve ¢aliganlarin mutlulugu
nasil anlamlandirdigini dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle caligma, evrensel
kuramsal gergeveler ile yerel orgiitsel gergeklikler arasinda analitik bir koprii
kurmayr amaglamakta; sunulan tartigmalarin hem uluslararas: literatiire
kavramsal katkr saglamas1 hem de Tiirkiye’deki orgiitsel pratikleri anlamaya
yonelik elestirel bir perspektif sunmast hedeflenmektedir.

1. KURAMSAL CERCEVE: ORGUTSEL DAVRANISTA
IKILIK, PARADOKS VE YONETIMSEL AKIL

1.1. Calismanin Amaci ve Kavramsal Konumlanisi

Orgiitsel davranis literatiirii, uzun yillar boyunca yonetim olgularint
agiklarken dogrusal nedensellik varsayimlarina ve normatif ikiliklere dayali
analitik ¢ergevelere yaslanma egiliminde olmugtur. Bu yaklagimda belirli
yonetim pratikleri, orgiitsel degerler veya liderlik tarzlar1 gogu zaman “iyi—
kotii”, “etkili—etkisiz”, “insani—aragsal” ya da “dogru—yanhs” gibi kargit
kategoriler iginde siniflandirilmig; Orgiitlerin karmagik ve ¢ok katmanl
gergekligi bu tiir basitlestirici kargitliklar araciligiyla anlagiimaya ¢aligiimistir.
Bu tiir siniflandirmalar, analitik agikhik saglamakla birlikte, orgiitsel yagamin
geligkili, baglamsal ve dinamik dogasini yeterince yansitmaktan uzaktir. Nitekim
cagdas Orgiit kuramlari, orgiitlerin dogrusal mantiklarla kavranamayacak
olgiide gok boyutlu, belirsizlik igeren ve kargit taleplerin eszamanl olarak var
oldugu sosyal sistemler oldugunu agik bi¢gimde ortaya koymustur (Weick,
1979; Morgan, 2000).

Bu kitap boliimiiniin temel amaci, ¢agdag yonetim yazininda siklikla karg:
karstya getirilen deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakl
yonetim yaklagimlarini normatif bir tistiinliik tartigmasinin otesine tagtyarak,
ikilik (duality) ve paradoks perspektifi ger¢evesinde yeniden diigiinmektir.
Boliimiin merkezinde yer alan temel argiiman, bu iki yaklagimin Orgiitsel
yagamda birbirini diglayan alternatifler olmadig; aksine gogu zaman ayni
orgiitte, ayni zaman diliminde ve hatta ayn1 yonetsel pratik igerisinde eszamanl
olarak var olabilen, birbirini doniigtiiren ve yeniden tireten stiregler oldugudur
(Smith & Lewis, 2011; Putnam, Fairhurst & Banghart, 2016). Bu bakig
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ags, orgiitsel gercekligin tekil dogrular yerine ¢ogul ve baglamsal dogrular
igerdigini kabul eden post-pozitivist ve yorumlayici yaklagimlarla uyumludur.

Bu baglamda ¢aligma, deger ve mutluluk séylemlerini performans kargiti
romantik idealler olarak ya da performans odakli yonetimi insani boyutu diglayan
aragsal bir rasyonalite olarak konumlandiran indirgemeci yaklagimlardan bilingli
bi¢imde uzak durmaktadir. Bunun yerine orgiitsel davranigta “hem/hem de”
mantigini esas alan bir kavramsal gergeve benimsenmekte; deger, mutluluk ve
performans arasindaki iligkinin baglamsal, tarihsel ve kurumsal boyutlarryla
birlikte analiz edilmesi hedeflenmektedir (Lewis, 2000; Farjoun, 2010).
Boyle bir yaklagim, orgiitlerdeki gerilimlerin ortadan kaldirilmasi gereken
anormallikler degil; 6rgiitsel yagamun tiretken dinamikleri olarak anlagilmasina
imkan tanimaktadur.

Bu kavramsal konumlanig, ayn1 zamanda yonetimsel akil (managerial
rationality) anlayiginin yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir. Modern
yonetim diigiincesi biiyiik 6lgiide aragsal rasyonaliteye dayanirken, ¢agdag
orgiitler yalnizca teknik etkinlik degil; etik sorumluluk, ¢alisan refahi ve
toplumsal megruiyet gibi ¢oklu beklentilere yanit vermek zorundadir. Bu
durum, yonetimsel aklin tek boyutlu optimizasyon mantigindan, geligkili
talepleri dengelemeye yonelik ¢ok boyutlu bir muhakeme bigimine evrilmesini
zorunlu kilmaktadir.

1.2. Orgiitsel Davranista Ikilik ve Paradoks Diisiincesinin Geligimi

Orgiit kuraminda ikilik ve paradoks kavramlarinin yiikselisi, zellikle 1980l
yillardan itibaren orgiitlerin artan gevresel belirsizlikler, teknolojik doniigiimler
ve goklu paydag beklentileri kargisinda nasil varliklarini siirdiirdiiklerini
anlamaya yonelik teorik arayiglarin bir sonucu olarak ortaya ¢tkmugtir. Klasik
yonetim yaklagimlarinin hakim oldugu dénemde orgiitler, istikrar, kontrol,
standartlagma ve 6ngoriilebilirlik ilkeleri temelinde tasarlanan mekanik yapilar
olarak tasavvur edilirken; agik sistem yaklagimi, durumsallik kurami ve kurumsal
kuram gibi perspektiflerin gelismesi, bu varsayimlarin sorgulanmasina yol
agmustir (Burns & Stalker, 1961; Mintzberg, 1979).

Paradoks kuramu, orgiitlerin ayni anda hem istikrar hem degisim, hem kontrol
hem esneklik, hem kisa vadeli verimlilik hem uzun vadeli siirduirtilebilirlik, hem
bireysel refah hem yiiksek performans beklentisi gibi birbirine zit goriinen
taleplerle kars1 kargiya oldugunu kabul eder. Paradoks yaklagimina gore bu
talepler arasindaki gerilim, gegici bir sorun ya da ortadan kaldirilmasi gereken
bir geliski degil; orgiitsel yagamin yapisal ve stireklilik arz eden bir 6zelligidir
(Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011). Bu nedenle paradokslar, ¢6ziilmesi
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gereken problemlerden ziyade yonetilmesi, dengelenmesi ve baglamsal olarak
yeniden yorumlanmasi gereken stireklilikler olarak ele alinmaktadir.

Ikilik (duality) kavramu ise paradoks diigiincesini daha incelikli bir diizleme
tagtyarak, kargit goriinen unsurlarin aslinda birbirini diglayan degil; aym
biitiiniin karsilikli bagimli boyutlar1 oldugunu ileri siirmektedir (Farjoun,
2010). Bu perspektif, orgiitsel ger¢ekligin ya/ya da mantgiyla degil, hem/
hem de mantigiyla anlagiimasi gerektigini vurgular. Ornegin performans
ve mutluluk, bu bakig agisina gore birbirini diglayan uglar degil; 6rgiitsel
pratikler igerisinde farkli agirliklarla tezahiir eden ve ayn1 yonetsel gercekligin
ayrilmaz pargalar1 olan iki boyuttur. Benzer bigimde kontrol ve 6zerklik,
standartlagma ve yaraticilik ya da verimlilik ve 6grenme gibi ikilikler de
orgiitlerin siirdiiriilebilirligi agisindan karsilikli bagiml siiregler olarak
degerlendirilmektedir.

Bu gergevede paradoks ve ikilik diigiincesi, orgiitsel davranigi statik
kategoriler yerine dinamik gerilim alanlar1 iizerinden anlamaya olanak
tanimakta; Orgiitleri geligkilerin ortadan kaldirildig: degil, tiretken bigimde
yonetildigi sosyal sistemler olarak kavramsallagtirmaktadir.

1.3. Deger, Mutluluk ve Performans Soylemlerinin Yonetim
Diisiincesindeki Yeri

Deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarinin kékeni, insan iligkileri
hareketine ve daha sonra geligen hiimanist yonetim anlayiglarina dayanmaktadir.
Caliganlarin yalnizca ekonomik tiretim faktorleri degil; duygulari, degerleri,
beklentileri ve anlam arayiglar olan sosyal varliklar oldugu fikri, bu yaklagimlarin
temel ¢ikig noktasini olugturur (Mayo, 1933; McGregor, 1960). Bu gelenek,
giinlimiizde pozitif Orgiitsel davranig, psikolojik sermaye, iste anlam ve
oznel iyi olug literatiirti araciigiyla yeniden iiretilmekte ve kavramsal olarak
derinlestirilmektedir (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Cameron &
Spreitzer, 2012).

Bu perspektife gore ¢aligan mutlulugu ve psikolojik iyi olug, yalnizca bireysel
refahin gostergeleri degil; ayn1 zamanda orgiitsel 6grenme, yaraticihik, igbirligi
ve yenilikgilik gibi siireglerin 6nemli belirleyicileridir. Deger temelli yonetim
anlayisi, orgiitlerin etik sorumluluklarini, toplumsal mesruiyet arayiglarin
ve ¢aliganlarin anlam ihtiyacini dikkate alan bir yonetim rasyonalitesini ifade
etmektedir. Bu yaklagim, orgiitleri yalmizca ekonomik etkinlik birimleri olarak
degil; deger iireten ve toplumsal dokuyla etkilesim iginde olan kurumsal
aktorler olarak konumlandirmaktadir.

Performans odakli yonetim ise koklerini bilimsel yonetim anlayigindan,
rasyonel planlama modellerinden ve 6lgiim temelli yonetim tekniklerinden
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alan bir yonetim rasyonalitesine dayanmaktadir. Olgme, hedef belirleme,
performans gostergeleri ve denetim mekanizmalari, bu yaklagimin temel
araglaridir. Ozellikle 1980’li yillardan itibaren yeni kamu isletmeciligi (New
Public Management) reformlar1 ve 6zel sektorde yayginlagan performans
yonetim sistemleri, Orgiitlerin hesap verebilirlik, seffaflik ve etkinlik taleplerine
yanit verme arayiginin bir sonucu olarak ortaya ¢tkmistir (Hood, 1991;

Townley, 1993).

Bununla birlikte performans odakli yonetim, ¢alisanlar tizerindeki psikolojik
baskilar, titkenmiglik riski, agir1 rekabet ortami ve etik gerilimler gibi sonuglar1
bakimindan yogun elestirilere konu olmugtur (Pfeffer, 2018; Cederstrom &
Spicer, 2015). Ancak bu boliimde savunulan temel goriig, deger-mutluluk
ve performans sOylemlerinin orgiitlerde ¢ogu zaman birbirine karsit degil;
aksine birbirini megrulagtiran ve tamamlayan bigimlerde islev gordiigiidiir.
Deger temelli soylemler, performans rejimlerine etik ve insani bir anlam
kazandirirken; performans hedefleri de deger ve mutluluk vaatlerinin somut
ciktilarla iligkilendirilmesini miimkiin kilmaktadir. Bu simbiyotik iligki, orgtitsel
davranusta ikilik ve gerilimlerin neden kaginilmaz oldugunu agiklayan 6nemli
bir analitik anahtar sunmaktadir.

1.4. Boliimiin Yapis1 ve 1zlenecek Yol

Bu giris ve kuramsal gergeve boliimiinii izleyen kisimlarda, oncelikle
deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlar1 kavramsal kokenleri, temel
varsayimlari ve orgiitsel sonuglar1 baglaminda ayrintili bigimde ele alinacaktir.
Bu inceleme, pozitif orgiitsel davranig, anlaml i3, psikolojik iyi olug ve
etik liderlik literatiiriiyle iliskili kuramsal tartigmalar: igerecektir. Ardindan
performans odakli yonetimin tarihsel gelisimi, kurumsal mantig1 ve olgim
temelli yonetim tekniklerinin orgiitsel siiregler {izerindeki etkileri analiz
edilecek; bu yaklagimin elestirel boyutlar1 ve galigan deneyimleri tizerindeki
yansimalari tartigilacaktir.

Devaminda, deger-mutluluk ve performans odakli yonetim yaklagimlari
arasindaki gerilim ve etkilegim alanlari, 6rgiitsel sonuglar, liderlik pratikleri ve
kurumsal soylemler baglaminda biitiinciil bir perspektifle incelenecektir. Bu
analizde, paradoks yonetimi, dengeleme stratejileri ve baglamsal uyum siiregleri
gibi kavramlar merkezi bir rol oynayacaktir. Ozellikle Tiirkiye baglamina 6zgii
kiiltiirel, kurumsal ve yonetsel dinamikler, gii¢ mesafesi, kolektivist egilimler,
kamusal orgiit kiiltiirii ve tarihsel yonetim gelenekleri, s6z konusu ikiliklerin
nasil deneyimlendigi ve yonetildigi agisindan 6zel olarak degerlendirilecektir.

Boliim, biitiinciil bir degerlendirme ile sonlandirilacak; kuramsal ¢ikarimlarin
yani sira gelecekteki aragtirmalar igin olast yonelimler, metodolojik 6neriler
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ve baglamsal kargilagtirma olanaklar1 tartigilacaktir. Boylece galigma, yalnizca
mevcut literatiirii sentezleyen bir ¢erceve sunmakla kalmayacak; ayni zamanda
orgiitsel davranig alaninda deger, mutluluk ve performans iligkilerini paradoks
ve ikilik perspektifi iizerinden yeniden diisiinmeye yonelik elestirel bir diiglinme
zemini olugturmay1 amaglayacaktir.

2. DEGER VE MUTLULUK ODAKLI YONETIMIN
KURAMSAL TEMELLERI

2.1. Kavramsal Kokenler: Hiimanist Yonetimden Pozitif Orgiitsel
Davranisa

Deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarinin kuramsal kokenleri,
yonetim diiglincesinde insan unsurunun yeniden kesfine uzanan uzun ve gok
katmanli bir tarihsel hatta yer almaktadir. Klasik yonetim yaklagimlarinin
rasyonellik, standartlagma, igboliimii ve siki denetim vurgusu karsisinda, 20.
yiizyilin ilk yarisindan itibaren gelisen hiimanist perspektifler, ¢aliganlarin
yalnizca iiretim stirecinin aragsal unsurlari degil; duygusal, sosyal ve psikolojik
ihtiyaglar1 olan biitiinciil varliklar oldugunu ileri stirmiistiir (Mayo, 1933;
McGregor, 1960). Insan iligkileri hareketiyle birlikte orgiitler, yalnizca teknik
tretim sistemleri olarak degil; ayni1 zamanda aidiyet, anlam, kimlik ve tatmin
arayiglarinin yagandigi sosyal baglamlar olarak kavramsallastiriimaya baglanmugtir.
Bu dontigiim, orgiitsel verimliligin yalnizca mekanik diizenlemelerle degil,
caliganlarin 6znel deneyimleri ve sosyal iligkileriyle yakindan iligkili oldugunu
ortaya koymustur.

Bu hiimanist ¢izgi, ilerleyen donemlerde is tatmini, motivasyon ve orgiitsel
baglilik gibi kavramlar etrafinda zenginlesmig; Maslow un ihtiyaglar hiyerargisi
ve Herzberg’in ¢ift faktor kurami gibi modeller, ¢aligan mutlulugunu orgiitsel
etkinligin 6nkogulu olarak ele alan yaklagimlara teorik dayanak saglamistir
(Maslow, 1954; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959). Bu modeller,
calisanlarin yalnizca maddi odiillerle degil; anlamli ig deneyimleri, deger
uyumu ve takdir edilme gibi psikolojik ihtiyaglarinin kargilanmasiyla motive
olduklar1 varsayimini giiglendirmistir. Boylece orgiitler, bireylerin kendilerini
gergeklestirme siireglerinin 6nemli sahneleri olarak goriilmeye baglanmugtir.

2000’1 yillarla birlikte bu gelenek, pozitit 6rgiitsel davranig (Positive
Organizational Behavior) ve pozitif orgiitsel bilim (Positive Organizational
Scholarship) bagliklart altinda yeni bir ivme kazanmustir. Pozitif orgiitsel
davranig literatiirii, bireylerin giiglii yonlerine, psikolojik kaynaklarina ve
gelisim potansiyellerine odaklanarak orgiitlerde iyi olugun sistematik bigimde
incelenmesini amaglamaktadir (Luthans, 2002; Cameron & Spreitzer, 2012).
Psikolojik sermaye (0z-yeterlik, umut, dayaniklilik ve iyimserlik) gibi kavramlar,



126 | Owgiitsel Davramsta Mutluluk ve Performans Avasmdaki Pavadoksal Iliski

caliganlarin yalnizca performans kapasitelerini degil, ayn1 zamanda zorluklarla
baga ¢ikma ve orgiitsel degisime uyum saglama becerilerini de agiklayan
onemli analitik araglar sunmaktadir. Bu yaklagim, mutlulugu yalnizca 6znel
bir duygu durumu olarak degil; orgiitsel sonuglarla iligkili, gelistirilebilir ve
Olciilebilir bir olgu olarak ele alarak yonetim literatiiriinde yeni bir aragtirma
giindemi olugturmustur.

2.2. Mutluluk, Tyi Olus ve Anlam: Kavramsal Ayrimlar ve
Yakinliklar

Deger ve mutluluk odakli yonetim literatiiriinde siklikla birbirinin yerine
kullanilan mutluluk, iyi olug ve anlam kavramlar1, farkli kuramsal geleneklere
dayanan ancak 6rgiitsel baglamda yogun bigimde ig i¢e gegen olgulardir. Oznel
1yi olug literatiirii, mutlulugu bireyin yagamindan aldig1 genel doyum, olumlu
duygulanim diizeyi ve olumsuz duygulanimin gorece diisiikliigii tizerinden
tanimlamaktadir (Diener, 1984). Bu yaklagim, mutlulugu bireyin yagam
kogullarina yonelik biligsel degerlendirmeleri ile duygusal deneyimlerinin
birlesimi olarak ele alir.

Psikolojik iyi olug yaklagimlar: ise mutlulugun Gtesine gegerek bireyin
potansiyelini gergeklestirmesi, 6zerklik, ¢evresel ustalik, yagam amaci ve
kigisel geligim gibi eudaimonik boyutlara vurgu yapmaktadir (Ryft, 1989).
Bu perspektife gore iyi olug, yalmzca olumlu duygularin varhig: degil; anlamh
bir yagam siirme ve bireysel kapasitenin gerceklestirilmesi ile iligkilidir. Orgiitsel
baglamda bu yaklagim, ¢alisanlarin yalmzca iglerinden memnun olmalarinin
degil, ayn1 zamanda iglerini anlamli ve degerli bulmalarinin 6nemini vurgular.

Anlamlr ig kavramu ise bireyin yaptig: is ile kigisel degerleri, kimligi ve
yagam amaci arasinda kurdugu iligkiyi 6n plana ¢ikarir. Anlam, bu yoniiyle
mutluluktan daha derin ve siirekliligi olan bir deneyim olarak ele alinmakta;
cahisanlarin orgiitsel hedeflerle 6zdeslesmelerinde merkezi bir rol oynamaktadir
(Wrzesniewski, Dutton & Debebe, 2003; Rosso, Dekas & Wrzesniewski,
2010). Deger odakl1 yonetim yaklagimlari, bireysel anlam arayiglarini rgiitsel
degerler ve kurumsal misyon ile uyumlu hale getirmeyi hedefleyerek ¢alisanlarin
yalnizca gorevlerini yerine getirmelerini degil, orgiitsel amaglara igsel bir
baglilik geligtirmelerini amaglamaktadir.

Son yillarda yapilan meta-analitik ¢aligmalar, ¢alisgan mutlulugu ve iyi
olugunun i§ performansi, yaraticilik, 6rgiitsel vatandaghk davraniglari ve isten
ayrilma niyetleri gibi pek ¢ok orgiitsel sonugla anlamli bigimde iliskili oldugunu
gostermektedir (Judge et al., 2001; Lyubomirsky, King & Diener, 2005).
Bununla birlikte bu iligkinin dogrusal ve kosulsuz olmadigy; orgiitsel kiiltiir,
liderlik tarz1, is tasarimi ve performans baskisi gibi baglamsal faktorlere bagh
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olarak farkli bigimlerde ortaya ¢iktig1 giderek daha fazla vurgulanmaktadir. Bu
bulgu, mutluluk ve performans arasindaki iligkinin basit bir nedensellik iligkisi
yerine, ok boyutlu ve baglamsal bir etkilegim olarak ele alinmasi gerektigine
isaret etmektedir.

2.3. Deger Temelli Yonetim ve Orgﬁtsel Degerlerin i§levi

Deger temelli yonetim, orgiitlerin yalmzca ekonomik amaglar dogrultusunda
degil; belirli etik, kiiltiirel ve toplumsal degerler ¢ergevesinde yonetilmesi
gerektigi varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklagimda orgiitsel degerler, ¢aligan
davraniglarini yonlendiren normatif referans noktalar: olarak iglev goriir ve
orgiitsel kimligin temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilir. Paylagilan
degerler araciligiyla orgiitler, formel denetim mekanizmalarina bagvurmaksizin
davraniglar1 koordine edebilme ve orgiitsel uyumu giiglendirme potansiyeline
sahip olurlar (Deal & Kennedy, 1982; Schein, 2010). Bu durum, degerlerin
orgiitsel kontroliin daha igsellestirilmig ve goriinmez bigimlerinin olugmasina
zemin hazirladigini gostermektedir.

Bununla birlikte degerlerin orgiitlerdeki islevi her zaman biitiinlestirici ve
giiglendirici degildir. Elestirel yonetim literatiirii, deger soylemlerinin kimi
zaman ¢alisanlardan duygusal emek talep eden, orgiitsel kimlikle 6zdeglesmeyi
zorunlu kilan ve performans beklentilerini igsellestirmeyi amaglayan ortiik
kontrol mekanizmalarina doniigebilecegine dikkat gekmektedir (Alvesson &
Willmott, 2002; Fleming, 2014). Bu baglamda deger ve mutluluk sdylemleri,
calisanlarin orgiitsel hedeflerle 6zdeslesmesini kolaylagtirirken, ayni zamanda
performans baskilarinin mesrulagtirilmasina hizmet edebilmektedir.

Bu ikili islev, deger ve mutluluk odakli yonetimin paradoksal dogasini agik
bigimde ortaya koymaktadir. Bir yandan ¢alisanlarin 6znel iyi olugunu, orgiitsel
bagliligin1 ve anlam deneyimini artirma potansiyeli tagrtyan bu yaklagimlar;
diger yandan performans rejimleriyle i¢ ige gegerek ¢aliganlar tizerinde daha
incelikli ve derinlemesine bir denetim bigimi tiretebilmektedir. Bu durum, deger
temelli yonetimin ne biitliniiyle 6zgiirlestirici ne de tamamen baskilayici olarak
siniflandirilabilecegini; baglamsal kogullara, liderlik pratiklerine ve orgiitsel
gii¢ iliskilerine bagl olarak farkli sonuglar dogurabilecegini gostermektedir.

2.4. Mutluluk Séyleminin Elestirisi: Refah, Kontrol ve Biyopolitik
Okumalar

Son yillarda deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarina yoneltilen
elestiriler, 6zellikle refah ve iyi olug soylemlerinin Orgiitsel iktidar iligkileriyle
olan baglantisina odaklanmaktadir. Elegtirel yaklagimlar, mutlulugun giderek
bireysel bir sorumluluk olarak yeniden tanimlandigini ve galiganlarin iyi
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oluglarinin performans gostergeleriyle ortiik bigimde iliskilendirildigini ileri
stirmektedir (Cederstrom & Spicer, 2015; Davies, 2015). Bu ¢ergevede
mutluluk, orgiitlerin ¢aliganlardan talep ettigi yeni bir norm haline gelmekte;
mutsuzluk, tiikenmiglik ya da yabancilagma ise bireysel yetersizlik veya uyum
sorunu olarak kodlanmaktadir. Boylece yapisal sorunlar bireysel psikolojik
cksiklikler olarak yeniden gergevelenebilmektedir.

Bu elestiriler, Foucaultcu biyopolitika kavrami tizerinden okundugunda,
orgiitlerin yalnizca galiganlarin davraniglarini degil; duygularini, 6znel
deneyimlerini ve hatta yagam tarzlarin1 yonetmeye yoneldigini gostermektedir.
Mutluluk ve iyi olug programlari, ¢aliganlarin duygusal durumlarini optimize
etmeyi hedefleyen yeni yonetim teknikleri olarak degerlendirilebilir (Fleming,
2014). Bu baglamda iyi olug séylemi, performans odakli yonetimin daha
yumusak, daha igsellestirilmis ve daha derinlemesine igleyen bir uzantisi olarak
yorumlanabilir.

Bununla birlikte bu elestirel okumalar, deger ve mutluluk odakli yonetimin
tiimiiyle manipiilatif oldugu sonucuna varmay: gerektirmez. Aksine,
bu yaklagimlarin orgiitsel yasamda hem 6zgiirlestirici hem de denetleyici
potansiyeller tasityan gift yonlii yapisini goriiniir kilmaktadir. Dolayisiyla
deger ve mutluluk odakli yonetim, ne idealize edilmesi gereken evrensel
bir ¢6ziim ne de toptan reddedilmesi gereken bir yonetim modas: olarak
degerlendirilmelidir. Bu yaklagimin orgiitsel davranigta iirettigi gerilimler
ve geligkiler, bir sonraki boliimde ele alinacak performans odakli ybnetim
pratikleriyle birlikte diigiiniildiigiinde daha anlamli hale gelmektedir. Boylece
deger, mutluluk ve performans arasindaki iligkinin, kargitliklar tizerinden degil;
paradoksal ve kargilikli bagimli siiregler tizerinden kavranmasi miimkiin hale
gelmektedir.

3. PERFORMANS ODAKLI YONETIMIN KURUMSAL
MANTIGI VE ELESTIREL BIR OKUMASI

3.1. Performans Odakli Yonetimin Ortaya Cikis1 ve Kuramsal
Temelleri

Performans odakli yonetim anlayigi, 6zellikle 20. yiizyilin son ¢eyreginden
itibaren hem 6zel sektorde hem de kamu orgiitlerinde giderek baskinlagan bir
yonetim paradigmasi haline gelmistir. Bu paradigmanin tarihsel kokenleri,
modern orgiit kuraminin rasyonel-biirokratik damarina, bilimsel yonetim
gelenegine ve daha yakin donemde kurumsal reform giindeminin merkezinde
yer alan yeni kamu igletmeciligi (New Public Management — NPM) yaklagimina
dayanmaktadir (Taylor, 1911; Weber, 1947; Hood, 1991). Bu ¢ercevede

performans, orgiitsel bagariyr “6lgiilebilir ¢iktilar” tizerinden tanimlamaya
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yonelik bir yonetim aklinin (managerial rationality) temel nesnesi olarak
kurgulanmakta; etkinlik, verimlilik, hesap verebilirlik, seftatlik ve sonug
odaklilik gibi ilkeler normatif referans noktalar olarak kurumsallagtirilmaktadir.

Performans odakli yonetim, yiizeyde teknik bir arag seti (hedef belirleme,
gostergeler, raporlama, denetim) gibi goriinmekle birlikte, daha derinde
orgiitlerin neyi “bagar1” olarak kabul edecegini, hangi davraniglar1 “arzu edilir”
sayacagini ve hangi pratikleri “megru” gorecegini belirleyen giiglii bir kurumsal
mantik tiretmektedir. Bu yoniiyle performans séylemi, yalmzca 6l¢gmenin dilini
degil; orgiitsel gercekligin nasil temsil edilecegini ve hangi boyutlarin gortiniir
kilinacagini da yapilandirmaktadir. Orgiitlerin ¢ok boyutlu ve ¢ogu zaman
celiskili dogasi, Olciilebilir gostergeler araciligiyla yonetilebilir hale getirilmeye
caligilirken, bu stireg kaginilmaz olarak segici bir goriiniirliik iiretmekte; belirli
ciktilarin agir1 vurgulanmasi, orgiitsel pratikleri daraltici bigimde yeniden
bigimlendirebilmektedir.

Bu baglamda performans gostergeleri, ilk tasarlandiklart donemde Orgiitsel
ogrenmeyi, geri bildirim siireglerini ve geligimi destekleyen araglar olarak
diigiiniilmiis olsa da, zamanla orgiitsel davraniglar1 yonlendiren, sinirlandiran
ve normatif beklentileri dayatan mekanizmalara doniigebilmektedir (Power,
1997). Gostergeler yalnizca “ne oldugunu” 6lgmez; ayn1 zamanda “neyin
onemli oldugunu” ilan eder. Bu nedenle performans odakli yonetim, 6lgiim
tizerinden isleyen bir yonetim teknolojisi olmanin Gtesinde, oOrgiitlerin
amaglarini, kimligini ve mesruiyet stratejilerini yeniden kuran ideolojik bir
gergeve sunmaktadir.

3.2. Yeni Kamu Isletmeciligi, Olgiim Rejimleri ve Sayisallagtirma

Yeni kamu isletmeciligi yaklagimi, performans odakli yonetimin
yayginlagmasinda kritik bir rol oynamug; 6zellikle kamu orgiitlerinde hesap
verebilirlik ve etkinlik séylemleriyle birlikte 6lgiim temelli yonetim pratiklerinin
kurumsallagmasini hizlandirmigtir. NPM, 6zel sektor yonetim tekniklerinin
kamu orgiitlerine aktarilmasini savunmakta; ¢ikti temelli degerlendirme,
hedeflerle yonetim, rekabet¢i mekanizmalar, performansa dayali 6diillendirme
ve sozlesmeci yOnetigim gibi uygulamalar1 6n plana ¢ikarmaktadir (Hood,
1995; Pollitt & Bouckaert, 2017). Bu gergevede performans, yalnizca orgiitsel
diizeyde bir degerlendirme kriteri olmaktan gikarak, bireysel diizeyde de
cahisanlarin degerini ve yeterligini belirleyen merkezi bir dlgiite dontismektedir.

Olgiim rejimleri ve sayisallagtirma (quantification), performans odakl
yonetimin en goriiniir ve en etkili araglar1 arasinda yer almaktadir. Anahtar
performans gostergeleri (KPI’lar), puan kartlari, kiyaslama (benchmarking)
sistemleri, kalite sertifikasyonlar1 ve siralama mekanizmalari, 6rgiitlerde “iyi”,
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“bagarili” ve “verimli” olanin ne olduguna iliskin giiglii sembolik mesajlar
iretmektedir (Espeland & Sauder, 2007). Bu sistemler, karmagik orgiitsel
stiregleri sayilara dontigtiirerek kargilagtirilabilir ve raporlanabilir hile getirirken;
aym zamanda orgiitsel gergekligi belirli 6lgiitler iizerinden yeniden kurmaktadur.
Bu yeniden kurma siireci, orgiit tiyelerinin giindelik i yapma bigimlerini,
onceliklerini ve hatta etik muhakemelerini dahi etkileyebilecek diizeyde

giigliidiir.

Bununla birlikte sayisallagtirma, 6lgiilebilir olani goriiniir kilarken; anlam,
deger, etik, toplumsal katki ve 6znel iyi olug gibi zor oOlgiilen boyutlar:
ikincillestirme riski tagimaktadir. Olgiim sistemleri genellikle “ne kolay
oOlgiiliiyorsa onu yonetme” egilimini tegvik eder; boylece 6lgiilemeyen ama
orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan kritik olan boyutlarin karar siire¢lerinde
yeterince temsil edilmemesi s6z konusu olabilir. Bu baglamda performans,
orgiitsel gergekligin tamamini kapsayan bir kavram olmaktan ziyade, belirli
bir gergeklik ingasina hizmet eden daraltici bir ¢ergeveye dontisebilmektedir.

3.3. Performansin Psikolojik ve Orgiitsel Sonuglari

Performans odakli yonetim, ¢alisan davraniglarini yonlendirme kapasitesi
yiiksek bir sistemdir; ¢tinkii hedefler, kiyaslama olgiitleri ve siirekli degerlendirme
mekanizmalar1 aracihigiyla bireylerin dikkatini belirli giktilara yogunlagtirir.
Bu yapi, kisa vadede motivasyonu ve sonug tiretme hizini artirabilir; ancak
uzun vadede ¢aliganlarin 6znel deneyimleri tizerinde gesitli gerilimler yaratma
potansiyeline sahiptir. Hedef baskisi, siirekli ol¢iilme, kargilagtiriima ve
performansin goriiniir kilinmasi; ¢aliganlarda stres, kaygi, titkenmiglik, is
giivensizligi ve anlam kaybi gibi olumsuz sonuglara yol agabilmektedir (Maslach
& Leiter, 2016; Schaufeli, 2017). Bu nedenle performans, yalnizca giktilar
baglaminda degil; ¢alisanlarin psikolojik iyi olusu, ig iliskileri ve 6rgiitsel kiiltiir
tizerindeki etkileriyle birlikte degerlendirilmelidir.

Performans sistemlerinin bir diger 6nemli sonucu, igin niteliginin
doniigmesidir. Siirekli 6lgiim ve raporlama, ¢alisanlarin “asil is” ile “6lgtilebilir
1§” arasinda bir ayrim yapmasina neden olabilir. Boylece gostergeyi artirmaya
yonelik faaliyetler, isin 6ziine yonelik faaliyetlerin 6niine gegebilir; raporlama,
belge tiretimi ve “kanit sunma” pratikleri, orgiitsel zamanin ve enerjinin kayda
deger bir boliimiinii tiiketebilir. Bu durum, performans odakli yonetimin
orgiitsel dikkat ekonomisini yeniden diizenledigini; neyin 6nemli sayilacagini,
hangi iglerin degerli goriilecegini ve hangi bagar1 anlatilarinin tiretilecegini
belirledigini gostermektedir.

Etik sonuglar bakimindan da performans baskisinin etkileri dikkate degerdir.
Literatiirde agir1 hedef odaklihigin etik dist davraniglar: tetikleyebilecegine



Murat Kavagetin | 131

iligkin bulgular, performans sistemlerinin “aragsal akil” tiretme riskine igaret
etmektedir (Ordonez et al., 2009). Hedeflere ulagma zorunlulugu, ¢alisanlar:
sonug odakli firsat¢1 davraniglara, veri manipiilasyonuna, kisa vadeli kazanimlar
ugruna uzun vadeli riskleri goz ard1 etmeye yoneltebilir. Bu siiregte Orgiitsel
etik iklim zayiflayabilir; giiven iliskileri aginabilir ve isbirligi yerine rekabetgi
bireycilik gli¢lenebilir. Dolayisiyla performans odakli yonetim, her ne kadar
nesnellik ve rasyonellik iddiastyla sunulsa da, davranigsal ve normatif diizeyde
giiclii etkiler iireten bir kurumsal diizenleme bigimidir.

3.4. Deger ve Mutluluk Odakli Yaklagimlarla Gerilim Alanlar:

Performans odakli yonetim ile deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlar:
arasindaki iligki, basit bir kargithk veya sifir toplamli bir ¢atiyma {izerinden
okunamaz. Aksine bu iki yaklagim, ayni 6rgiitsel baglamda eszamanl olarak
var olabilmekte; belirli kogullarda birbirini destekleyen, belirli kosullarda ise
birbirini sinirlandiran etkiler {iretebilmektedir. Giiniimiiz orgiitlerinde sik¢a
gozlenen durum, performans soyleminin deger ve mutluluk kavramlarini
aragsallagtirarak performansin siirdiiriilebilirligini saglamaya ¢aligmasidir.
Ornegin “iyi olug programlar1”, “mutluluk odakl kiiltiir” veya “deger temelli
liderlik” uygulamalari, galigan baglihigini ve i performansini artirma hedefiyle
gerekeelendirilebilmektedir. Benzer bigimde deger ve mutluluk séylemleri de
gogu zaman performans hedefleriyle uyumlu oldugu olgiide 6rgiitsel diizeyde

megruiyet kazanabilmektedir.

Bu dinamik, orgiitlerde paradoksal bir yapi tiretmektedir: Cahsanlardan ayni
anda hem ytiksek performans gostermeleri hem de siirekli mutlu, motive, bagh
ve pozitif olmalari beklenmektedir. Bu gifte beklenti, bireyler tizerinde geliskili
talepler yaratmakta; performans baskis1 altinda mutlulugun bir “zorunluluk”
haline gelmesi, duygusal emek ve yiizeysel uyum davraniglarini artirabilmektedir
(Hochschild, 1983). Boyle bir baglamda mutluluk, 6znel bir deneyim olmaktan
¢itkarak normatif bir performans kriterine doniigebilir; ¢aliganlarin olumsuz
duygular1 bastirmalari, sorunlar: dile getirmekten kaginmalar1 ve “pozitif
goriinme” baskist altinda yasamalar1 s6z konusu olabilir. Bu siireg, deger ve
mutluluk séylemlerinin, performans rejimlerinin daha incelikli bir uzantist
olarak islev gormesine de zemin hazirlamaktadir.

Dolayisiyla performans ve mutluluk arasindaki iliski, her zaman birbirini
besleyen dogrusal bir uyum olarak degil; kimi baglamlarda birbirini
destekleyen, kimi baglamlarda ise birbirini agindiran paradoksal dinamikler
olarak kavramsallagtiriimalidir. Bu nokta, ikilik ve paradoks perspektifinin
analitik giicinii goriiniir kilan temel bir kesigim alanidir.
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3.5. Elestirel Bir Degerlendirme: Performansin Sinirlar1 ve
Kurumsal Sonuglar:

Performans odakli yonetimin elestirel bir okumasi, bu yaklagimin 6rgiitsel
karmagiklig1 biitiintiyle yakalayamadigini ve 6zellikle 6lgiilebilirlik tizerinden
isleyen segici bir gergeklik tiretme egiliminde oldugunu ortaya koymaktadir.
Performans gostergeleri orgiitsel yagamin yalnizca belirli yonlerini goriiniir
kilmakta; 6l¢iilemeyen fakat orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan kritik 6Gnemde
olan boyutlari, giiven, etik iklim, 6grenme kiiltiirii, psikolojik giivenlik, anlam
ve deger uyumu gibi golgede birakabilmektedir. Bu durum, kurumsal kuramin
isaret ettigi bigimde, orgiitlerin megruiyet iiretmek igin bigimsel yapilar ve
gostergeler gelistirebildigini; bu gostergelerin ise orgiitsel gergekligin tamamini
temsil etmekten ziyade, dig ¢evreye yonelik bir rasyonellik anlatis1 iiretebildigini
diisiindiirmektedir (Meyer & Rowan, 1977).

Bu baglamda performans, orgiitsel gergekligin kendisi olmaktan ziyade,
belirli bir ger¢eklik kurgusunun temsilcisi olarak islev gérmektedir. Gostergeler,
orgiitlerin “goriiniir” olma bi¢imini ve degerlendirilebilirligini belirlerken,
orgiit igi oncelikleri de yeniden yapilandirmaktadir. Bu nedenle performans
rejimlerinin sinurlari, yalnizca teknik 6l¢iim hatalarindan degil; ayni zamanda
yonetimsel aklin hangi degerleri ve amaglart merkeze aldigina iliskin normatif
tercihlerden kaynaklanmaktadir.

Bu boliimde sunulan tartigmalar, performans odakli yonetimin ne biitiiniiyle
reddedilmesi gereken bir yaklagim ne de mutlak bir ¢6ziim olarak yiiceltilmesi
gereken bir model oldugunu gostermektedir. Aksine performans, deger ve
mutlulukla kurdugu iligki baglaminda; gerilim, etkilesim ve kargilikli tiretim
dinamikleri tizerinden yeniden diisiiniilmelidir. Bu yaklagim, bir sonraki
boliimde ele alinacak ikilik ve paradoks perspektifi i¢in giiglii bir teorik zemin
sunmakta; orgiitlerdeki yonetim pratiklerinin yalnizca “etkinlik” tizerinden
degil, ayn1 zamanda “anlam”, “etik” ve “iyi olus” lizerinden de analitik olarak
degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

4. DEGER VE MUTLULUK ODAKLI YONETIM ILE
PERFORMANS ODAKLI YONETIM ARASINDAKI IKILIK,
GERILIM VE ETKILESIM

4.1. Ikilik ve Paradoks Perspektifi: Hem/Hem de Mantig

Orgiitsel davranug literatiiriinde ikilik (duality) ve paradoks kavramlari,
karsit gibi goriinen olgularin eszamanl varolugunu ve kargihikli bagimhiligini
agiklamak igin kullanilan temel analitik araglar arasinda yer almaktadir.
Paradoks yaklagimu, orgiitlerde geliskili taleplerin gegici sapmalar degil, yapisal
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ve siireklilik arz eden o6zellikler oldugunu savunur (Lewis, 20005 Smith &
Lewis, 2011). Bu ger¢evede deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans
odakl1 yonetim, dogrusal bir siireklilik iizerinde konumlanan alternatifler olarak
degil; aymi orgiitsel baglamda birlikte var olan, birbirini iireten ve sinirlayan
dinamikler olarak ele alinmalidir.

Hem/hem de mantig1, orgiitlerin karmagik dogasini ikili karsithiklar
tizerinden basitlestirmek yerine, bu karsitliklar arasindaki etkilesim alanlarin
goriiniir kilmayr amaglar. Deger, mutluluk ve performans; orgiitlerin hem
ekonomik hem de sosyal sistemler olmasi gergeginin farkli tezahiirleri olarak
okunabilir. Bu nedenle s6z konusu kavramlar arasindaki gerilim, yonetilmesi
gereken bir sorun olmaktan ziyade, orgiitsel dinamizmin temel kaynaklarindan
biri olarak degerlendirilebilir (Poole & Van de Ven, 1989).

4.2. Paradoksal Liderlik ve Yonetim Pratikleri

Paradoksal liderlik yaklagimi, yoneticilerin karsit talepleri eszamanli olarak
ele alabilme ve bu talepler arasinda baglamsal denge kurabilme kapasitesine
vurgu yapmaktadir (Zhang et al., 2015). Deger ve mutluluk odakli
yonetim ile performans odakli yonetim arasindaki ikilik, liderlik pratikleri
araciligryla ya dengelenebilmekte ya da keskinlestirilebilmektedir. Ornegin,
performans hedeflerinin kat1 ve cezalandiric1 bigimde uygulanmasi, deger ve
mutluluk séyleminin inandiricihigint zayiflatirken; esnek, katilimer ve adalet
temelli performans uygulamalar1 bu iki yaklagim arasinda gorece bir uyum
yaratabilmektedir.

Bu baglamda liderlerin, yalnizca hedeflere ulagmayr degil; bu hedeflere
nasil ulagildigini da 6nemseyen bir yonetim anlayist gelistirmeleri kritik
hale gelmektedir. Paradoksal liderlik, ¢aliganlardan hem yiiksek performans
beklerken hem de onlarin psikolojik iyi olugunu gozetmeyi miimkiin kilan
bir gergeve sunmaktadir. Ancak bu yaklagimin bagarisi, biiyiik 6lgtide orgiitsel
baglam, kiiltiir ve kurumsal baskilar tarafindan gekillendirilmektedir.

4.3. Sembolik-Bicimsel Ayrisma ve Kurumsal Baskilar

Yeni kurumsalci yaklagim, orgiitlerin siklikla sembolik diizeyde deger ve
mutluluk soylemlerini benimserken; bi¢imsel uygulamalarda performans ve
ikt odakli mantig siirdiirdiigiinii ileri stirmektedir (Meyer & Rowan, 1977).
Bu sembolik bigimsel ayrisma, orgiitlerde deger ve mutluluk odakli yonetimin
neden ¢ogu zaman soylem diizeyinde kaldigini agiklamak agisindan 6nemli
bir analitik aractir.

Orgiitler, mesruiyet kazanmak amaciyla galisan refahi, mutluluk ve deger
temelli yonetim soylemlerini benimserken; ayni anda yogun performans
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baskilar1 ve rekabetgi degerlendirme sistemleri uygulayabilmektedir. Bu durum,
calisanlar agisindan biligsel ve duygusal geligkiler yaratmakta; orgiitsel giiven
ve adalet algilarin1 zayiflatabilmektedir (Rousseau, 1995). Dolayisiyla ikilik,
yalnizca kavramsal degil; giindelik orgiitsel deneyimlerin merkezinde yer alan
bir olgu haline gelmektedir.

4.4. Tirkiye Baglaminda Deger-Performans ikiligi

Tiirkiye baglaminda orgiitsel yapilarin tarihsel ve kiiltiirel 6zellikleri, deger
ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim arasindaki gerilimi
daha goriiniir kilmaktadr. Ozellikle kamu orgiitleri ve iiniversitelerde, son
yillarda performans 6l¢iim sistemlerinin yayginlasmasi; gelencksel mesleki
degerler, akademik 6zerklik ve kolektif ¢aligma kiiltiiri ile ¢atigan dinamikler
tretmektedir (Yildirnm & Erdem, 2018; Kogel, 2020).

Akademik performans gostergeleri, yayin sayilar1 ve proje giktilari
tizerinden tanimlanan bagari anlayigi; akademik emegin niteliksel boyutlarini
ve akademisyenlerin 6znel iyi olugunu ikincil hale getirebilmektedir. Bu durum,
deger ve mutluluk séyleminin performans baskisi altinda aragsallagtirlmasina yol
agmakta; orgiitsel iklimde giivensizlik ve titkenmislik riskini artirabilmektedir.
Ancak ayn1 baglamda, deger temelli liderlik ve katilimei yonetim pratiklerinin bu
gerilimi yumusatabildigine dair sinirli ama umut verici bulgular da mevcuttur.

4.5. Tkiligin Orgiitsel Sonuglari ve Yonetimsel Yansimalar

Deger-mutluluk ve performans ikiligi, orgiitsel sonuglar tizerinde ¢ok
boyutlu etkiler tiretmektedir. Bu ikiligin dengeli bicimde yonetilemedigi
durumlarda, ¢aligan baghlig1 ve anlam duygusu zayiflamakta; kisa vadeli
performans kazanimlar1 uzun vadeli siirdiiriilebilirligi tehdit edebilmektedir.
Buna karsilik, paradoksal bir bakig agisinin benimsendigi rgiitlerde, performans
ve mutlulugun kargilikli olarak giiglendirilebildigi daha biitiinciil yonetim
pratikleri ortaya ¢ikabilmektedir.

Bu boliimde ele alinan tartigmalar, deger ve mutluluk odakli yonetim ile
performans odakli yonetimin birbirini diglayan yaklagimlar olmadigini; aksine
orgiitsel yagamin kaginilmaz ikilikleri olarak birlikte ele alinmalar1 gerektigini
ortaya koymaktadir. Bir sonraki ve son boliimde, bu ikiligin orgiitsel sonuglart
daha biitiinciil bir ¢ercevede degerlendirilerek elestirel ¢ikarimlar ve gelecege
yonelik aragtirma giindemi sunulacaktir.
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5. ORGUTSEL SONUCLAR, ELESTIREL
DEGERLENDIRME VE GELECEK ARASTIRMA GUNDEMI

5.1. Deger, Mutluluk ve Performans Ikiliginin Orgiitsel Sonuglari

Deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim arasindaki
ikilik, orgiitlerde yalnizca “iki farkli yaklagimin” yan yana varligina isaret eden
basit bir ayrim olarak degil; orgiitsel yagamin giindelik pratiklerinde siirekli
tiretilen, miizakere edilen ve yeniden anlamlandirilan dinamik bir gerilim alani
olarak ele alinmalidir. Bu gerilim alani, 6rgiitsel sonuglari yalnizca nicel ¢ikti
gostergeleri tizerinden degil; ayn1 zamanda ¢aliganlarin 6znel deneyimleri,
psikolojik iyi oluglari, iste anlam tiretimleri, kimlik ingalar1 ve 6rgiitle kurduklar:
iliski bigcimleri tizerinden de sekillendirmektedir. Dolayisiyla bu boliim, deger—
mutluluk-performans iliskisinin rgiitsel sonuglarini, tek boyutlu bir “etkinlik”
oOl¢iitline indirgemeksizin, ok katmanl ve baglamsal bir degerlendirme
gergevesi igerisinde tartigmayr amaglamaktadir.

Mevcut literatiir, performans baskisinin belirli kogullar altinda kisa
vadeli giktr artis1 ve hedeflere yonelim saglayabildigini; ancak uzun vadede
titkenmislik, duygusal yabancilagma, iste anlam kaybi ve orgiitsel sinizm gibi
olumsuz sonuglar: tetikleyebildigini ortaya koymaktadir (Maslach & Leiter,
2016; Schauteli, 2017). Bu durum, performans odakli yonetimin “etkinlik”
vaatlerinin, ¢aliganlarin psikolojik ve sosyal kaynaklar: {izerinde agindirict
etkiler tiretmesi halinde siirdiirtilebilirligini kaybedebilecegini gostermektedir.
Diger taraftan, deger ve mutluluk odakli yaklagimlar ¢alisanlarin orgiitsel
aidiyetini, i§ tatminini ve anlam deneyimini giiglendirme potansiyeline sahip
olsa da, bu yaklagimlarin performans rejimlerine eklemlenerek aragsallagtirilmas:
soz konusu potansiyeli zayiflatabilmektedir. Bagka bir ifadeyle, mutluluk ve
iyl olugun “yonetim hedefi” haline gelmesi, ¢alisanlar iizerinde goriinmez
bir normatif baski tiretmekte; olumsuz duygularin bastirilmasi, yiizeysel
uyum davraniglarinin artmasi ve “pozitiflik zorunlulugu” gibi sonuglara yol
agabilmektedir (Hochschild, 1983; Cederstrom & Spicer, 2015). Bu nedenle
orgiitsel sonuglar, yalnizca hangi yaklagimin benimsendiginden degil; bu
yaklagimin hangi baglamda, hangi sdylem—pratik iligkileri igerisinde ve hangi
gii¢ dinamikleriyle uygulandigindan dogrudan etkilenmektedir.

5.2. Baglilik, Tiikenmislik ve Anlam Dinamikleri

Deger—performans ikiliginin 6rgiitsel diizeydeki en goriiniir yansimalarindan
biri orgiitsel baglilik dinamiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Deger temelli yonetim,
adalet algis1 ve psikolojik giivenlik gibi unsurlarla desteklendiginde, calisanlarda
duygusal baglihig1 giiclendirebilecek bir zemin yaratabilmektedir. Buna kargilik,

agirt performans baskisi, stirekli 6lgiilme ve kiyaslanma, baghihigin daha
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aragsal ve kogullu bir iligkiye indirgenmesine neden olabilmektedir (Meyer
& Allen, 1997). Bu baglamda orgiitle kurulan iligki, “aidiyet ve 6zdeglesme”
tizerinden degil, “maliyet—fayda hesab1” iizerinden yeniden kurulmakta;
uzun vadeli sadakat ve goniillii katki (Orgiitsel vatandaglik davraniglar: gibi)
zayiflayabilmektedir. Boylece performans rejimleri, kisa vadede ¢ikt1 iiretimini
giiclendirse bile, uzun vadede orgiitsel baghlik ve topluluk duygusunu agindirma
riski tagryabilmektedir.

Tiikenmiglik literatiirii, performans odakli yonetimin psikolojik bedellerini
agiklamak agisindan giiglii bir kuramsal ¢ergeve sunmaktadir. Siirekli hedef
baskisi, belirsizlik, ig yiikii artig1 ve kontrol kaybi algisi, ¢alisanlarin duygusal
ve biligsel kaynaklarini tiiketmekte; bu tiikkenme yalnizca bireysel saglik
sorunlarina degil, ayn1 zamanda devamsizlik, isten ayrilma niyeti, diigiik
i kalitesi ve artan ¢atigma gibi orgiitsel sonuglara da yol agabilmektedir
(Maslach & Leiter, 2016; Schaufeli, 2017). Bu noktada “anlaml1 i” deneyimi,
titkenmigligi tamponlayabilecek koruyucu bir kaynak olarak 6ne ¢tkmaktadir.
Ancak anlam, ¢ogu zaman performans gostergeleriyle dogrudan olgiilebilir
olmadigi i¢in, 6lgiim temelli yonetim sistemlerinde ikincil bir konumda
kalabilmekte; hatta bazi durumlarda “6l¢iilemeyen” oldugu igin Orgiitsel
karar siireglerinde gortinmezlesebilmektedir. Bu goriinmezlesme, orgiitiin
uzun vadeli siirdiiriilebilirligi igin kritik Snemde olan psikolojik kaynaklarin
(anlam, aidiyet, giiven) sistematik bicimde thmal edilmesi riskini artirmaktadur.

5.3. Etik Riskler, Psikolojik S6zlesme ve Giiven Sorunu

Performans odakli yonetim sistemleri, etik riskler bakimindan da dikkatle ele
alinmahdir. Literatiirde agir1 hedef odakliligin, ¢aliganlari etik sinirlar1 zorlayan
davraniglara yoneltebildigine iliskin bulgular, performans sistemlerinin yalnizca
“sonucu” degil, sonuca ulagmak igin kullanilan “yollar” da doniistiirdiigiinii
diisiindiirmektedir (Ordéfiez et al., 2009). Hedeflerin baskin hale geldigi
ortamlarda, siireg kalitesi, etik hassasiyet ve toplumsal sorumluluk gibi unsurlar
ikincillegebilir; bu da orgiitsel etik iklimi zayiflatabilir. Dahasi, performans
baskisi1 altinda ortaya ¢ikan kisa vadeli bagarilar, uzun vadede giiven erozyonu
ve itibar kaybi gibi maliyetlerle sonuglanabilir.

Deger ve mutluluk s6yleminin performans gerekgesiyle aragsallagtirilmasi,
caliganlar tarafindan samimiyetsiz bir yonetim stratejisi olarak algilandiginda,
bu durum “psikolojik s6zlesme”nin ihlali seklinde deneyimlenebilir. Psikolojik
sozlegme, galiganlarin orgiitle kurduklar: karsiliklilik beklentilerini ve adalet
algilarini igerdiginden, séylem ile uygulama arasindaki tutarsizliklar dogrudan
giiven iliskilerini zedeler (Rousseau, 1995). Ornegin orgiit “insan odaklilik”
ve “iyi olug” vurgusu yaparken, ayni anda agir is yiikii, agir1 performans baskisi
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veya adaletsiz odiillendirme sistemleri siirdiiriiyorsa; ¢aliganlar bu durumu
orgiitsel ikiyiizliilikk veya simgesel yonetim olarak yorumlayabilir. Boyle bir
yorum, Orgiitsel sinizmi besler, ¢alisanlarin ses davramgini (voice) zayiflatir
ve riskleri dile getirme istegini azaltir. Sonug olarak giiven, yalnizca bireysel
bir tutum degil; orgiitsel sistemlerin, denetim mekanizmalarinin ve liderlik
pratiklerinin tirettigi yapisal bir ¢ikt1 olarak ele alinmalidir.

5.4. Elestirel Bir Sentez: Yonetim I¢in Gikarimlar

Bu boliimde tartigilan bulgular, deger ve mutluluk odakli yonetim ile
performans odakli yonetimin birbirini diglayan alternatifler olarak ele
alinmasinin analitik agidan yetersiz oldugunu gostermektedir. Aksine bu iki
yaklagim, orgiitlerin karmagik ve geliskili dogasinin farkli boyutlarini temsil
eden; ¢ogu zaman ig ige gegen ve kargilikli olarak birbirini yeniden iireten
kurumsal mantiklar olarak goriilebilir. Yonetim agisindan asil mesele, bu ikiligi
“ortadan kaldirmak™ degil; baglamsal olarak anlamli, etik sinirlar iginde ve
calisanlarin 6znel deneyimlerini gozeten bigimlerde “yonetilebilir” kilmaktir.

Paradoksal bir bakig agis1, yoneticilere gerilimleri bastirmak yerine onlari
tanimlama, goriiniir kilma ve iiretken bigimde dengeleme imkan1 sunar.
Bununla birlikte paradoks yonetimi, yalnizca bireysel liderlik becerilerine
indirgenemeyecek olgiide yapisal bir meseledir. Performans 6lgiim sistemlerinin
tasarimu, Odiillendirme mekanizmalari, ig yiikii dagilim, kariyer ve degerlendirme
stiregleri gibi oOrgiitsel diizenlemeler, deger—iyi olug boyutlarini diglamayan
daha biitiinciil gergevelerle yeniden diigiiniilmelidir. Bu baglamda yonetim
i¢in ¢ikarim, performansi tamamen terk etmek degil; performans: orgiitsel
degerler, etik hassasiyet ve iyi olugla birlikte ele alabilecek “gogul olgiitlii”
bir muhakeme bigimini kurumsallagtirmaktir. Boyle bir yaklagim, orgiitsel
stirdiiriilebilirligi yalmzca “gikt1” iizerinden degil, ayn1 zamanda “iligkiler”,
“anlam” ve “giiven” tizerinden de degerlendirmeyi gerektirir.

5.5. Gelecek Arastirmalar Igin Bir Giindem

Deger-mutluluk ve performans ikiligi, orgiitsel davranig literatiirtinde
giderek goriiniir hale gelmekle birlikte, bu ikiligin paradoks ve ikilik
perspektifiyle biitiinciil bigcimde ele alindig1 ¢alismalar hélen sinirhdir. Gelecek
aragtirmalarin, bu gerilimi farkl sektorlerde (kamu, 6zel sektor, egitim, saglik),
farkl: 6rgiitsel dlgeklerde (KOBTler, biiyiik dlgekli kurumlar) ve farkls kurumsal
mantiklarin kesistigi alanlarda incelemesi, alan yazina 6nemli katkilar sunacaktir.
Ozellikle kiiltiirlerarast kargilagtirmalar, deger—iyi olug—performans iligkisinin
evrensel mi yoksa baglama duyarli m1 igledigini tartigmak agisindan giiglii bir
aragtirma hatt1 olugturabilir.
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Tiirkiye baglaminda yapilacak nitel, nicel ve karma yontemli ¢aligmalar,
performans baskisinin ¢aliganlarin 6znel iyi olusu tizerindeki etkilerini daha
derinlemesine goriiniir kilabilir. Ornegin kamu 6rgiitlerinde performans
degerlendirme sistemlerinin, ¢ahsanlarin adalet algilari, giiven diizeyi ve orgiitsel
sinizm Uzerindeki etkileri; tiniversitelerde 6l¢lim rejimlerinin (akreditasyon,
kalite gostergeleri, yaymn baskis1 vb.) akademik ve idari personelin anlam
deneyimlerini nasil doniistiirdiigii; saglik alaninda hedef baskisinin etik
ikilemlerle iligkisi gibi aragtirma temalart, yerel literatiire giiclii katkilar sunabilir.

Buna ek olarak paradoksal liderlik, orgiitsel tasarim ve insan kaynaklar:
uygulamalarinin deger—performans gerilimini nasil sekillendirdigine iliskin
ampirik ¢aligmalar, kuramsal tartigmalar1 zenginlestirecektir. Gelecek
aragtirmalarda 6zellikle su yonelimler 6ne ¢ikabilir:

¢ Zamansal boyut: Deger ve performans 6nceliklerinin kriz donemlerinde

* Mikro-makro baglanti: Bireysel iyi olus stireglerinin orgiitsel 6lgim
rejimleri ve kurumsal mantiklarla nasil etkilegtigi.

¢ Soylem-pratik tutarliligi: Deger soylemlerinin hangi kosullarda
samimi, hangi kogullarda aragsal algilandig:.

* @iig ve esitsizlik: Performans rejimlerinin kimler igin firsat, kimler igin
baski tirettidi; cinsiyet, statii ve kadro tiirii gibi farklilagmalarin rolii.

Sonug olarak bu boliimde sunulan gergeve, deger ve mutluluk odakl
yonetim ile performans odakli yonetimi bir arada diigiinmeye yonelik elestirel
ve ¢ogulcu bir aragtirma giindemi igin bir basglangi¢ noktas1 sunmaktadir.
Bu giindem, orgiitlerde gerilimleri “g6zme” iddiasindan ziyade, gerilimleri
“anlama, goriiniir kilma ve iiretken bigimde yonetme™ hedefiyle hareket eden
bir kuramsal yonelimi tegvik etmektedir.

SONUC VE TARTISMA

Bu ¢galigma, deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakl
yonetim arasindaki iliskinin Orgiitsel davranug literatiiriinde siklikla bagvurulan
basit kargitlik ¢ergevesinin 6tesinde ele alinmasi gerektigini ileri stirmektedir.
Boliim boyunca gelistirilen temel argiiman, s6z konusu iki yaklagimin birbirini
diglayan alternatifler olmadigy; aksine 6rgiitsel yagamin yapisal ikiliklerinden
biri olarak egzamanl bigimde var olan ve kargilikli etkilegim icerisinde yeniden
tiretilen dinamikler oldugudur. Bu perspektif dogrultusunda orgiitler, tek
yonlii rasyonaliteyle isleyen mekanik yapilar olarak degil; farkli degerlerin,
beklentilerin ve ¢ikarlarin stirekli olarak miizakere edildigi karmagik sosyal
sistemler olarak ele alinmaktadir.
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Orgiitsel baglamda performans odakli yonetim, olgiilebilir ¢iktilar, hesap
verebilirlik ve verimlilik ilkeleri tizerinden orgiitlerin etkinligini artirmay1
hedefleyen bir yonetim rasyonalitesini temsil etmektedir. Buna kargilik deger
ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlari, ¢aliganlarin 6znel iyi olugu, iste
anlam {iiretimi ve Orgiitsel aidiyet gibi insani boyutlar1 6n plana ¢ikararak
orgiitlerin sosyal ve etik yoniinii gortiniir kilmaktadir. Bu iki yonelim, ¢ogu
zaman literatiirde birbirine kargit yonetim felsefeleri olarak sunulsa da, 6rgiitsel
pratikler incelendiginde s6z konusu ayrimin her zaman bu kadar net olmadig1
goriilmektedir. Nitekim pek ¢ok orgiitte performans hedefleri ile deger ve
mutluluk séylemlerinin ayni anda var oldugu, hatta gogu zaman ayn1 yonetsel
uygulamalar araciligiyla birlikte tiretildigi gozlemlenmektedir.

Bu durum, deger, mutluluk ve performans arasindaki iliskinin dogrusal
bir nedensellik iligkisiyle agiklanamayacagini gostermektedir. Baz1 Orgiitsel
baglamlarda galiganlarin iyi olusunu destekleyen deger temelli yonetim
uygulamalar1 performansi giiglendiren bir sinerji yaratabilmekte; ¢alisanlarin
orgiitsel amaglarla daha giiglii bir bigimde 6zdeslesmelerine ve daha yiiksek
diizeyde katilim gostermelerine zemin hazirlayabilmektedir. Buna karsilik
bazi durumlarda performans baskisinin yogunlagmasi, deger ve mutluluk
soylemlerinin aragsallagtirilmasina ve ¢alisan deneyimlerinin aginmasina
yol agabilmektedir. Boyle bir baglamda mutluluk ve iyi olug sdylemleri,
calisanlarin Orgiitsel hedeflere daha giiglii bi¢imde baglanmasini saglayan
normatif beklentilere doniisebilmekte ve bu durum orgiitsel soylem ile pratik
arasindaki gerilimi goriiniir kilabilmektedir.

Bu tartigma, orgiitlerde deger, mutluluk ve performans arasindaki iligkinin
yalnizca teknik bir yonetim meselesi olmadigini; ayn1 zamanda orgiitsel
kiiltiir, liderlik pratikleri, kurumsal beklentiler ve giig iligkileriyle yakindan
baglantili oldugunu ortaya koymaktadir. Caliganlarin orgiitle kurduklarr iliski,
yalnizca performans ¢iktilar: tizerinden degil; ayni zamanda Orgiitsel adalet
algilari, giiven diizeyi, anlam deneyimi ve psikolojik sozlesme beklentileri
tizerinden gekillenmektedir. Bu nedenle performans sistemlerinin ¢alisanlarin
Oznel deneyimlerini goz ard: eden dar bir rasyonalite iizerine kurulmasi, kisa
vadeli ¢ikt1 kazanimlar1 saglasa bile uzun vadede oOrgiitsel baglilik, giiven ve
stirdiiriilebilirlik agisindan gesitli riskler dogurabilmektedir.

Buna kargilik deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarinin da tiim
baglamlarda otomatik olarak olumlu sonuglar tirettigi varsayimi gergekei degildir.
Bu tiir yaklagimlar, orgiitsel pratiklerle uyumlu bigimde desteklenmediginde
veya yalnizca sembolik séylemler diizeyinde kaldiginda ¢alisanlar tarafindan
samimiyetsiz bir yonetim stratejisi olarak algilanabilmektedir. Boyle bir
durumda orgiitsel soylem ile uygulama arasindaki uyumsuzluk ¢ahisanlarda
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giivensizlik ve orgiitsel sinizm gibi olumsuz tutumlarin gelismesine zemin
hazirlayabilmektedir. Dolayisiyla deger ve mutluluk séylemlerinin orgiitsel
diizeyde anlam ve etkili olabilmesi, bu sdylemlerin somut yonetim pratikleriyle
desteklenmesine ve galigan deneyimlerinin gergekligini yansitmasina baglhidir.

Bu boliimde ortaya konulan analiz, deger ve mutluluk odakli yonetim
ile performans odakli yonetimin Orgiitlerde birbirini diglayan segenekler
olarak degil; kargilikli bagimlilik i¢inde var olan ve gogu zaman aymi orgiitsel
stiregler araciligiyla yeniden tretilen ikilikler olarak anlagilmas: gerektigini
gostermektedir. Bu baglamda yonetim agisindan temel mesele, s6z konusu
gerilimi ortadan kaldirmak degil; bu gerilimi tiretken ve stirdiirtilebilir bigimde
yonetebilme kapasitesini gelistirmektir. Boyle bir yaklagim, orgiitlerin yalnizca
ekonomik etkinlik hedeflerini degil, ayn1 zamanda ¢aliganlarin iyi olugunu,
orgiitsel degerleri ve kurumsal mesruiyeti birlikte degerlendiren daha biittinciil
bir yonetim anlayigini gerektirmektedir.

Calismanin bir diger 6zgiin katkisi, deger-mutluluk ve performans ikiligini
liderlik ve yonetim pratikleri iizerinden analiz etmesidir. Paradoksal liderlik
yaklagimu, yoneticilerin kargit talepleri egzamanh olarak yonetebilme, gerilimleri
bastirmak yerine iiretken bi¢imde dengeleyebilme ve farkli rasyonaliteleri
baglamsal olarak uzlagtirabilme kapasitesine vurgu yapmaktadir. Bununla
birlikte boliimde 6zellikle alt1 ¢izildigi iizere, bu dengeleme gabasi yalnizca
bireysel liderlik becerileriyle sinirlt degildir. Performans ol¢tim sistemleri,
odiillendirme mekanizmalari, kariyer yapilar1 ve kurumsal degerlendirme
rejimleri, deger ve mutluluk séyleminin orgiitsel kargiigini belirleyen temel
yapisal unsurlar olarak one ¢ikmaktadir. Dolayisiyla deger—performans
geriliminin yonetimi, bireysel diizeyde bir liderlik meselesi olmaktan ziyade,
orgiitsel tasarim ve kurumsal mantiklarin yeniden diigiiniilmesini gerektiren
yapisal bir doniisiim alanidir.

Tiirkiye baglamina iliskin tartigmalar, ¢aligmanin baglamsal katkisini 6nemli
olgiide giiglendirmektedir. Ozellikle kamu &rgiitleri ve iiniversitelerde son
yillarda yayginlagan performans rejimleri, geleneksel mesleki degerler, akademik
ozerklik, kolektif ¢aligma kiiltiirii ve kamusal hizmet ethosu ile gerilimli bir
iligki i¢indedir. Bu baglamda deger ve mutluluk odakli yonetim soylemleri,
gogu zaman performans baskisini yumugatmaya yonelik sembolik araglar
olarak kullanilabilmektedir. Ancak sembolik-bi¢imsel ayrigmanin derinlegtigi
bu tiir baglamlarda, séylem ile uygulama arasindaki tutarsizliklar ¢aliganlarin
orgiitsel giiven ve adalet algilarini zayiflatmakta; psikolojik sozlesme ihlali
algilarini giiglendirmektedir. Bu durum, deger—performans ikiliginin kiiltiirel
ve kurumsal baglamdan bagimsiz olarak ele alinamayacagini agik bigimde
ortaya koymaktadir.
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Gelecek aragtirmalar agisindan bakildiginda, deger-mutluluk ve performans
ikiliginin farkli sektorlerde, kiiltiirlerde ve oOrgiitsel yapilarda nasil tezahiir
ettigine dair ampirik galigmalarin artirilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ozellikle nitel ve karma yontemli aragtirmalar, ¢ahganlarin bu ikiligi giindelik
orgiitsel deneyimlerinde nasil anlamlandirdiklarini, hangi durumlarda gerilim
hissettiklerini ve bu gerilimlerle nasil baga ¢iktiklarini ortaya koyabilir. Bunun
yani sira performans 6lglim sistemlerinin yeniden tasarimina yonelik deneysel
ve tasarim temelli ¢aligmalar, deger ve iyi olug boyutlarini diglamayan alternatif
degerlendirme gergevelerinin gelistirilmesine katki sunabilir. Kiiltiirleraras:
kargilagtirmalar ise bu ikiligin evrensel mi yoksa baglama duyarl mu igledigini
anlamak ag¢isindan 6nemli bir aragtirma hatt1 olugturacaktir.

Sonug olarak bu ¢aligma, orgiitlerde deger, mutluluk ve performans
arasindaki iligkinin basit bir tercih meselesi olmadigini; bu iki yonelim
arasindaki gerilimin orgiitsel yagamin yapisal ve siireklilik arz eden bir 6zelligi
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle 6rgiitsel davranig ¢alismalarinin soz
konusu iligkiyi tek boyutlu agiklama modelleri yerine ikilik, gerilim ve paradoks
perspektifleri tizerinden ele almasi, orgiitlerin karmagik dogasini anlamak
agisindan daha agiklayici bir gergeve sunmaktadir. Bu perspektif, orgiitlerdeki
kargit egilimleri ortadan kaldirilmasi gereken sorunlar olarak degil, tiretken
bigimde yonetilebilecek yapisal dinamikler olarak degerlendirmeyi miimkiin
kilmaktadir. Boylece yonetim diigiincesi, tek yonlii rasyonalite anlayigindan
¢ok boyutlu ve baglamsal bir muhakeme bigimine dogru evrilen daha kapsamli
bir analitik gergeveye dogru ilerleyebilmektedir.



142 | Owgiitsel Davramsta Mutluluk ve Performans Avasmdalki Payadoksal Iliski

Kaynakga
Adams, J. S. (1965). Inequity in social exchange. Advances in Experimental Social
Psychology, 2, 267-299.
Akat, I., Budak, G., & Budak, G. (2018). Isletme yometimi. Beta Yaymlart.

Alderfer, C. 2. (1972). Existence, velatedness, and growth: Human needs in organi-
zational settings. Free Press.

Amabile, T. M. (1996). Creativity in context. Westview Press.

Argyris, C. (1998). Empowerment: The emperor’s new clothes. Harvard Business
Review, 76(3), 98-105.

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2007). The Job Demands—Resources model.
Journal of Managerial Psychology, 22(3), 309-328.

Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. W. H. Freeman.

Blanchard, K., & Johnson, S. (1982). The one minute manager. William Morrow.

Brown, S. P, & Leigh, T. W. (1996). A new look at psychological climate. Journal
of Applied Psychology, 81(4), 358-368.

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2011). Diagnosing and changing organizational
culture (3rd ed.). Jossey-Bass.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The “what” and “why” of goal pursuits.
Psychological Inquiry, 11(4), 227-268.

Drucker, P E (1954). The practice of management. Harper & Row.
Edmondson, A. (2018). The fearless organization. Wiley.

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa, D. (1986). Perceived
organizational support. Journal of Applied Psychology, 71(3), 500-507.

Eren, E. (2020). Ouyiitsel davranss ve yinetim psikolojisi (17. bs.). Beta Yayinlart.
Festinger, L. (1957). A theory of cognitive dissonance. Stantord University Press.

Goleman, D. (1998). What makes a leader? Harvard Business Review, 76(6),
93-102.

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of
work. Organmizational Behavior and Human Performance, 16(2), 250-279.

Herzberg, E (1966). Work and the nature of man. World Publishing.
Hofstede, G. (2001). Culture’s consequences (2nd ed.). Sage.

Judge, T. A., Bono, J. E., Erez, A., & Locke, E. A. (2005). Core self-evaluations.
Journal of Applied Psychology, 90(2), 257-268.

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement. Academy
of Management Journal, 33(4), 692-724.

Kanter, R. M. (1977). Men and women of the corporation. Basic Books.
Kogel, T. (2021). Isletme yoneticilii (18. bs.). Beta Yayinlart.



Murat Kavagetin | 143

Locke, E. A., & Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of
goal setting. American Psychologist, 57(9), 705-717.

Maslow, A. H. (1954). Motivation and personality. Harper & Row.
McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. McGraw-Hill.

Meyer, J. P, & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of orga-
nizational commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 61-89.

Mintzberg, H. (2009). Managinyg. Berrett-Koehler.

Porter, M. E. (1985). Competitive advantage. Free Press.

Rousseau, D. M. (1995). Psychological contracts in organizations. Sage.
Sabuncuoglu, Z., & Tiiz, M. (2019). Ongiitsel davrams. Aktif Yayinlari.

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). Jossey-Bass.
Seligman, M. E. P. (2011). Flourish. Free Press.

Simon, H. A. (1997). Administrative behavior (4th ed.). Free Press.

Taylor, E W. (1911). The principles of scientific management. Harper & Brothers.
Vroom, V. H. (1964). Work and motivation. Wiley.

Walton, R. E. (1985). From control to commitment in the workplace. Harvard
Business Review, 63(2), 77-84.

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in organizations. Sage.
Yukl, G. (2013). Leadership in organizations (8th ed.). Pearson.



144 | Owgiitsel Davramsta Mutluluk ve Performans Avasmdaki Pavadoksal Iliski



