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oz
ISLETMELERDE KUSAK FARKLILIGININ
ORGANIZASYON YAPISINA ETKISI VE ISVEREN
MARKASI OLMA YONUNDEKI ETKILERI

Isletmelerin varliklarindaki en biiyiik tehdit faktorii, degisen diinya diizenine
uyum saglayamamasidir. Isletmelerin bu degisikliklerle tam bir uyum saglamas: gerektigi
bir ortamda insan ve yetenek faktorii onem kazanmistir. Bu faktorler; sirketlere pazarda
stirekli kar marj1 saglama, rekabet unsurlarin1 yonetme becerileri ile dogru orantilidir. Bu
noktada, isletmelerin rakiplerini gegebilmek adina en gilincel yonetim yaklagimi, yetenek
yonetimi agisindan igveren markasidir. Zincirleme etkilesimde olan, igveren ile ¢alisanin
uyumu adina birbiriyle irtibat kurabilmenin ve fikir aligverisi yapabilmenin 6nemi inkar
edilemez. Isveren markasi; Uriin ve hizmetlerde temel kaynak olan insana yatirim
yapmak, enerjisini ve dikkatini markalamak ve onu en iyi sekilde temsil etmek ¢alisanlari
motive etmek ve bir arada tutmak i¢in 6nemli bir olgudur. Giiclii bir isveren markasi
olmak; daha fazla secenek, talep, dikkat, ilgi ve daha fazlasini isletmeye ve personele
katar. Ayrica yetenek yonetimi de gerektirir. Kusak farkliliklarinin etkisini de goz ardi
etmek yanlis olacaktir. Kusak farkliliklar1 yoneticiler arasinda onemli faktorlerden
birisidir. Bakis acis1 ve yonetim tarzinin egilimini de belirleyen bu fark kurumsallagsma
yolunda olan ya da kurumsallasmis sirketlerde isveren markasi olgusu iizerinde de etkiye
sahiptir. Isletmelerde kusak farkliliklari ve bunlari ydnetmeye c¢alismak gergekten
giiniimiizde {izerinde durulmasi gereken 6nemli bir konudur. Bu ¢alismada, Isletmelerde
X, Y kusaklar1 arast kusak farkliliklar1 ele alinmis, oOrgilite olan bakis acilart ve

beklentileriyle birlikte isveren markasi tizerindeki etkileri degerlendirilmistir.



Arastirma sonucunda, X ve Y kusaklari birbirlerinden farkli dinamiklere sahiptir.
Kusaklarin her ikisini de ayni ortamda yiliksek motivasyon ve baglilikla ¢aligtirabilmek
icin isletmelerdeki Insan Kaynaklari boliimii basta olmak iizere tiim boliimlerdeki
yonetim kademesine biiylik gorevler diismektedir. Calisma kapsaminda yapilan
arastirmalar sonucunda isletmelerde isveren markasi olgusu {iizerinde kusak

farkliliklarinin etkisinin g6z ardi edilemez olugu tespit edilmistir.
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ABSTRACT

GENERATIONAL DIFFERENCES IN BUSINESSES
IMPACT ON ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND EMPLOYER
EFFECTS OF BECOMING A BRAND

The biggest threat factor in the assets of enterprises is that they cannot adapt to
the changing world order. Human and talent factors have gained importance in an
environment where businesses should be in full compliance with these changes. These
factors; it is directly proportional to the ability of companies to provide profit margin in
the market, to manage the elements of competition. At this point, the most current
management approach is the employer brand in terms of talent management in order to
overcome the competitors' competitors. The importance of communicating with each
other and exchanging ideas on behalf of the employer and employee cannot be denied.
Employer brand; It is an important fact to invest in people who are the basic resources in
products and services, to mark their energy and attention and to represent it in the best
way to motivate and keep the employees together. To be a strong employer brand; more
options, demand, attention, attention and more. It also requires talent management. It will
be wrong to ignore the effect of generation differences. Generation differences are one of
the important factors among managers. This difference, which determines the tendency
of perspective and management style, also has an impact on the phenomenon of employer
brand in institutionalized or institutionalized companies. Generation differences in the
enterprises and trying to manage them is really an important issue to be considered today.
In this study, the intergenerational differences between X and Y generations in enterprises
were discussed and their impacts on the employer brand along with their perspectives and

expectations about the organization were evaluated.



As a result of the research, X and Y generations have different dynamics. In order
to run both generations with high motivation and commitment in the same environment,
the management level in all departments, especially in the Human Resources section of
the enterprises, plays a big role. As a result of the researches conducted within the scope
of the study, it was determined that the effect of generation differences on employer brand
phenomenon cannot be ignored.
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GIRIS

Sanayi devriminin ardindan tlkeler arasindaki iistiinliik rekabeti ekonomilerin
rekabeti ile yer degistirmistir. Ulkeler artik ekonomik biiyiikliikleri, teknoloji yatirimlar
ve yiizey alanlar1 yerine sanayi gelismislikleri ile karsilastirllmaktadir. Yasam tarzlar
teknolojinin gelismesiyle birlikte degigsmekle birlikte, yeni gelisen sektorler yeni istihdam
alanlar1 yaratmaktadir. Yeni mesleklerin yaratilmasi ve mevcut mesleklerin giiniimiiz
teknolojisi ile uyumlastirilmasi sirketler icin nitelikli ¢alisanlara olan ihtiyaci
arttirmaktadir. Gliniimiizde aligkin oldugumuz firiinler ile markalar arasindaki rekabet
igverenler arasinda glindeme gelmektedir. Nitelikli ve uzman adaylar1 ise almak i¢in

sirketler stratejik olarak 6nemli bir konu olarak igveren markasi seklini alir.

Isletmelerin varliklarindaki en biiyiik tehdit faktorii, degisen diinya diizenine
uyum saglayamamasidir. Isletmelerin bu degisikliklerle tam bir uyum saglamasi gerektigi
bir ortamda insan ve yetenek faktorii onem kazanmistir. Bu faktorler; sirketlere pazarda
stirekli kar marj1 saglama, rekabet unsurlarini1 ydnetme becerileri ile dogru orantilidir. Bu
noktada, isletmelerin rakiplerini ge¢ebilmek adina en giincel yonetim yaklasimi, yetenek
yonetimi agisindan igveren markasidir. Zincirleme etkilesimde olan, igveren ile ¢aliganin
uyumu adina birbiriyle irtibat kurabilmenin ve fikir aligverisi yapabilmenin 6nemi inkar
edilemez. Isveren markasi; Uriin ve hizmetlerde temel kaynak olan insana yatirim
yapmak, enerjisini ve dikkatini markalamak ve onu en iyi sekilde temsil etmek ¢aligsanlari
motive etmek ve bir arada tutmak i¢in 6nemli bir olgudur. Giiclii bir igveren markasi
olmak; daha fazla segenek, talep, dikkat, ilgi ve daha fazlasini isletmeye ve personele

katar. Ayrica yetenek yonetimi de gerektirir.

Kusak farkliliklar1 yoneticiler arasinda 6nemli faktorlerden birisidir. Bakis agisi
ve yonetim tarzinin egilimini de belirleyen bu fark kurumsallasma yolunda olan ya da
kurumsallasmis sirketlerde isveren markasi olgusu {izerinde de etkiye sahiptir.
Isletmelerde kusak farkliliklar1 ve bunlar1 yonetmeye ¢alismak gercekten giiniimiizde
iizerinde durulmas1 gereken onemli bir konudur. Bu ¢alismada, Isletmelerde X, Y
kusaklar1 aras1 kusak farkliliklar1 ele alinmis, orgiite olan bakis acilar1 ve beklentileriyle

birlikte igveren markasi lizerindeki etkileri degerlendirilmistir.



Kiiresellesen diinyada, isletmeleri birbirinden ayiracak ve tercih etmeyi
saglayacak unsurlar, calisanlarinin ve misterilerinin ihtiyaclarimi dogru bir sekilde
anlayarak ve onlara dogru cevap vererek sekillenecektir. Sonug olarak, gelecek nesiller
ve birbirleri arasindaki iligkileri miikemmellestirme ihtiyacini anlama ve cevaplama

ithtiyacini aragtirmak kaginilmazdir.

Arastirma sonucunda, X ve Y nesillerinin farkli bakis acilar1 ve nitelikleri oldugu
tespit edilmistir. Her iki nesli de ayn1 motivasyon ve baglilik i¢inde yiiriitebilmek igin,
tim departmanlardaki yonetim seviyesinin, 6zellikle kurumsal isletmelerdeki Insan
Kaynaklar1 departmanmin biiylik bir rolii vardir. Calisma kapsaminda yapilan
arastirmalar sonucunda, isletmelerin asagidaki konularda X ve Y nesilleri i¢in ayr1 ayr1
calismasini saglamak ve igletmelerin gelecekte tercih edilen isletmeler olarak kalmasini

saglamak yararli olacaktir.



BIiRINCi BOLUM
ORGANIZASYON YAPISI

1.1. Organizasyon Yapis1 Kavram

Organizasyon yapisi kavrami, yonetim alaninda uzun yillardir iizerinde ¢alisilan b
ir alandir. Genel olarak, belirli bir sinir ve yapilandirilmis faaliyet sistemine sahip ve sabit
bir amaca yonelik sosyal varlik olarak tanimlanan organizasyon yapisi, Onceden
planlanmis is iligkileri ile is iligkilerinin yapisi, diizenlenmesi ve diizenlenmesinden
olusan bir gergeve olarak ifade edilir (Daft, 1986: 5).). Is iliskileri kurma ve iliskilerden
olusan yapiy1 ortaya ¢ikarma siireci olarak oOrgiitsel yap1 birbiriyle ilgili faaliyetleri
diizenleme ve iliskilendirme eylemlerinin tamamidir. Yonetici, bu araci faaliyetlerle
kurulusun amacina uygun ¢evresel kosullara gore hizalanabilir (Kogel, 2011: 71-73).

Drucker (1954) orgiitsel yapiy1 su sekilde tarif eder:

“Nasil iyi bir anayasaya sahip olmak iyi kanunlara, bagarili devlet
yoneticilerine ve adil bir topluma sahip olmak igin yetmezse, iyi bir
organizasyon yapist da tek basina basarili sonu¢ almaya yetmez. Fakat
organizasyon yapisumin kétii olmasi, organizasyondaki kisiler ne kadar iyi
olursa olsun bagarili sonu¢ almayr imkansiz hale getirecektir. ”

Orgiitsel yapilar zaman icinde endiistri devrimleri ile degisiklikler ge¢irmistir. Ilk
sanayl devriminin bagladigi 18. yiizyilin sonlarinda ilk Ornekleri ile karsilagsmak
miimkiindiir. Tk sanayi devrimi ile fabrikalarin ortaya ¢ikmasi, organizasyon yapisinda
bliylik degisiklikler meydana getirmistir. Artik is stiregleri ve is iligkileri onemli 6l¢iide
etkilenmis “Ugan Mekik” ve “Su Tezgahi” makineleri, {iretimi artiran organizasyon
yapisinin 6nemli unsurlar1 haline gelmistir. Bu dénemde, basarili organizasyon yapisi
faaliyetlerini farkli is tiirlerinde gormek miimkiindiir. Ornegin, Ingiliz girisimci Richard
Arkwright, kumas tiretimini atdlyelerden fabrikalara, 100 y1l 6nce devrim niteliginde bir
dokuma tezgahi ile tasirken basariyla seri iiretim gerceklestirmistir. Daha sonra gida,
giyim, demir celik ve kimya sektorlerinde benzer gelismeler yasanmis ve karmagsik
yonetim siireglerinin ortaya ¢ikmasi hizlanmistir. Bunun bir sonucu olarak,
standardizasyon, uzmanlagma, isboliimii ve verimlilik gibi birtakim o6rgiitsel unsurlar

modern ¢aga kadar degismeye devam etmistir (Mirze, 2016: 4041).



Ilk sanayi devrimi, emek ve wuzmanlagsma, standardizasyon, koordinasyon ve

koordinasyon ve fabrika insasini topluma ve is diinyasina bolmiistiir. Kisacasi, orgiitsel

yap1 yonetim tarafindan bireylerin ve gruplarin érgiitsel amag ve hedeflerine ulagmak i¢in
koordinasyonu ve iletisimi saglayan resmi bir form olarak sekillenmistir. (Bartol, 1997:

255).

1.2. Organizasyon Yapisinin Gelisimi

Ik sanayi devrimi ile birlikte degisen siirecler ve insan iliskileri toplumda ve is
yasaminda yeni beklentiler yaratmistir. Bunlardan en 6nemlisi, liretim ve bu fabrikalar
arasindaki rekabet olarak ortaya ¢ikmistir. Yeni tretimde verimlilikten kaynaklanan
rekabet avantaji gelismeye baslamustir. Ilk sanayi devriminin yarattigi girisimcilik
diisiincesi, farklilik yaratma ve digerlerinden yiikselme ¢abalarina bagli olarak cesitliligi
arttirmistir (Mirze, 2016: 42). Endiistri devrimi sonrasi yoOnetimde bilimsel igerik

kazandiktan sonra organizasyon yapisi ¢esitli teorilerle zenginlestirilmistir.

Tablo 1: Yonetim Teorilerinin Tarihsel Gelisimi

1830-1930 Klasik Organizasyon  [Bilimsel Yonetim Yaklasimi (Taylor)

Teorileri Yonetim Siireci Yaklagimi(Fayol)

Biirokrasi Yaklasimi1 (Weber)

Hawtorne Arastirmalari

1930-1950 Neoklasik(Davranigsal) X ve Y Teorileri

Yaklasim C. Argys Modeli
'Y Oonetimin Maslow
Tarihsel Sistem Yaklagimi
Gelisimi [stisnalarla Yonetim

Amagclara Gore Yonetim

1950-1970 Modern Yaklagim Durumsallik Yaklagimi

Stratejik Yonetim Yaklagimi

Toplam Kalite Yonetimi

1970°den giiniimiize Post MOdemYahn Y onetim

Yakl — —
axasi Degisim Miihendisligi

Kaynak: Giimiis, 2014: 3



1.2.1. Klasik Organizasyon Teorisi

Klasik orgiit teorisi, isletmelerin yapisini caligma alami olarak alan, Fransa,
Amerika ve Ingiltere’den isadamlar1 ve inlii diisiiniirlerin farkli varsayimlar ile
gelistirilen ilk bilimsel orglit teorisidir. Amerika’da Frederick Winslow Taylor (1911),
Fransa’da Henri Fayol (1916), Almanya’da Max Weber (1917) ve Ingiltere’de Lyndall

Urwick (1928). Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Yonetim Siireci Yaklasimi ve Biirokrasi

Yaklagimi tarafindan gelistirilen klasik organizasyon teorisinin temel varsayimini,
verimliligi artirmak i¢in belirli ilkelere bagli kalmanin gerekliligi olarak ifade etmislerdir
(Develioglu, 2002, s. 6). Her ii¢ yaklasimda da, organizasyonlarda etkinligi ve verimliligi

artirmak i¢in hangi ilkelerin izlenecegi konusunda varsayimlar gelistirilmistir.

Bilimsel Yonetim Yaklagimi: Amerikan makine miihendisi Taylor (1856-1915)
tarafindan endiistriyel iiretkenligi arttirmak i¢in gelistirilen sistematik bir ¢alismadir. Bu
asamada Bilimsel Y®&netim ilkeleri olarak adlandirilan varsaymmlarin y&netimde
kullanilmast gerekmektedir. Varsayima gore, planlama ve uygulama faaliyetlerinin ayri
ayr1 yapilmasi gerekmektedir ve zamana dayali isletim standartlarina gore performansa
dayali 6diillendirmenin verimlilik nedeniyle iiretim miktarini arttirmasi beklenmektedir
(Develioglu, 2002: 6). Silver Bethlemen Steel Company'de yonetim Giimiis Bilimsel
Yonetim Ilkeleri alaninda arastirmalar yapmistir ve yonetim ve organizasyon alaninda

devrim yapmistir (Giimiis, 2014: 9).

Bilimsel yonetim yaklagimina gore, Taylor’un asagidaki ilkeleri dikkate alarak

organizasyon yapisini gelistirmesi s6z konusudur (Taylor, 1997, s. 99):
e Yonetim bilimine dayali “her isin en iyi nasil yapilacaginin belirlenmesi,

e Iscilerin rastgele secilip gelistirilmeleri yerine ¢alisanlarin tek tek bilimsel olarak

secilip gelistirilmesi,
e Yonetimin c¢aligsanlarla samimi bir igbirligi i¢inde faaliyet gdstermesi.

Yonetim Siireci Yaklagimi: Fransiz miihendis Henri Fayol (1841-1925)’tin
gelistirdigi, bilimsel yonetim yaklasimini destekleyen ve kidemli yonetimin islevine
odaklanan bir yaklagimdir. Yaklasim verimliliginin yonetsel seviye diizenlemeleri ile

arttirllacagini iddia edilmektedir. Fayol planlama, organizasyon, komut yiiriitme,



koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarin1 hem yonetim literatiiriinde hem de uygulamada
yonetim fonksiyonu olarak tanimlamistir ve bu kosullar altinda hareket eden her tiirlii

girisimin basarili olacagini savunmustur.

Biirokrasi yaklagimi ise: Alman Filozof Max Weber (1864-1920) tarafindan
gelistirilen ve temel varsayimi kaynaklarin etkin ve verimli kullaniminin 6rgiitsel amag
ve hedeflere ulasmak oldugunu vurgulayan biirokrasi yaklasimi organizasyonda
gergeklestirilecek her faaliyetin (gorevlerin yerine getirilmesi, iletisim, denetim,

calisanlarin se¢imi vb.) Onceden belirlenmis ve yazili kurallara gore yapilmasini

varsaymaktadir (Kogel, 2011: 224).

Klasik organizasyon teorisine ait tiim yaklasimlar, is ve pozisyonlar ile iligkileri
arasindaki iliskileri 6nceliklendirerek insan unsurunu bir veri (makine) olarak kabul eder.
Bu teori, personelin sosyal statiileri gozetilmeksizin ¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi dahil
olmak tizere kati kurallar, yontemler ve disiplin Onlemleri ile siki ceza Onlemleri
konusunda egitilmesini gerektirir. Klasik organizasyon teorileri adi altinda verilen bu

yaklagimlarin ortak 6zellikleri soyle siralanabilir:
e Her ii¢ yaklasimda da orgiit kapali bir sistem olarak ele alinmaktadir.

e Her li¢c yaklasim insani1 veri olarak ele aldigindan insanlarin 6rgiit yapis1 ve

isleyisini etkilemeyecegini varsaymustir.
e Ekonomik ve teknik verimlilik ana amag olarak diistiniilmiistiir.

e Islerin gergeklestirilmesinde en iyi tek bir yol arayisi s6z konusudur evrensel

ilkelerin 6neminden bahsedilmektedir.

e Her iic yaklasim Orgiitli, yasal otoriteye dayanan, planlanan ve denetlenen

mekanik bir sistem olarak tasarlamistir (Mirze, 2016:45).

1.2.2. Neo Klasik Organizasyon Teorileri

1880-1930 yillar1 arasinda klasik orgiit teorilerinde insana deger vermeyen bir
yapinin varligi, neo-klasik orgiit teorileri {izerine aragtirmalarin yapilmasi adina bir zemin
olusmasina yol agmistir. Klasik donemde insanlar, makinelere tamamlayici olarak kabul

edilmistir ve bilim adamlar1 ve idareciler tarafindan insan psikolojisi dikkate



alinmamuistir. Bu teori, insan unsurunu incelemistir, insanlarin 6rgiitsel yapi icerisinde
nasil ve neden hareket ettigini arastirmistir ve yap1 ile davranis arasindaki iliskiyi
netlestirmeye ¢aligmistir. Bu yaklagima gore, temel diisiince bir organizasyonda ¢alisan
insan psikolojisini anlamak, yeteneklerinden en {ist diizeyde yararlanmak, yapi ile insan
arasindaki davraniglar1 incelemek, sosyal gruplar1 ve ortak 6zellikleri tanimlamaktir. Yap1
icerisinde ortaya c¢ikan ve yoneticinin kisaca kullanabilecegi yeni araglar ve kavramlar
sunmak temel amagtir (Giiney, 2000: 178). ). Elton Mayo, Douglas McGregor, Abraham
Maslow, Rensis Likert, Fritz Rothberger ve Chester Bernard bu donemin onciileridir.
1927-1932 yillar1 arasinda Elton Mayo yonetiminde (ABD’deki Western Electricity
sirketinin Hawthorne tesislerinde), bir¢ok is¢i lizerinde bir¢ok aragtirma yapmistir. Ancak
aragtirmanin sonuglar1 beklentilerin aksine farkliydi: Klasik 6rgilitlenmenin aksine, yazilt
belgelerde bicimsel iliskiler biiylik 6nem tasiyordu ve orgiitlerin temel unsuru insandi.
Calisma kosullarinin personel iizerindeki verimlilik artigini etkiledigi ve personelin
motive edilmesinde ve mutlu edilmesinde manevi &diillerin bile 6nemli oldugu tespit
edilmistir (Asunakutlu, 2001: 10).

Hawthorne, plansiz etkilesimlere dayanan resmi olmayan yapinin, yonetim
tarafindan tasarlanan resmi yapinin yani sira var olabilecegini kanitlamistir. Is
etkinliklerinin, organizasyonu orgiitsel tasarimi kadar etkileyen organizasyonun insani
yoniinden de ele alinmasi gerektigi aciktir (Acuner, 2000: 15). Sonug olarak, neo-klasik
organizasyon yapisi formel olmayan yapiy1 6ngdérmiistiir. Insan yapisina ve duygularina
klasik diisiinceden daha fazla dnem vermistir. Organizasyonlarin sosyal yapisinin da ne

kadar 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

Hawtorn aragtirmasindan ayr1 olarak, o doneme katkida bulunan diger calismalar
ve neoklasik teorilerin gelisimi, Douglas McGregor’un X ve Y Teorileri ve Abraham
Maslow’un Ihtiyaglar Teorisi’dir. McGregor, ¢calismasinda iki farkli insan tipini ve is ve
calisma hayatina insan psikolojisi ¢ercevesinde nasil baktigini 6lgmiistiir, Maslow ise
insanlarin ihtiyaglari1 6nem ve karsilanma derecesine gore siralandirmis ve her bir

asamanin bir digeri karsilandiktan sonra ancak gerceklesebilecegini sdylemistir.



1.2.3. Modern Organizasyon Teorileri

Bu teoride; klasik teorinin amaglarini iiretken kilmak ve neoklasik diisiinceyi de
dogal insan iligkileri ve sosyal gruplandirmanin yarari ile harmanlayarak bilimsel bakig
acistyla dogru yonetim tarzi ve yapisini belirlemeye ¢alismislardir. Ozet olarak, her iki
yaklasim da organizasyon yapilarin1 kapali bir yap1 olarak degerlendirmistir. Bununla
birlikte, kuruluslarin tiimii bir yap1 i¢inde olmasina ragmen, i¢ ige gecmislerdir ve
cevrelerinde benzer veya daha biiyiik ve daha kiiglik kuruluslarla aligveris
yapmaktadirlar. Bu nedenle, hayatta kalabilmek icin ¢evrenin sartlarina ve kosullarina
uymak zorundadirlar. Cevresel kosullarin orgiitler {izerindeki etkisinin farkindaligiyla,
modern Orgiitsel teoriler olarak adlandirilan “Durumsallik yaklagim1” (kosul bagimliligi)

organizasyonel sistem yaklagimi teorileri literatiirdeki yerini almistir.

Etkinligi ve verimliligi hedef alan modernist yaklagim, organizasyondaki i¢ ve dis
cevre ile etkilesime odaklanmistir. Bu nedenle sartlara uygun bir yapi olusumunu
Ongdrmiis ve organizasyonlar1 sosyo-teknik bir sistemik yapi olarak degerlendirmistir.
Ciinkii ulusal ve uluslararasi pazar, iireticiler, tiiketiciler, rakipler, tedarikgiler, paydas
gruplar1, ekonomik ve politik gelismeler, demografik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik

olusumlar ¢ok dinamik bir ¢evre diinyas1 yaratmistir (Berber, 2013: 500).

Kurumsal yonetimin dogasini inceleyen Amerikali isletme yoneticisi Irving
Chester Barnard akademisyen olmamasina ragmen sosyal bilimler literatiiriine giren “The
Functions of the Executive”(1938) (Yiiriitmenin Islevleri) adli kitab1 ile bir
organizasyonun karmasik bir sisteme sahip oldugunu ve bu yapiy1 olusturan insanlarin
davraniglarin1 anlamaya gerek duyuldugunu vurgulamigtir. Barnard, orgiitiin resmi ve
gayr1 resmi slirecleri arasinda bir kopukluk oldugunu ve yoneticinin bireyler tizerindeki
rolliniin agik iletisim ve tesviklerden olugmasi gerektigini savunmustur. Bu sekilde
yoneticinin kurulusun degerini yonlendirebilecegini ve c¢alisanlarin ortak hedeflere
ulasmak icin g¢aba gosterecegini Ongormiistiir. Kisacast Barnard, bireyleri kendi
hedeflerine ulagsmak icin ve i¢giidiilerini takip ettiklerinde basarabilecekleri hususunda
motive ederek bireyin faaliyet ve etkinliginin arttirilabilecegini vurgulamistir. Bagka bir
deyisle, Barnard'in organizasyonu, bir biitiin sistemi simiile eden alt sistemler ve tiim

sistemleri iceren genis bir biitiinden bahsetmektedir (Can, 2002: 45).



Sistem Yaklagimi; Sistem yaklasimi sistemi kendi icinde bir biitiin olusturan
parcalarim1  ve baglantilar1 anlamayr ve biitlin iginde bunlar1 sentezlemeyi
gerektirmektedir. Bu yiizden sistem yaklagimi, sistemi ve sistem ic¢indeki baglantilar
farkli yollardan diistinmeyi gerektiren bir yaklagim olarak goriilmektedir (Cinaroglu,
Avci, 2013: 2). Sistem konulu sorunlar yeni dénemin ya da sadece bir alanin sorunu
olmayip, biyoloji, matematik, bilim, teknoloji gibi ¢ok farkli disiplinlerde de ortaya ¢ikan
ve ¢Oziime kavusturulmak iizere yontem ve metod gelistirilen problemler olarak

tanimlanmaktadir.

Bu kavramin diisiincesel temeli Sokrates dncesine dayanmaktadir. Aristotales’in
“her seyin her seye bagli oldugu” oldugu agiklamasi ve agiklamasi, bugiin sistemin en
temel agiklamalarindan biridir. (Bertalanffy, 1972: 407-408). Bir sosyal sistemin
varligina yonelik yaklasimlar, 1960’lardan bu yana gelismistir. Bu yaklagima gore, bir
kurulus veya girisim biiyiik bir ¢evre sisteminin bir pargasidir. Is ekosistemi, isletmelerin
faaliyet gosterdigi pazari, organizasyon igindeki hiyerarsik yapiyr kapsar ve yeniden
sekillendirir. Ozellikle sirketler inovasyon ve farklilasmanin 6nemini kesfettiginden,
cevreleriyle etkilesime girmeden degisiklik yapamayacagini fark etmislerdir (Cinaroglu

ve Avci, 2013: 88).

Kuruluglar sistemlerini gérmek igin sistem yaklasimini kullanirlar. I¢ ve dis
diinyanin birbirleriyle nasil iligki kurdugunu ve birbirleriyle nasil etkilesime girdiklerini
belirlerler. Bireyleri, gruplari, yapilari inceleyerek, ortak ve nadir temalari belirlerler.
Organizasyon siirecine ve sistem anlaminda yardimci olacak kisilerin davranis ve
etkilerini agiklarlar (Chikere ve Nwoka, 20154). Sistem yaklasimi durum / kosul

tartismalarini da beraberinde getirmistir.

Durumsallik(Kosul Bagimlilik) yaklasimi; her organizasyon igin gegerli olan “en
iyi yonetim yapis1” goriisiinii savunan klasik ve neo-klasik teorilerin aksine, en iyi
organizasyon yapist ve siireglerinin i¢inde bulunulan durum ve kosullara bagimli
oldugunu ve degisim gosteren kosullara gére “en iyi” nin her seferinde arastirilarak
bulunmasint 6nermektedir. Ve Sekil 2.2°de gosterildigi gibi her zaman gegerli olan
organizasyon yapi, ilke ve yontemleri kabul etmemektedir. “Durumsallik Yaklagimi1”
kavrami ilk olarak P.R. Lawrence ve J. W. Lorsch tarafindan 1960’11 yillarda ortaya
atilmistir. Sonrasinda J. Woodward, T. Burns, J. M. Stalker, D.S. Pugh, D.J. Hickson ve

C. Perrow gibi aragtirmacilarin katkilari ile literatiirde yerini almistir (Mirze, 2016:83).
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Sekil 1. Organizasyon- isletme- Durumsallik Yaklasimi
Kaynak: Mirze, 2016: 84
Durumsallik yaklagimi, c¢evresel kosullarin bazilarini orgiitsel yapi ile aymi hizaya
getirmeye calisir. Ciinkii yapinin kosullara uyarlanmasi gerektigi varsayimidir. Boylece,
yap1 sartlara adapte olursa, yiiksek performans saglanacaktir. Bu yaklasimda belirtilen

cevresel kosullar:
e Organizasyonun stratejik amac ve stratejileri,
¢ Organizasyonun dis ¢evresi,

e Organizasyonun i¢ c¢evresinde liretim faaliyetlerinde kullanilan teknolojileri S
Isletme i¢i ve disindaki tedarik zincirinde yer alan boliimler/birimlerarasi

bagimlilik durumu ve diizeyi,
e Organizasyonun 6l¢egi,

¢ Organizasyon paydaslar1 arasindaki giic iliskileri seklindedir (Mirze, 2016: 85).

1.2.4. Post Modern Organizasyon Teorileri

19601 yillardan baglayarak yalnizca yonetim bilimlerinde degil, ayn1 zamanda
mimarlik, sanat, edebiyat ve kiiltiir alanlarinda da organizasyon ve isletmelere post-

modern yaklasimla yeni bakis agilar1 ve yeni yollarla ilerlemenin diisiinceleri tartigmaya
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baslamistir (Mirze S., 2016, s. 85). Postmodernizme gore sadece bir hak veya iyilik

vardir. Gergek agik uglu olarak algilanir ve gergegi yansitmak yerine belirsizlik ve

kararsizliga dayanir. Dolayisiyla postmodernizmde gorelilik ve cogulculuk vardir.

Postmodernizmin dogruluk se¢imi, yasam perspektifi ve ¢evre gibi degisken faktorlere

bagli oldugunu iddia edilmektedir (Sarica, 1999: 2). Postmodern yaklagimlar su sekilde
Ozetlenebilir (Kogel, 2011: 345-367):

Kaynak Bagimliligi Kurami: 1970’lerde James Thompson’la baglayip, sonrasinda
Aldrich ve Pfeffer liderliginde gelistirilen bu yaklasimin ana temasi;
organizasyonlar hayatlari1 ve faaliyetlerini devam ettirmek i¢in g¢evresinden
aldig1 ¢iktilara(malzeme, enerji, bilgi, yetenek vb.) bagl oldugudur. Boyle bir
durumda organizasyon bazi 6nlemler ve tedbirler alacaktir. Sirket birlesmeleri,
stratejik igbirlikleri ve konsorsiyumlar bu tedbirlerden bazilaridir(Akkoc,
2008:42). Kaynak bagimliligi yaklasimima gore bu onlemler organizasyonun
faaliyetlerini kesintisiz siirdiirebilmesi i¢in gerekli olup organizasyonlarin
cevresine pasif degil aktif oldugu ve kendi geleceklerine etki edecek kararlari

kendileri aldiklar1 bir sistemde bulundugunu varsaymaktadir.

Kurumsallagsma Kurami: Bu yaklasim 1970°den beri gilinlimiize kadar gelisimini
sirdiirmiis ve gegerliligini korumus bir kuramdir. Organizasyonlarin yapi ve
davraniglarin1 anlama ve analiz etmede sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki
olaylar1 dikkate alan bir yaklasimdir. Kurumlar nasil olusur, toplumsal 6zellikleri
ile kurumsallagsma arasindaki iliskiler, organizasyonlarin yap1 ve isleyisleri ile
kurumsal olmalar1 gibi konular bu yaklasimin inceledigi konular arasinda yer

almaktadir.

S Islem Maliyeti Kurami: Bu yaklasim iktisat ile organizasyon teorilerinin
kesisim noktasi olarak adlandirilir. Orgiitsel iktisat olarak da adlandirilan kuram,
1930°1u yillarda Ronald Coase tarafindan organizasyonlarin trettikleri {iriin ve
hizmetlerin degisim islem maliyeti en uygun sekilde dizayn etmek iizerine

varsayimlari gelistirilen bir kuramdir.

Vekalet Yaklasimi: Bu yaklasima gore her organizasyon bir vekalet veren(Ornek

sirket sahibi vb.) ve bir vekilden(yonetici) olusur. Esasen bu yaklasim
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yardimlasma ihtiyaci duyan taraflarin motivasyonlari, birbirini kontrol etmeleri

ve aralarindaki bilgi akisi konularini incelemesi agisindan 6nem arz etmektedir.

e Popiilasyon Ekolojisi Yaklasimi: Bu yaklasim, organizasyonlar1 bir grup olarak

ele almakta ve bu grup ile ¢cevre arasindaki iliskileri arastirmaktadir.

1.3. Organizasyon Yapisi ve Unsurlari

Kurumlarin amaglarma ulagsmak igin fonksiyonlara ihtiyaci vardir. Ozellikle,
kurulus biiytidiikce, birimlerin sayisi artabilir. Herhangi bir karisikligi 6nlemek igin,
hiyerarsi, planlama, koordinasyon ve denetim gibi yonetim fonksiyonlar1 organizasyonun
unsurlari olarak diizenlenmelidir. Mintzberg, bu bes fonksiyonun organizasyonlarinin bes
ana boliimiinde farkli tanimlari oldugunu belirtir. Bunlar Stratejik Tepe, Destek Personeli,

Orta Boliim, Teknik Yap1 ve Operasyonel Seviyedir (Mintzberg, 1979: 1834).

Stratejik tepe; organizasyonun amag ve hedeflerine ulagsmak igin gorevlerin dagilimin
verimli bir sekilde saglayan, denetim ve kontrolle yonetim fonksiyonunu gergeklestiren
birimidir.

Orta kisim: orta diizey yoneticilerin bulundugu alandir. Stratejik tepede bulunan

yoneticiler ile operasyonel seviyede bulunanlar arasinda baglanti saglayan kisimdir.

Genelde biiyiik organizasyonlarin idaresinde kullanilan bir pozisyondur.

Destek personeil; organizasyonun tasere edebilecegi nitelikteki isler igin kullandigi
personeldir. Bu ¢alisanlar destek birimlerini olustururlar. Giivenlik departmani, temizlik

departmani vb.

Teknik Yapi; organizasyonun diger calisanlar1 tarafindan gosterilen performansi
etkilemek iizere organizasyona katkida bulunan analistler, tasarimcilar vb’dir.

Organizasyonun tiim seviyelerinde ¢aligabilirler.

Operasyonel seviye; organizasyonun iriin ve hizmetlerini Ttrettigi, temel isin
gerceklestirildigi kismidir. Burada iscileri- calisanlar1 kapsayan boliimdiir. Uretim icin

girdiler saglarlar, girdileri ¢iktiya doniistiiriirler, dagitimin1 saglarlar.

Organizasyon yapisi unsurlar1 farkli yazarlar tarafindan farkli tanimlamalarda yerini

bulmustur. Tez ¢alismasinda tiim ¢alismalarda kullanilan ortak unsurlar incelenecektir.
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1.3.1. Bicimsellesme (Formallesme)

[liskilerin bigimsellestirilmesi; islemlerin sekli, standartlar, iiretim ydntemleri, alt
yonetim davramslar1 ve gérev sorumluluklaridir. Isletme ayrica kurumdaki calisanlar:
yonlendirmek ve kontrol etmek i¢in kullanilir. Ancak en 6nemlisi, organizasyondaki her
siirecin resmi dilidir. Boylece, organizasyondaki her adimin yol haritast olusturulur ve
formalizasyon derecesi, organizasyon igindeki yazili kurallarin yogunlugu ile 6l¢iiliir
(Efil, 1999: 268). Ne, nerede, ne zaman ve nasil bir performans gosterilecegi acik ve
istege bagli bir mekanizmadir. Bigimsellesme derecesi diisiik organizasyonlarda ise
calisanlarin davranislar1 programlanamamaktadir. Calisanlarin islerinde takdir yetkisinin

biiyiik bir 6nemi vardir (Aydogdu, 2013: 32).
1.3.2. Merkezilesme

Merkezilesme ile organizasyonu etkileyen kararlarin yonetimdeki gorevliler
tarafindan alinmasi kastedilmektedir. Merkezilesme yetkinin ve karar vermenin sistemli
ve bilingli bir sekilde iist kademelerde toplanmasidir. Giinlimiiz organizasyonlarindan da

yola ¢ikarak merkezcil ve merkezcil olamayan organizasyon yapisindan bahsedebiliriz.

Merkezcil yapida karar alma yetkisi sinirlandirilirken, merkezcil olmayanda karar alma

yetkisi alt kademelere delege edilir (Efil, 1999: 263).
1.3.3. Esgiidiim (Koordinasyon)

Esgiidiim (Koordinasyon) belli bir amag i¢in bir araya gelmis insanlarin belirlenen
bir plan kapsaminda isbirligi olusturmasi ya da uyumlulastirilmasi ¢abalarinin timiidiir.
Isletme biliminde koordinasyon islevi 50-60 adet yayl1, vurmali ve iiflemeli miizik aletini
bir araya getirip yoneten “orkestra sefine”” benzetilir. Bu kadar ¢cok miizik aletinin basinda
sefin koordinasyonun olmadigi durumda karmasa yasanmamasi imkansiz. Iste
orkestralarda sefin Onemi, gerekliligi ve rolii neyse yoOnetim fonksiyonunda da
koordinasyon vasfinin énemi de odur (Oztekin , 2012: 206-207). Ozetle koordinasyon
kurumun daha 6nceden tespit edilmis hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in mevcut her
tiirlii beseri ve fiziki kaynaklarinin akile bir sekilde yonlendirilmesi ve birlestirilmesi ve

bir uzlastirma faaliyeti olarak tanimlanmaktadir(Uyar, 1989:32).
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1.3.4. Is Boliimii ve Uzmanlasma

Is boliimii ve uzmanlasma kavramlarinin temellerini atmis olan Smith’e gore, is
boliimi, isin dogasi ve islerin basitlestirilmesidir. Bu sekilde, liretim hiz1 artar, yani
verimlilik artar ve maliyetler diiser. Uzmanlar, daha basit islere odaklanarak, zaman ve
caba ile tecriibe kazanirken ve ayn1 zamanda bu konudaki bilgilerini gelistirerek daha
fazlasin1 yapabilirler. Bu verimliligi artirir. Yapilmakta olan isin siirekli tekrari
sonucunda dgrenme ve tecriibe artar, bdylece pratikte hiz ve pratiklik kazanilir. Is giicii
ve uzmanlagma boliimii ile isletmeler asagida belirtilen faydalari saglarlar (Mirze, 2016:
100-110);

e Makine, ekipman ve is degisiklikleri yapilmasina gerek kalmadan standartlagmis

basit isleri ger¢eklestiren isgliciiniin, liretime zaman kaybi yasanmamaktadir.

e Boliimlenen islere uygun 6zel makine ve alet kullanimi, islerde hiz1 yiikselttigi
gibi genel makinelesme yatirnrmini azaltmaktadir. Bdylece teknolojideki

gelismeler verimi arttirmakta, gereksiz makinelesmeyi 6nlemektedir.
Uzmanlagmanin igsletme agisindan yararlar1 sdyle siralanabilir: (Mirze 2016: 102)
e Ogrenme/deneyim egrisinin yiikselmesi ile iiretim siiresinde kisalma,
e Uzman kisilere kendi konularinda verilen egitimlerin siiresinde kisalma,

e Basit islerin yetenek gerektirmemesi sebebi ile bu tiir islerde uzmanlik

gelistirenlerin maliyetlerinde azalma,
e Basit ve yetenek gerektirmeyen isleri yapacak iscilerin kolay tedarik edilmesi,

e Siirekli ve tekrarlayan isleri yapanlar i¢in yazilmis standartlar, prosediir ve

kurallar daha basit olabilmektedir.

Is Boliimii ve Uzmanlasmanin isletmeler agisindan bazi sakincalari da olabilmektedir.

Bunlar (Mirze 2016: 103):

e Uzmanlara, gerektiginde uzmanlik alanlar1 disinda bagka is konular ile ilgili

gorevlendirme yapilmasi miimkiin olmamaktadir,

e Basit islerde yiliksek derecede uzmanlagsmis kisiler, yaptiklar1 iglere anlam
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katamamalar1 dolayisiyla tatminsizlik yasayabilmektedirler buda yaptiklari igin

biitiiniiyle anlam kurulamamasina ve tatminsizlige neden olmaktadir,

e Uzmanlik konusu islerde devamsizlik, is birakma veya terk etme davraniglarina

daha cok rastlanmaktadir.

e Uretilen iiriiniin cesitliligi diisiik olabilmektedir. Bu da miisteri istekleri ile

celisebilmektedir.
1.3.5. Standardizasyon

Calismalarin  belirli sekillerde bdoliinmesi, belirli usul ve ilkelere gore
gerceklestirilir. Standardizasyon, ilk sanayi devriminin en temel sonuglarindan biridir.
Gliniimiizde standardizasyon kavrami, ¢alisanlarin nasil calisacagini, ne yapilacagina
dikkat etmeyi, isin sonucu olarak neyin c¢ikacagini ve ¢iktilarin calisacagini ve
yOneticilerin nasil ¢alisacagini gdsteren bir rehber olarak tanimlanabilir. Bu ciktilara

bakarken ¢alisanlarin da performanslarina dikkat edilecektir (Mirze, 2016: 111-122).
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IKiNCi BOLUM
ISVEREN MARKASI VE INSAN KAYNAKLARI
2.1. lisveren Markas1 Kavram ve Onemi

Giicli markalar meydana getirmek, firmalarin sektorde rekabet avantaji
saglamasinda stratejik bir onemi vardir. Barrow ve Mosley (2005) gore, “marka”
kavramu, 20. ylizyilin sonuna kadar sadece tiiketim mallar1 ve hizmetler i¢in kullanilirken,
simdi ¢ok daha genis perspektifte yorumlanmaktadir. Ayirt edici bir karaktere sahip bir
marka ve bu karakteri ile alakali iyi veya kotii bir tine sahip olan her seyi ifade etmek igin
marka tanimlamasi kullanilabilir. Bir markayi, rakiplerin iirlin veya hizmetlerinden ayiran
adi, terimler, isaretler, semboller, tasarimlar, gsekiller veya tiim bu faktorlerin bir
kombinasyonu olarak karsimiza ¢ikabilir (Backhaus ve Tiko, 2004). Bu tanima gore,
marka adi, logo, liriinii tanimlayan ve 6zellikleri se¢me siireci gibi digerlerinden ayiran
semboller 6nemli faktorlerdir (Keller, 1993). Alan ve Keller (1993) iiriin ve hizmetlerin
misteri tarafindan algilanan degeri ile birlikte, marka kavrami acisindan en ¢ok atif
yapilan konuyla ilgili ¢alismalar yiirtitmiislerdir. Bu durum miisterinin zihninde meydana
gelen fikirlerin toplami olarak tanimlanir. Buna ek olarak, marka da “iiriin hakkinda bir
deger vaadi olarak kabul edilir. Marka esitligi, bir {irlinlin veya hizmetin degerinin bir

Olciisiidiir.

Bu baglamda, marka adi kavrami genel olarak iiriin ve hizmetler i¢in kullanilir,
ancak bu kavram isletmelerin HRM anlayiginda da yer alabilmektedir (Backhaus ve Tiko,
2004). isveren markasi acisindan, marka tanimi cogu kaynakta, markay: ayirt etmeye ve
secilebilirligini artirmak i¢in hedef kitle davranislarini gelistirmeye dayanmaktadir
(Keller, 1993). Hedef kitlenin diisiincelerine gore marka imaj1, kisilik, bir deger sistemi
ve farkli acilardan cagrisim bicimi olarak isveren marka anlayisinin tiim temelini
meydana getirmektedir. Isveren markasi isletmenin farklilasmasinda bir arag olarak kabul
edilmektedir. Isletmenin hangi sektdrde ¢alistigina gére konumunun ne olacagini ve diger
isletmelerden farkli olabilmeyi saglar. Bu sebeple, pazarlama literatiiriinde, hedef kitle
mevcut ve potansiyel miisteriler iken, artik hedef kitle sirketin biinyesinde yer alan
caligsanlar olarak kabul edilir (Ambler ve Barrow, 1996). Sonug olarak, igveren markasi
kavraminin amaci, mevcut is personelini korumak ve yiiksek kaliteli isgiliciine ulasmay1

kolaylagtirmaktir.
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Literatiirde yapilan ¢aligmalara gore isveren markasinin kokeni incelendiginde, bu
kavram markalama iizerine kuruludur (Fas ve Uncles, 2008). Bu agidan, marka kavrami
igsveren markasinin taniminda yer aldigi gibi, bir marka, bir satict veya satict grubu
tarafindan saglanan mal ve hizmetleri rakiplerden ayirt etmek i¢in kullanilan bir ad, ifade,
sembol veya tasarimdir. Bu tanimlamadan, ge¢misten giiniimiize iiriin markalan ile
tiikketici arasindaki iligki aciklanirken yararlanilmistir (Mosley, 2007). Bununla birlikte,
pazarlama literatiiriinde yer aldig1 sekline bakacak olursak, isveren pozisyonunda yer alan
markanin is lizerindeki etkisi ve dis paydaslarin isi nasil algiladiklari ile de tanimlanmasi

degisiklik gostermektedir (Gaddam, 2008).

Firmalarda marka imajina dayali igverenler ve g¢alisanlar arasinda onemli bir
duygusal iliski vardir (Davies, 2008). Morocko and uncles (2008) ' a gore, markalasma
ve isveren markas1 yakindan alakahdir. Isveren markasi kavramu iizerine ilk ¢alismayi
Ambler ve Barrow (1996) gergeklestirmistir. Calismalarinda igveren markasi olgusunu,
isverenin isdihdami saglamasi ile ortaya ¢ikan ¢ok fonksiyonlu, ekonomik ve psikolojik
faydalar seklinde tanimlamaktadirlar (Ambler & Barrow, 1996). Backhaus ve Tiko
(2004) tarafindan yapilan aragtirmalar, teorik bir altyapi olusturarak isveren markasi
kavramina katki saglamistir. Backhaus ve Tiko (2004) isveren markasini isveren
kimligini ve isini rakiplerden ayiran kavram olarak ifade etmislerdir. Bagka bir ¢aligmada
Martin ve digerleri (2011), bu kavrama farkli bir anlam yiikleyerek gelistirmislerdir ve
calisanlarin  degerini  igyeri etrafinda yiiksek kaliteli i3 deneyimi olarak

nitelendirmislerdir.

Biitiin bu tanimlar1 ele alacak olursak, isveren markasinin genel 6zelligi, isin
digerlerinden ayrilmasidir. Bir igveren olarak, degerlerin kimligini aktarmak icin
kullanilan isin ¢ekici yonlerini vurgulayarak ifade etmelidir. Yapilan c¢aligmalara
dayanarak, igveren markasi, potansiyel isgiiciinii cekmek ve mevcut ¢alisanlari korumak
icin igverenin ¢alisma kimligini vurgulayarak rakiplerinden ayiran i¢ ve dis iletisim

stratejisi olarak tanimlanir (Backhaus ve Tiko, 2004).

Isveren markas1 kavrami, isveren tarafindan calisana sunulan islevsel, ekonomik
ve psikolojik faydalarin tamami olarak tanimlanir. Buna gore islevsel ve ekonomik
faydalar, calisanlarin fiziksel ¢alisma kosullarina, yan haklar, ticretler ve sosyal faydalar

gibi somut faydalara isaret eder. Benzer sekilde, tanimda bahsedilen psikolojik faydalar,
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calisanlarin kendi kimliklerinin korunmasina karsilik gelen, kendilerini ifade eden ve
kisisel imajlarim gelistiren faydalar1 gostermektedir (Ambler and Barrow, 1996; Bas,
2011). Bugiiniin is hayatinda, ¢alisanlar psikolojik faydalarin yani sira fonksiyonel ve
ekonomik faydalar da aramaktadirlar. Lievens ve Highhouse (2003), samimiyet, heyecan,
yetkinlik, entelektiiel yon ve zorlu ozellikler de dahil olmak iizere bes ana grupta
calisanlarin psikolojik faydalarini ifade etmislerdir. Bu agiklamaya gore, isverenlerin
tutum ve davraniglarindaki samimiyet, samimi yaklasim samimiyetini dile getirirken,
sirketin yenilik¢i, yaratict Ozellikleri gibi c¢alisanlarda heyecan unsuru olarak

bahsedilmistir (Lievens ve Highhouse, 2003).

Isveren markasim etkileyen faktorler su sekildedir: birincisi, sirketin bulundugu
ve ¢evrenin silirekli degistigi cevre kavramin ortaya ¢ikmasinda dnemli bir rol oynamustir.
Bu baglamda, degisikliklere uyum saglayabilen isverenler de pazarda rekabet avantaji
saglama ayricaligina sahip olacaklardir (Sullivan, 2004). Bu noktada, igverenin markasi
ayirt edici bir arag olarak kullanilabilir. Kavramin gelisimini etkileyen diger faktorler
arasinda demografik degisiklikler, beseri sermaye yeterliklerindeki doniisiimler ve isle
ilgili tutumlarin degisimi sayilabilir. Buna ek olarak, kiiresellesme ve yetenek yonetimi
sonucunda, isveren markasi kavrami rekabet agisindan onem kazanmistir (Sullivan,
2004). isveren ve calisan beklentilerinin karsilanmasi noktasinda iletisimde "seffaflik"
thtiyaci, her iki tarafin da igveren markasi kapsaminda ortak payday: karsilamasina izin

Verir.

Backhaus ve Tiko'ya (2004) gore, isletmeler, yenilik, marka esnekligi gibi 6zel
nitelikleri aktararak mevcut ve potansiyel ¢alisanlara uygun isgiiciine hitap edecek pozitif
ve giiclii bir igveren markasi1 gelistirebilecektir. Mevcut ve potansiyel calisanlara
sembolik faydalarin isletme tarafindan aktarilmasi, isletmeler arasindaki islevsel
farkliliklarin énemli oldugu sektorlerde cok dnemlidir. Isveren markasi daha sonra isi
digerlerinden ayirmak i¢in kullanilabilir (Backhaus & tikoo, 2004). Bu noktada, IK'Y nin
calisan tedarik fonksiyonu kapsaminda, potansiyel adaylar, is tarafindan vurgulanan

sembolik faydalarin kendine uygun olmas1 durumunda is i¢in daha caziptir (Backhaus &
Tikoo, 2004).

Bazi arastirmacilar (Ambler, 2003; Berthon ve ark., 2005), isveren marka

kavraminin ortaya ¢ikmasinda ¢esitli yaklagimlar oldugunu ifade etmislerdir. Martin ve

18



Hetrick, (2006), isveren markasinin sirket i¢i pazarlama siirecinin bir parcast oldugunu
one siirerken, Backhaus ve Tikoo, 2004’e gore, isveren markasinin ortaya ¢ikmasinda asil
psikolojik sozlesme teorisinin gelismesine dayanmaktadir. psikolojik sozlesmenin
kurumsal iliskiler iizerindeki etkisi. Ayrica, marka kavrami daha dnce sadece iiriin ve
hizmetlerle iliskilendirilirken, kavramin semantik alan1 da énemli dlgiide genislemistir

(Kucherov ve Zavyolava, 2011).

Gilinimiizde markalar bir isletmenin en degerli unsurlarindan biri haline gelmis ve
bu nedenle marka yonetimi isletmelerde &nemli bir siire¢ olmustur. Isletmeler,
markalasma cabalarini iirlin liretimi ve kurumsal marka kimligi gelistirme yoluyla

gerceklestirmektedir (Backhaus ve Tikoo, 2004).

Isveren markasmin teorik altyapist ile ilgili az sayida ¢alisma olmasi nedeniyle,
Backhaus ve Tikoo'nun (2004) caligmalar1 bu teorik g¢erceveyi yonlendirmektedir.
Backhaus ve Tikoo (2004), isveren markasi kavramini anlamada oOrgiitsel bakis agisi ile
makro-orgiitsel bakis agisi arasindaki iliskiyi ele almada kaynak temelli yaklagimin ne
kadar 6nemli oldugunu ifade etmistir (Barney, 1991; Grant, 1991). Buna ek olarak, mikro
bakis acis1 teorisinin kullanilmasinin teorik bakis acis1 saglamada faydali olacagi

belirtildi.

Kaynak temelli yaklasima gore, igletmelerin insan kaynaklar: siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglamaya katkida bulunur (Grant, 1991; Porter, 1980). Barney'e (1991)
gore, rekabet avantaj1 saglamak i¢in gereken insan kaynagi degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemez olmalidir. Isletmenin miisterileri ile dis tedarikgileri arasindaki pozitif itibari,
kaynak temelli bir yaklagim baglaminda girisime rekabet avantaj1 saglar (Barney, 1991).
Strateji noktasinda, bu stratejinin, isletme deger yaratan bir strateji uyguladigi zaman bu
stratejinin rakip herhangi bir sirket tarafindan uygulanmadigi durumlarda rekabet
avantajina doniistiiriildiigii kabul edilir. Baska bir deyisle, Barney (1991) rekabet
avantajini, mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan ayni anda uygulanamayacak
sekilde uygulayarak deger yaratan bir isletmenin gergeklestirilmesi olarak
tanimlamaktadir. Boxall (1996) IKY yaklasimina gére kaynak temelli yaklasimi tartisti.
Buna gore, isletmeler insan kaynaklari avantajina sahip nitelikli adaylar bulma
potansiyeline sahip olacaklardir (Boxall, 1996). IKY, yetenekli adaylar1 kaynak temelli

bir yaklagim cergcevesinde ise alabilecek ve ise alabilecek ve katkilariyla rekabet avantaji

19



icin temel olusturabilecektir (Boxall, 1996). Sonug olarak, IKY uygulamalari operasyonel

performansa katkida bulunabilir (Boxall, 1996).

Isveren markasi kapsamindaki IKY fonksiyonlarinin mikro diizeyde se¢me ve
yerlestirme siireci teorik olarak sinyal teorisi ile agiklanmaktadir (Spence, 1973). ise alim
siirecinde igveren ve potansiyel aday arasindaki iliskiyi agiklamak i¢in onem teorisi
kullanilmaktadir (Rynes, 1989). Ise alim siirecinde, isveren markas1 kapsaminda acik ve

anlagilir bir ige alim mesajiin gerekliligi, sinyal teorisi kapsaminda degerlendirilebilir.
2.2.  lIsveren Markas1 Modelleri

Ilgili literatiirde yer alan igveren markas siireclerinin aciklanmasinda kullanilan
modellerden 6nce isveren markasinin temelini olusturmak i¢in kullanilan kavramlardan

bahsedilmelidir. Bu kavarmlar asagidaki gibidir:

e Marka Cagrisimi: Aaker'e (1991) gore, marka cagrisimi bir marka anisina bagh
seylerin tiimiidiir. Marka birlikleri, isletmelerin markanin insanlarin kafasinda
anlamim nasil sekillendirdigiyle ilgilidir. Isveren marka cagrisimlari, bir
markanin tiiketicilerin kafasinda uyandirdig: fikir ve fikirlerdir (Aaker, 1991).
Marka cagrisimi, hedef kitlenin yan1 sira koku, tat veya diger duyu algilart hissi
olabilir (Supphellen, 2000). Marka ¢agrisimi, marka imajimnin belirleyicilerinden
biridir. Marka imaji, irtinle ilgili / iliskisiz 6zellikler ve tiiketici hafizasinda yer
alan marka iligkileri de dahil olmak {izere islevsel / sembolik faydalarla ilgili

algilarin bir birlesimi olarak tanimlanmaktadir (Keller, 1993).

e Marka Imaji: Tiiketici aklindaki marka imajin1 yansitan markayla ilgili algilar,
gdsterim olarak tanimlanir. lgili literatiiriinde onemli eserleri bulunan Keller
(1993), marka imajini, tiiketicinin anisina marka ¢agrisimlarindan yansiyan bir
marka hakkindaki algi olarak tanimlamistir. Marka bilinirligi, tiiketicinin
kafasinda markanin olumlu yanini canli tutmalidir. Marka imaj1, pozitif marka
imajina sahip olmak isteyen isletmeler i¢cin énemli bir unsurdur. Marka imaji,
sadece hedef tiiketici icin {liretilen riinlin pozitif deger yargilari degil, ayni
zamanda satin alma ve satin alma sonrasinda satin alma ve satin alma sonrasinda
markanin  belirleyici faktorlerinden biri olarak pazarlamadaki miisteri

memnuniyeti ve sadakatidir (Keller, 1993). Marka imajinin isletmeye sagladig
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stratejik faydalar, bu imaja 6nem vermede biiyiikk rol oynamaktadir. Rakipler
arasinda {iriin ve hizmetler arasindaki farklilasmaya ek olarak, gii¢lii bir marka
imaj1 onemli bir rekabet avantaj1 olusturur. Markaya essiz bir imaj vermek, onu
rakipler arasinda farklilastiracak. Tiiketiciler tanidiklari, giivendikleri ve
akillarinda olumlu bir imaja sahip olan markalar tercih etme egilimindedirler. Bu

sadakati saglamanin ve korumanin ilk adimu, iyi bir marka imajina sahip olmaktir.

Backhaus ve Tikoo (2004) tarafindan olusturulan modele gore, isveren markalasma
stirecinin iki temeli vardir. Bunlar; igveren marka birlikleri ve isveren marka sadakati
(Backhaus ve Tikoo, 2004). Isveren markasi, isverenin algilanan ¢ekiciligini etkileyen bir
baska faktor olan isverenin marka imajim1 sekillendirmektedir (Backhaus ve Tikoo,
2004). Isveren markalasmas: siirecinde, kurum kiiltiirii ve kimliginin hedef kitleye
aktarilmasi (potansiyel adaylar ve mevcut ¢aliganlar), algilanan isveren marka sadakatine
olumlu katkida bulunmaktadir (Backhaus ve Tikoo, 2004). Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda
isveren markalasma siirecinde geri bildirim saglamada kilit bir unsur olsa da, isveren
marka sadakati calisan verimliliginin arttirilmasma katkida bulunur. Isveren marka
stirecinde bir diger énemli kavram, igveren marka imajidir. Backhaus ve Tikoo (2004)
kurulus kimliginin isveren markasinin imaj1 ile aktarildigini belirtmistir. Sekil 2'ye gore,
potansiyel adaylar isveren marka imajini, isveren markalagsma siirecinin ¢iktist olan
marka ¢agrisimlarina uygun olarak algiladiklar1 bigimini sekillendirmektedir (Backhaus

ve Tikoo, 2004).

L ywen Isveren Igver
> Markasi ; S
I ~ LR 1y
Cagnigmlar o Cekiciligi
Isveren
Markasi
2 Orgiitsel
Kimlik i
sveren Caligan
Marka > Uretkenligi
Baglilig: e
» Orgit Kiiltini

Sekil 2: Backhaus ve Tikoo Isveren Marka Modeli

Kaynak: Backhaus, K., & Tikoo, S. (2004).
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Literatiirde, arzu edilen kalitede istenilen iligkilerin nasil olusturulacagi ve
algilanan bir marka imajimin nasil olusturulacagi hakkindaki arastirma konularindan
biridir. Bu baglamda, Barber (1998), isveren imajinin potansiyel adaylar1 ¢ekmek i¢in bir
ara¢ olarak kullanilabilecegini gostermistir. Bu varsayimdan yola c¢ikarak, isveren
imajimin yonlinii vurgulayan ve bunun nasil vurgulanmasi gerektigine yonelik kisi-
orgiitlenmenin uygunlugunu vurgulayan aragtirmalardir (Mosley, 2007). Bu uygunluga
gore, potansiyel basvuru sahipleri isveren marka imajini ihtiyaglari, kisilikleri ve
degerleri ile karsilastirmaktadir (Mosley, 2007). Isletmenin degerleri ile potansiyel
adaylar arasindaki uyum arttikga, girisim olasiligi birey i¢in daha cazip hale gelir (Hakim
ve Kablo, 1997).

Istenen kalitede adaylarin arzulanan ¢agrisimlarinin nasil yaratilacagi ve buna
paralel olarak algilanan bir marka imajinin nasil olusturulacagi konusu da literatiirde yer
alan aragtirma konularindan biridir. Bu baglamda, Barber (1998), isveren imajimnin
potansiyel adaylar1 ¢cekmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilecegini gdstermistir. Bu
varsayimdan yola ¢ikarak, isveren imajinin yoniinii vurgulayan arastirmalarin ve nasil
vurgulanmasi gerektigine iliskin arastirmalarin, kisi-kurulus uygunlugunu vurgulayan
arastirmalar oldugu goriilmektedir (Mosley, 2007). Bu uygunluga gore, potansiyel
bagvuru sahipleri igveren marka imajinmi ihtiyaclari, kisilikleri ve degerleri ile
karsilagtirmaktadir (Mosley, 2007). Isletmenin degerleri ile potansiyel adaylar arasindaki
uyum arttikca, isletmenin birey i¢in daha cazip olma olasilig1 artar (Hakim ve Kablo,

1997).

Knox ve Freeman (2006), isverenin igveren marka imaji algilari i¢in bir ise alim
siireci modeli onermistir (Sekil 3). Bu model kapsaminda, isverenin marka imaj1 dis
adaylar ile potansiyel adaylar arasinda degerlendirilerek dl¢lilmektedir. Yazarlara gore,
ise alim modeli, kurumlar tarafindan iletilen mesajlardan ziyade, adaylar ve ¢alisanlar
tarafindan algilanan tutum ve imaj1 sekillendirmede calisanlar ve dis gruplar arasindaki
iletisimin 6nemini vurgulamaktadir. Mosley'nin (2007) isveren marka deneyim modeli,
hedeflenen isveren markasinin, ¢alisan deneyimi taahhiitlerinin uzun vadeli yonetimi
pahasina zayifligin1 ortaya koymustur ve igveren, marka yaratma ¢aligmasina yeni bir
bakis acis1 getirir. Model, ¢alisan deneyimini tutarli ve farkli kilan her temas noktasini

irdeler (Mosley, 2007). Isveren marka deneyimi modeli, birinci dairedeki isletmelerin
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degerlerini, liderligini, yonetim becerilerini ve giinlilk rutinlerini igerirken, ikinci
asamada, bu ortamda calisanlar i¢in performans ve gelisim, iletisim ve yonlendirme gibi
siirecler dahil edilmistir. Modelde belirtilen ¢alisma deneyimi, biiyiik 6lgiide, birinci ve
ikinci ortamlardaki kisilerarasi etkilesime dayanmaktadir. Bu modele gore, isletmelerin
igsveren markasinin istenen kalitede adaylar1 ¢ekmesi ve igveren marka yonetiminin is
kiiltiiriinii istedigi gibi gostermesi ve giiclendirmesi gerekmektedir. Isverenlerin marka
tecriibesi, rakiplerden farkli, kendine 6zgili bir marka davranis1 yaratmay1 hedefleyen ve
dolayisiyla miisteri deneyimine de8er katacak ve isi rakiplerinden ayiracak miisteri
hizmeti stilini gelistirmeyi amaglayan farkli bir marka yaklasimi yaratmay1

amagclamaktadir ( Mosley, 2007). ).

Ise alim yapan kisinin Potansiyel ise alim

yapan kisinin

isletmeye yonelik
isletmeye yonelik

algisi
Ise alum yapan kismin yolladig
sinyaller ve potansiyel ise alim
vapan kisinin degerlendirmes:
v 4
Isveren Marka Isveren Marka Isveren Marka
Iman Imaji Iman
(igsel) (yorumlannus) (digsal)
7'y
H

Isletmenin potansiyel ise
alanlann géziinden 1majimn ise
alan tarafindan algisi

Sekil 3. ise Ahm Modeli
Kaynak: Knox, S., & Freeman, C. (2006).

Mosley'nin (2007) isveren markast modeli, hedeflenen isveren markasinin,
iletisim tecriibesi bakimindan ¢alisan deneyiminin uzun vadeli yOnetimi pahasina
zay1fligini ortaya koydugundan, isveren marka yaratma caligmalarina yeni bir bakis agisi
getirmektedir. Modelde isletme, c¢alisan deneyimini tutarli ve farkli kilan her bir temas

noktasini vaat etmektedir (Mosley, 2007). Isveren marka tecriibesi modeli, birinci dairede
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isletmelerin degerlerini, liderligini, yonetim becerilerini ve glinliik rutinlerini igerirken,
ikinci asamada bu ¢evrede calisanlar i¢in performans ve gelisim, iletisim ve oryantasyon
gibi siirecler dahil edilmistir. Modelde belirtilen ¢alisma deneyimi, biiyiik dlgiide, birinci
ve ikinci ¢evrelerde kisilerarasi etkilesime dayanmaktadir. Bu modele gore, isletmelerin
isveren markasinin istenen kalite adaylarini ¢ekmesini ve isveren marka yonetiminin is
kiiltiiriinii istenen Slciide gosterip gii¢lendirmesini saglamak zorundadir. Isveren marka
tecriibesi, rakiplerden farkli, kendine 6zgii bir marka davranisi yaratmay1 ve sonug olarak
miisteri deneyimine deger katacak ve isi rakiplerinden farklilastiracak miisteri hizmetleri
tarzint gelistirmeyi amaglayan farkli bir marka yaklasimi yaratmayir amacglamaktadir

(Mosley, 2007).).
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Sekil 4. Isveren Marka Deneyimi Modeli
Kaynak: Mosley, R. W. (2007). Customer

Wilden ve dig. (2010), ¢alisanlara dayali marka degeri i¢in potansiyel igveren ve
calisanlar1 gosteren kavramsal bir ¢ercevede calismistir. Marka sinyallerinin miisteri iiriin
degerlendirmesindeki roliinii inceleyerek, aragtirma miisteri odaklt marka arastirmasina
dayanan ¢alisan bazli bir marka degeri modeline isaret etmistir. Istihdam olanaklar1 ve is
ile ilgili i¢ tedarikin tedarik iiriinii olarak pazarlanmasi ile miisteri davranis modellerinin
isglicii piyasasina uygulanmast miimkiindiir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, ticari
degerlendirmeler, pazar arastirmasindan, iirlin incelemesinden, markanin &nceki
tecriibesinden ve gliveninden etkilenebilir, ¢iinkii bunlar aragtirma, deneyim ve giivenden

etkilenirler (Franck, Pudack ve Opitz, 2002). Erdem ve Swait

24



(1998) , marka sinyalinin saflastirilmasinin, isveren markasinin sagladigi ve ilettigi kesin
bilgi akis1 ile gerceklestigini ifade ederler. Isveren markasinin aleni bir sekilde
aktarilmast ve marka sinyallerinde Onyargisizlik isgiici piyasasinda giivenilir bir

pozisyon olusturur ve ayrica potansiyel calisanlar i¢in bilgi maliyetini diisiiriir. Tirole

(1999) 'a gore, giivenilir marka sinyalleri hedef kitleye ulasma potansiyeli yiiksek bilgi

iletmektedir.

Mandhanya ve Shah'm (2010) calisan markalasma modeli, isveren markasinin
yetenek yonetimi siirecinde nasil kullanilabilecegini gostermektedir. Sekil 5'de gosterilen
modele gore, yetenek yonetimi isveren markasinin olusturulmasiyla baslar. Model hem
mevcut calisanlar hem de potansiyel adaylar i¢in isveren marka siirecini ele aldi.
Potansiyel adaylar i¢in igveren markasi, isi ¢aligmak i¢in tercih edilen bir yer olarak
algilamakta IKY araciligiyla kurumsal bir itibar yaratmanin énemini vurgularken, mevcut
calisanlarin ¢alisanlara saygi duymasi ve gliven duymasi i¢in markalagma siirecinin

gerekliligi iizerine kuruludur.

ls Piyasas:

Aragtirmasi
l : —»  Bilgi Maliyetlen ——
Isveren Markasi

Isletme Isveren Sinyali I
sveren
& > Marka " —  Algilanan Kalite (‘:Zlb; ;
: 4 3

Is Profili Stratejisi

Anlasihirlik —®  Gavenilirlik

V I —»  Ongérilen Risk —»

Marka

Tutarhlik .
Yatinnu

Sekil 5. Isveren Markasi Sinyal Modeli
Kaynak: Wilden, R., Gudergan, S., & Lings, I. (2010).

Taslak, algilanan igveren marka imaji1 iletisiminin, isletmenin isveren markasini
olusturma siirecinde potansiyel adaylar araciligiyla yapildigini gostermektedir

(Mandhanya ve Shah, 2010). Modele gore, isveren markasit baglaminda potansiyel
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calisanlar icin isletmenin c¢ekiciligini etkileyen algilanan igveren imaji1 goriintiidiir.
Isveren markasinin yaratilmasina karsilik olarak baghliga katkida bulunarak orgiit
kiltliriini ve orgiit kimligini etkiler. Bu sadakat, calisanlarin yeteneklerini yonetmelerine
yardime1 olma karsiliginda saklanir. Model, potansiyel adaylarin, sirketin isveren marka
caligmasi sonucunda algiladiklar1 marka ¢agrisimlar tarafindan algilanan bir marka imaji
gelistirdiklerini vurgulamaktadir. Bu baglamda, isveren markas1 marka c¢agrisimlar1 ve
marka sadakati olusturmak igin bir ara¢ olarak kullanilir ve potansiyel adaylarin isletme
algilarm etkiler ve isveren markasmnin imajini olusturur. Isveren markasmin bu modelde
orgiitsel kiiltir ve oOrgiitsel kimlik ve isveren marka sadakati yaratabilecegi
vurgulanmaktadir. Bu sadakat, ¢alisanlarin korunmasina ve yetenek yonetimi siireclerine

de olumlu katkida bulunmaktadir.
2.3. 1KY Uygulamalar ve Isveren Markas: iliskisi

Isveren marka literatiiriine bakildiginda, ii¢ ¢alisma dogrudan mevcut ¢alisanlarin
algilarini ele almaktadir. Knox ve Freeman (2006) ve Lievens ve ark. (2007) ve Dutton
ve Dukerich (1991), gelistirilen imaj ve kimlik ¢ercevesini kullanarak isveren markasinin
algilarina odaklanmaktadir. Bu ¢alismalar, algilanan igveren markasinda Orgiitlin
kimligini vurgularlar ve bu kimligi sekillendiren 3 perspektif oldugunu ifade ederler.
Bunlar i¢ (¢alisanin algilar1), dis (¢alisanlarin dis algilar1) ve yorumlanmis dis
(calisanlarin dis ¢evreye bakislar1) perspektifleridir. Knox ve Freeman (2006), isveren
olarak esdeger isletmelerin algilarina odaklanmak ve sadece potansiyel calisanlarin
algilarin1 dahil etmek i¢in dis bakis agisini sinirlayarak isveren marka gercevesini
uyarlamistir. Lievens ve dig. (2007), tesebbiisiin dis imajinin ¢alisanlar tarafindan
cezbedici olarak algilanmasi durumunda, c¢alisanlarin  kendilerini daha giiclii
tanimlayacagini belirtmistir. Ayrica isletmenin sagladigi faydalarin, igveren marka siireci
icin potansiyel c¢alisanlarin algilanan oOrgiitsel cekiciligi ve mevcut g¢alisanlar igin
algilanan &rgiitsel kimlik iizerindeki etkilerini 6l¢miistiir. Isveren markasinin iki bileseni
(faydali ve sembolik faydalar) ile potansiyel emek tizerindeki algilanan orgiitsel ¢ekicilik
arasinda onemli bir iligki vardir. Mevcut ¢alisanlarla ilgili olarak, sembolik faydalarin
orgiitsel kimlige onemli 6l¢iide bagli oldugu, ancak sosyal haklarin esit derecede iliskili

olmadig1 bulunmustur (Lievens ve digerleri, 2007).

26



IKY agisindan, isveren markasi, calisan seciminde ise yerlestirme siirecinde
adaylar1 se¢mek ve yerlestirmek i¢in bir arag olarak kullanilir (Barrow, 2008). Potansiyel
adaylar icin ilgi ¢ekici bir igveren marka imajina sahip olmak, isletmelerdeki isveren
marka stratejileri ile gerceklestirilir. Giinliimiiz sartlarinda rekabet avantaji elde etmek i¢in
isletmelerin nitelikli ¢calisanlara sahip olmasi biiyiikk 6nem tagimaktadir. Bu baglamda,
Moroko ve Uncles'e (2008) gore, giiclii isveren markasimin taninmasi, taninmasi,
yeniliklerle takip edilmesi ve rakiplerinden ayirt edilmesi gerekir. Algilanan igveren
markasimi sirket bakis agisina gore degerlendirdigimizde, isveren markast mevcut
calisanlara yoneliktir ve kurum disina alindiginda bu odak diger taraflara ve potansiyel
calisanlara degismektedir. Ilgili literatiire gore, isveren marka sirketleri mevcut
calisanlarin algilarim1 ve nitelikli isgiliciine erisimini degistirecektir (Lievens ve

Highhouse, 2003).

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin énemli fonksiyonlarindan biri olan calisan se¢imi
ve yerlestirme islevi, igveren markasi kapsaminda nitelikli insan kaynaginin
olusturulmasinda géze garpmaktadir. Giiglii ve dinakmik bir isletme ise alim siirecinde,
potansiyel adaylara yonelik ¢alisma istegi algilarinda istek olusturmaktadir. Ayrica,
secim siirecinde igverenlerin markalarinin sayis1 arttik¢a, bagvurularin sayisi ve kalitesi

artmis, is teklifi kabul etme oranlari artmis olacaktir (Barrow ve Mosley, 2011).

Isveren markasinin 1KY agisindan  yararlari  degerlendirildiginde 1K
departmanindan beklenen ¢alismalar dikkate alinmalidir. IK birimi, kurum icindeki her
caligani temsil eder ve yonetimin stratejik hedeflerini gerceklestirmeye hizmet eder. Bir
igveren markasi potansiyel adaylara marka degeri ile ulasabilir ve mevcut ¢alisanlarin
sadakatini artirabilir. Ayn1 zamanda, igveren markasi insan kaynaklar1 departmaninin,
insan kaynaklar1 biriminden beklenen yenilik¢i perspektif ve istikrarin stirekli
saglanmasini kolaylastirmak i¢in marka yonetimi araglarini kullanarak bu iki beklentiyi

dengelemesini saglar (Ulrich, 1997).

Isveren marka yaklagimini benimsemenin bir diger dnemli yarari, is dis1 giindemle
daha iyi entegrasyon saglamasidir. Ornegin, pazarlama ve IKY islevleri ¢ogu zaman ayn1
fikirde degildir. Clinkii benzer dilleri tanimlamak icin genellikle farkli diller ve modeller

kullanirlar. Bu baglamda i¢ ve dig marka iliskileri yonetimi, birimler arasindaki yiizeysel
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islevsel karmasikliklari netlestirip ¢ozebilir ve i¢ ve dis glindemleri daha uyumlu hale

getirebilir (Barrow ve Mosley, 2005).

IKY fonksiyonlari goz dniine alindiginda, her bir islev isveren markasina katkida
bulunmustur. Bunlar1 bir biitiin olarak kullanma zorunlulugu, isletmelerin isveren
markas1 uygulamalarinda IKY'nin &nemini gdstermektedir. Giiniimiizde, ¢alisanlarini
cevresel faktorler nedeniyle terk etme niyetindeki artis, nitelikli isglictinii bulmanin ve
korumanin Onemini vurgulamaktadir. Nitelikli calisanlarin isi birakma niyetinde
olmalari, isletmelerde yalnizca insan sermayesi kaybina degil ayn1 zamanda ekonomik
olarak da neden olmaktadir. Isten ayrilma niyeti sonucunda isten cikarilma yeni
calisanlarin varliginda yeni maliyetlere yol acacaktir (Mitchel ve Lee, 2001). Bu
baglamda, isletmelerdeki mevcut ¢alisanlart korumak i¢in alinacak onlemler hem
istthdam maliyetlerinin sona ermesinin hem de vasifli isgiiclinlin kaybinin dnlenmesinde
onemli olacaktir. Isveren markasmnin ise yararlarma baktigimizda, birakma niyeti

tizerinde kontrol sagladigini gérmekteyiz.

Allen (2008) 'e gore, personelin isten ayrilmasina yol agan faktorlerin ortadan
kaldirilmasi, calisanlarin ¢alismaya istekli olmalar1 ve calisanlarin siirekliligini
saglamada 6nemli bir kriterdir. Allen (2008), calisanlarin ayrilma niyetini etkileyen ve
isveren markasi yararlariyla ayni olan sebepleri igverenlerin sagladigi licret, sosyal haklar
ve kisisel gelisim gibi faydalar olarak ifade etmistir. Berthon ve dig. (2005), giiclii bir
isveren markasi ile ¢alisanlarin ayrilma niyetleri arasinda giiclii bir iliski oldugunu ifade
etmislerdir. Ayrica, etkili igveren marka uygulamalarinin ¢alisanlarin algilanan marka
imajina olumlu katki sagladigi ve algilanan marka imajinin ¢aligma siiresini olumlu yonde
etkiledigi belirtilmektedir (Phillips ve Connell, 2003). Tiim bu zincirleme etkilesimin bir
sonucu olarak, ¢alisanlar gii¢lii isveren markalari ile kontrol edilebilir ve calisanlarin ig
birakma niyeti kontrol altinda tutulabilirdir. Kasyap ve Rangnekar (2014), algilanan
pozitif igveren marka imaj1 ile isi birakma niyeti arasindaki iliskiyi aragtirmistir. Bu
caligmanin sonuglarina gore, c¢alisanin algiladigl isverenin marka imaji ve potansiyel
adaylar ne kadar giiclilyse, birakma niyeti o kadar diisliktiir. Calisanlara baglilik
seviyesinin arttirilmasi ve igyerinde isyerinde ¢aligsmak i¢in en iyi yer birakma niyetinin
azaltilmasi isletmelerdeki giiclii isveren markalarinin bir sonucu olarak goériilmektedir
(Berthon ve ark. 2005).
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UCUNCU BOLUM
KUSAK TEORILERI VE KUSAK CATISMASI
3.1. Kusak Teorileri

Kusak aragtirmalari, bazi yillara gore siniflandirilan ve 4-5 grupta toplanabilen
kusaklarin yaklagik 100 yilda bir basa dondiigiinii gostermektedir. Siiflandirilan 5 kusak
ise su sekildedir (Adigiizel, Batur, & Eksili, 2014, s. 169-170);

e Gelenekseller(1922-1945)
e Babyboomers(1946-1964)
e X kusagi(1965-1978)
e Y kusagi(1978-2000)

e 7 kusagi(2000-)

3.1.1. Gelenekseller

Kaynaklar1 harmanlayip kusaklarin genel 6zelliklerine kisaca deginecek olursak;
gelenekseller anneannelerimiz, dedelerimizin olusturdugu kusak olup, savas, kisith
yasam kosullar1 sebepleri ile garantici kisiler olarak yetismistir. Bu sebeplerden dolay1 is
hayatinda diger kusaklara gorece daha ciddi, otoriteye bagli, tecriibenin ve s6z sdyleme
hakkinin yas ile dogru orantili oldugunu diisiinen kisiler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.
(Tolbize, 2008, s.2) Garantici ve eldekinin kiymetini bilen kisiler olmalarindan kaynakli

olarak onlar i¢in is degistirmek neredeyse es degistirmek kadar zordur.

Calisma hayatindaki en ufak kesim olan geleneksellerin ¢aligma hayati hakkindaki
gorisleri birgok organizasyon tarafindan benimsenmemektedir. (Tolbize, 2008, s. 2)
Gelenekseller gilice bagliligi, kisiselligin iizerinde tutarlar ve giicii elinde tutanlara
inanirlar. Karakter o6zellikleri sabit, sadik, caligkan, tutucu, isverene bagli olarak
degerlendirilebilir. Gelenekseller i¢in isten ayrilmak cok zordur, ayrilmalari i¢in is
yerinde bir Omiir biriktirdikleri tecriibelerine deger verilmemesi gerekmektedir. (Hannay

& Fretwell, 2011, s. 3)

29



Geleneksellerin ayirt edici 6zellikleri: (Tolbize, 2008, s. 2)
o Direktif isterler.
e Kurallar 6nemlidir.
e Resmi olmak 6nemlidir.
e Hiyerarsiye 6nem verirler.

e Sadik olmak odillendirilir.

3.1.2. Babyboomers

Baby boomers ¢aligsma hayatindaki en genis gruptur ve yoneticilik pozisyonlarin
¢ogunlugu bu gruptan bir kisi tarafindan doldurulmaktadir. (Hannay & Fretwell, 2011, s.
3) Bu grup cok rekabet¢idir. Sayilarinin ¢ok olmasi dolayisiyla siirekli bir seyler igin
rekabete girmislerdir. Is icin rekabete girmisleridir, ilgi icin rekabete girmisleridir,
yiikselmek i¢in rekabete girmislerdir. Sonu¢ olarak baby boomers iskolik olarak
degerlendirilmistir. (Gibson, Murphy, & Greenwood, 2009, s. 2) Baby boomers’larin
kariyerleri yagsamlarinin ana noktasi olmustur. Serbest zamanlarina kendilerinden sonraki
nesiller kadar dnem vermezler. Insan odakl1 ve katilimci bir yonetim sekli izlerler. Kisisel

iletisimi tercih ederler. (Angeline, 2010, s. 250)

Baby boomers, savas, yoksulluk ve kitlik zamanlarindan sonra dogum oraninin

bir anda artis1 ile bu adi alan kusaktir. (Adigiizel, Batur, & Eksili, 2014, s. 171-172)

Gelenekseller gibi ¢alisma ortaminda giice saygilari yiiksek olup, sadik ve
kanaatkardirlar. Aralarinda istisnalar olsa da daha iyisini bulmak i¢in is degistirmeyi
diisiinmez, is ortaminda kidemleriyle orantili saygi gérmeyi beklerler. (Tolbize, 2008, s.
3) Siirekli geri bildirim almak, sik sik olumlu ya da olumsuz elestirilmek is ortaminda

kabul edebilecekleri bir durum degildir.

Baby Boomers’in karakteristik 6zellikleri (Hannay & Fretwell, 2011, s. 3):

e Iskoliktirler.
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e Rekabet ana 6zellikleridir.

e Degisikligi sahiplenirler.

e Sadiktirlar.

e Yiiz ylize gbriismeye Onem verirler.
e Takim ¢alismasina dnem verirler.

e Kurallar1 degistirirler.

X kusag1 kendine giivenen, eglenceyi seven, bagimsiz olarak tanimlanabilir. Isin
hayatlarinda vazgecilmez bir rolii olmadigini diistinmektedirler. Yasamak igin ¢alis
parolasin1 benimsemislerdir. (Angeline, 2010, s. 251) Is-yasam dengesini baby boomers’a
gore cok daha iyi kurma hedefindedirler. Is yerinde daha az kural ve formalite olmasini

isterler.

X kusagi teknoloji ile ilk temas halinde olan kusak olup gelenekselcilere ve baby
boomers kusagina gore hayattan zevk almayr da hedefleyen bir kusaktir. Sadakat
duygular1 gelenekselciler ve baby boomerlar kadar yogun olmayip duruma gore
degiskenlik gosterebilir. (Gibson, Murphy, & Greenwood, 2009, s. 2) Bu kusak, diger
kusaklara gore daha iyi i imkanlar1 olabilecegini diisiiniip arastirir. Gerek teknolojinin
hayatlarina girisi, gerekse sosyokiiltiirel hayatin gelisimi ile bu kusak para odakli bir
calisma yontemi benimser. Para odakli olusu ile birlikte bireyselligi de 6n plana ¢ikarir.

X Kusagimnin ayirt edici 6zellikleri (Hannay & Fretwell, 2011, s. 3-4):
e Eglenmeye 6nem verirler.
e Bagimsiz olmak isterler.
e Is-yasam dengesi kurmak isterler.
e Sirket bagimlilig1 azdir.
e Bireyselcilik coktur.
e Aninda iletisim, geribildirim ve 6diil almak isterler.

e Hizl ylikselmek isterler.
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3.1.3. Y kusag

Y kusagi giice sayginin diger kusaklara gore daha diisiik oldugu bir kusaktir. Diger
kusaklar is ortaminda sevmesen bile saygi duymalisin stratejisini benimserken Y
kusaginin saygi duyabilmesi i¢in sevmesi gereklidir. (Tolbize, 2008, s. 4) Bireysel
basarilar yerine grup basarisini onemserler. Bir is ortaminda kendilerine benzer insanlarin
olusu bu kusak tarafindan rakiplerin fazla olusu olarak degil ortak noktasi olan insanlarin
cok olusu olarak algilanir. Yaptiklari isler ile ilgili siirekli geribildirim almak isterler. Bu
kusak icin ay sonunda sabit yatan maasin olusu biiylik bir mutluluk kaynagi olmayip
kariyer planlarinin 6nlerine konmasini isterler. (Angeline, 2010, s.252) Bir is ortaminda
kendilerine gelecek gormez, mutsuz olurlar ise daha fazla kalmanin zaman kaybi
olacagimi diisiinerek yeni bir is arayisina girerler ve diger kusaklara gore daha sik is

degistirirler.

Calisma giiciindeki en gen¢ kusak olan Y kusagi, etraflarini saran dijital ortam
tarafindan sekillendirilmistir. Internetten sosyal aglar1 kurma tarafinda higbir problem
yasamazlar. (Adigiizel, Batur, & Eksili, 2014, s. 174) Serbest zaman kavrami Y kusagi
i¢in X kusagindan daha da énemlidir. internet ve anlik iletisime siirekli erigsimleri oldugu
icin ¢ok hizli geri bildirim ve takdir beklerler. Calisma ortaminda siirekli olarak

onaylanma, 6vgii, eglence olmasini beklerler. (Tolbize, 2008, s. 4)

Sinirs1z gevrimigi bilgi Y kusagini arastirmaci ve sorgulayici yapmistir. Is yerinde
daha ¢ok 6zerklik ve esneklik istemelerine ragmen siirekli 6nceki kusaklardan net olarak
yol gostermelerini beklerler. (Gibson, Murphy, & Greenwood, 2009, s. 3) Kendilerini
yiiksekte goriirler ve yaptiklart hatalar bu durumu degistirmez. Yapilan hatalar
kabullenmek istemez, problemin kendilerinin kontrol edemedigi seylerden

kaynaklandigini 6ne siirerler. (Hannay & Fretwell, 2011, s. 4)

Y kusagi kisisel gelisimin dneminin farkindadir ve sahip olduklar1 gevrimigi bilgi
ile siirekli 6grenmenin pesindedir. Bunlara ragmen yeni girilen baslangic seviyesi isleri
pek begenmezler ve kariyer basamaklarini ¢ok cabuk tirmanmak isterler. Bunun
gerceklesmeyecegini gordiiklerinde ise ¢ok ¢abuk umutsuzluga kapilip bulunduklart isi

¢ok cabuk birakma karar1 alabilmektedirler. (Shaw & Fairhurst, 2008, s. 369)
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Y Kusagmin ayirt edici 6zellikleri (Hannay & Fretwell, 2011, s. 4):
e Dijital diinya ile dogal bir birliktelikleri vardir.
e Sorgulayicilardir.
e Siirekli egitim dnemlidir.
e Yonlendirmeye ihtiya¢ duyarlar.
e Mutlu etmek igin stirekli bir seyler yapmak gerekir, bakim maliyetleri fazladir.
e s yasam dengesi cok onemlidir.

Yetigkin kusakla gene kusak arasindaki uyusmazlik, her donemde goriilen,
yizyillardir siiregelen bir olgudur. Catisma, en genis anlamda anlasmazlik, karsitlik,
uzlagsmazlik demektir (Yorikoglu 1985). Catigmalar; diisiince, duygu, ¢ikar, beklenti ve
amag ayriliklarindan dogar. Insanlar arasinda bu yonlerden tam uyum ve denge oldukca
giictlir. Bu nedenle insan toplulugunun bulundugu her yerde ¢atisma vardir. Bu ¢atisma,
yeni degerlere acgik olan genglerle, daha tutucu ve yerlesik degerlere bagh yetigkinler

arasinda neredeyse kaginilmaz, geleneksel bir sekle doniismiistiir.

Kusaklar arasi catisma; konugma bicimi, icerigi, begeniler, giyim- kusam gibi
davranis tarziyla ilgili durumlardan baglayip diinya goriisii, yasam felsefesi, siyasal
tutum, ideolojik inanglar gibi deger ve tutumlarla ilgili her alanda ortaya ¢ikabilir (Tezcan

1981 ;Oskay 1981).

3.2. Catismanin Tanim ve Onemi

Catismanin tek bir tanimi yoktur. Catigsma, kisiye, zamana ve konuya gore
farklilik gosterir. Kisilerin karsisindaki ile aym fikirde olmasi, beklentilerin farkliligs,
kusaklar aras1 goriis ayriligi, egitimsel fark, kiiltiirel fark, cinsiyet ayrimi, deneyim,
tecriibe ve yasanmusliklarla ilgili farkliliklar gibi pek cok neden ¢atismanin kaynagini
olusturmaktadir. Catismada anlagsmazlik, uyumsuzluk, inatlagsma, zitlagsma ve kars1 tarafin

diistincelerine ters diisme temel unsurlardir.
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Catisma, gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaglarin tatminine
engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir. Mark ve Simon’a gore;
catisma kaynaginin nedenleri ii¢ ana baslik altinda toplanilir. Bunlar; orgiit igi
bagimliliklardan kaynaklanan ¢atismalar (sinirli kaynaklar, goérev ve sorumluluklar ve
faaliyetlerin zamanlanmasinda ortaya c¢ikan aksakliklar), digeri amaglarda ortaya ¢ikan
farkliliklardan kaynaklanan catigsmalar (kisisel amaclar, Orgiitsel amaclar, rekabetci

sistemler), bir digeri ise algilama farkliliklarinin ortaya ¢ikardigi catismalardir.

Gerek aile isletmelerinde gerekse diger isletmelerde (kisisel, orgiitsel) ¢catisma
kacmilmazdir. fletisim ve etkilesim icinde olan isletmelerin tercihlerinde, isteklerinde,
degerlerinde, inanglarinda ve ¢ikarlarinda farkliliklar oldugu siirece catigsma siirecektir.
Iyi yonetilen isletmelerdeki catismalar, farkliliklardan kaynaklanan giigliiklerle nasil basa
cikilacagini bilirken ve etkili bir bi¢imde yonetildiginde olumlu sonuglar verebilirken,

kotii yonetilen isletmelerdeki ¢atismalar ise isletmeye her zaman zarar vermektedir.
3.2.1. Catismanmin Nedenleri

Her igletmede ¢ok farkli nedenlerden dolay1 ¢atismalar yaganmaktadir. En 6nemli

catisma nedenleri;

o Kisilik farkliliklari: Kisilerin farkli yetenek, ozellikler, deger yargilari ve

amagclarindan kaynaklanan ¢ekismeler/anlagmazliklar.

e Algilama farkliliklari: Kisilerin olaylar1 farkli sekilde degerlendirmelerinden

kaynaklanan uyumsuzluklar.

e Amag farkliliklari: Kisilerle isletmenin amaglarinin Ortlismemesi ¢atismanin

nedenlerindendir.

e Iletisim eksiklikleri: Kisilerin birbirleri arasindaki iletisimin agik olmamasi, farkli

anlasilmasi veya eksik olmas1 durumunda ortaya ¢ikan gatigsmalardir.

e Cikar farkliliklari: Isletmede alinan herhangi bir karar, diger kisilerin ¢ikarlarini
olumsuz yonde etkilediginden, isletmede anlagsmazliklar olusur ve buda ¢atismaya

neden olur.

o Isletme ici giic savast: Kisinin sahip oldugu giicii kaybetme korkusu, diger
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bireyinde giicli kazanabilmek icin yaptigi miicadeleler c¢atigmanin

nedenlerindendir.

e Yonetim tarzi: YOneticinin yonetim tarzi ile diger kisilerin tarzlarinin farkli olusu

anlagmazliklara neden olur.

e Rol catismalari: Kisilerin bulundugu roldeki davranis, tutum, yetenek ve

yaklasimlar1 profesyonelce yonetilmediginde ¢atismalar kaginilmazdir.

e Kaynaklarin kullaniminda ¢ikan ¢atismalar: Kullanilan kaynaklarin ( para, miilk,
esya..) ihtiyag duyulandan az olmasi, c¢alisanlarin kaynaklari yeterince

kullanamamasindan veya bir tarafin ¢ok kullanmasindan dolay1 ¢ikan catigsmalar.

e Degisim: Teknoloji ve kiiltiir alaninda da yasanilan hizli degisim ¢atisma kaynagi

olusturmaktadir.

Catismanin kaynaklari bes temel boyutta; iliskilerde, verilerde ¢ikarlarda, yapisal
ozelliklerde ve degerlerde farkliliklarla agiklanabilir. Bir problemin ¢éziimiinde taraflar
arasindaki etkilesimde verilerden ve gerceklerden ¢ok duygular 6n plana cikabilir.
Duygusallikla birlikte karsi tarafin goriislerine, degerlerine ve davranislarina iliskin
yanlis algilamalarin arttigi goriiliir. Catismanin ortaya ¢ikmasi ya da yogunlagmasi,
taraflarin 6n yargilarindan ve kalip yargilarindan kaynaklanabilir. On yargiya dayanan
yanlig algilama catismanin baslangicini olusturabilir. Taraftarlar arasindaki etkilesimde
iletisim yetersizlikleri ya da bozukluklar1 da g¢atismalara neden olur. Catisma, bir
problemin ¢oziimiine iligkin verilerin yetersizliginden ve yanlis olmasindan
kaynaklanabilecegi gibi, taraflarin verileri degerlendirmelerinde, yorumlamalarinda
farkli yontemler kullanmalarindan ve farkli anlamlar ¢ikarmalarindan da
kaynaklanabilir. Ayni verilerden hareketle mantiksal olarak c¢eliskili sonuglara ve
yargilara ulasilabilir. Taraflarin verileri degerlendirme yontemleri ve verilerden
cikarttiklar1 anlam tizerinde 1srarci tutumlari, taraflar arasindaki farkliligin kutuplagmaya
donilismesine ve bir ¢atigsma siirecinin baglamasina neden olur. Bu siirecte hangi verilerin
catisma konusu ile ilgili olduguna iliskin goriis farkliliklar1 ve ¢atismanin kapsami ile
ilgili uyusmazliklar da var olan ¢atismanin yogunlasmasi ve yeni c¢atigmalarin ortaya

¢ikmasina neden olabilir.
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3.2.2. Catismanin Yararlari

Catisma, sakincali ve tehlike belirtisi olarak diisiiniilse de iyi yonetildigi takdirde
tehlike firsata, sakinca da yarara doniisebilir. Catismanin siirecinde yasananlar, taraflarin
yaklagimlart ve sonucun degerlendirilmesi isletme agisindan farkli atmosferler
olusturmaktadir. Catigmalar, 1yi yonetildigi takdirde hem isletme hem de kisiler i¢in

verimlilik kaynagi haline gelebilir. Catismanin yararlarini sdyle siralayabiliriz:
Kisi agisindan;
e Farkl diisiincelerin farkina vararak degisimini saglar.

e Zor anlarda ¢6ziim tiretebilmek, kisinin analiz ve sentez yetenegini gelistirmesine

yardimci olur.

¢ Kisinin kendine giiveninin artmasina ve daha verimli bir sekilde ¢aligmasina etki

eder.

e Kisilerin duygu ve diisiincelerini agiklanmasinda ve onlar1 anlamasinda yardimci

olur.
e Stresle basa ¢ikmay1 6grenir.
Isletme acisindan;
e Isletme motivasyonunu saglar.
e Problemlerin veya aksayan durumlarin farkina varilir.
e Biiyiik sorunlarin 6nlenmesine yardimer olur.
e Isletmeyi monotonluktan kurtarir.

e Yeni ufuklar ve firsatlar kazanmasini saglar.
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3.2.3. Catisma Tiirleri

Isletmenin her boliimiinde, farkli yas grubunda ve karakterde bireyler vardir.

Isletme &rgiit yapisinda ¢atisma kaginilmazdir. Catismalarin tiirlerini kisaca aciklarsak:

e Birey I¢i Catigmalar: Bireyin gerek kisisel ozellikleri gerekse yetenekleri
istlendigi rollerle uyusmadiginda kendi i¢inde dengesizlikler yasar. Bu
dengesizliklerde ¢elisen roller, yapmak isteyip yapamadig1 gorevler, beklentiler,
cevresindekilerin beklentileri ve amagclari farkli oldugunda birey i¢i ¢atigmalara

neden olur.

e Bireyler Aras1 Catigmalar: Goriis, fikir, duygu ve karar vermede iki bireyin
farkliliklarindan dolay1 olusan anlasmazliklarin meydana getirdigi catigsmalardir.
Bireyler arasinda en sik rastlanan catismalar, orgiitsel diizeydeki rol farkliliklarin
yol agtig1 anlagsmazliklardan dolay1 ¢ikan ¢atigmalar ve kisilerin gikarci goriisleri

ile kendi amaglarini ger¢eklestirememesinden dolay1 ¢ikan ¢atigmalardir.

e Gruplar Aras1 Catigmalar: Isletmenin aym béliimiinde ¢alisanlarin fikir, diisiince,
uygulama gibi durumlarda anlagmazliklari, o grubun kiiciik gruplara ayrilmasina
( bicimsel olmayan gruplara) neden olur ve ayni boliimde calisan kisilerin karsi

gruplar olarak birbirleri ile ¢atismasi, gruplar arasi catismay1 olusturur.

e Boliimler Aras1 Catismalar: Isletmenin farkli béliimlerindeki anlasmazliklardir.
Bu anlagmazliklarin en 6nemli kaynaklari; yatirrmlarin bir boliime daha fazla
yapilmasi, ¢aligma zamanlarmmin farkliligi, birbirlerini desteklememesi gibi

durumlarda boliimler arasi ¢atismalar yasanir.

e o Orgiitler Arasi Catigmalar: Bir isletme orgiitiiniin izledigi politika ve
uygulamalarla, rakip isletme Orgiitiiniin izledigi politika ve uygulamalarinin
farkliliklar1 veya sendikalarla ¢ikan goriis ayriliklari orgiitler arasi ¢atigmalara

neden olur.
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DORDUNCU BOLUM
X,Y KUSAK FARKLILIKLARI VE ORGUTSEL BAGLILIGA ETKISi

Arastirma kapsaminda hazirlanan anket sorulari cevaplandirilirken segilen
bireyler ile sozlii miilakat da s6z konusu olmustur. Bu s6zlii goriismelerin yapilmasinin
ardindan anket kapsaminda yer alan sorular secilmis olan bireylere yoOneltilerek
cevaplandirilmasi istenilmistir. Orneklem 100 beyaz yakali calisandan olusmaktadir. Bu
calismada veri toplanma asamasinda X ve Y kusagi isverenler ve sirketlerin
orneklemindeki X ve Y kusagi calisanlar Zemke, Raines ve Filipczak’in (2000)
tammladig sekilde gruplandirilmistir. Orneklem asagidaki gibidir:

Tablo 2: Kusaga Gore Demografik Ozellikler

X Y Toplam
Frekans| % Frekans| % Frekans| %
Cinsiyet
Kadin 9 9% 21 21% 30 30%
Erkek 34 34% 36 36% 70 70%
Toplam 43 43% 57 57% 100 100%
Medeni Durum
Bekar 8 8% 17 17% 25 25%
Evli 35 35% 40 40% 75 5%
Toplam 43 43% 57 57% 100 100%
Organizasyon Seviyesi
Ast 19 19% 46 46% 65 65%
Y Onetici 24 24% 11 11% 35 35%
Toplam 43 43% S7 ST% 100 100%
Egitim Durumu
Lise 3 3% 2 2% 5 5%
On Lisans 8 8% 11 11% 19 19%
Lisans 26 26% 32 32% 58 58%
Yiiksek Lisans 6 6% 17 17% 23 23%
Toplam 43 43% 59 54% 100 100%
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4.1. Arastirma Yontemi

Bu arastirma, Likert skalasina gore karsilastirma teknigi ile hazirlanan anket
formu ile yapilmistir. Karsilastirma yontemi, bir degiskene bagli olarak ayirt edici grup
arasinda Ol¢limler yapma yontemidir. Arastirma, isletmede ¢alisan personelin niteliksel
yar1 yapilandirilmis veya yapilandirilmis goriisme teknigi ile idari kaygilar nedeniyle
diiriist cevaplar vermekten kaginmasini 6nlemek i¢in sadece yas ve boliim bilgileri iceren
anketler ile nicel yontem kullanilarak yapilmistir. X ve Y kusagindan nicel karsilastirma
yontemiyle elde edilen veriler SPSS programi ile analiz edilmistir. Bu sekilde kusaklar
aras1 benzer ve farkli 6zellikler, kusaklarin orgiitsel sadakati veya kusaklarin benzerligi

incelenmistir.

Tablo 3: Anket Sorular

=

Y akin zamanda alternatif ig arayisina girdim.

Yaptigim isi anlamli buluyorum.

1. CALISAN DEGER ONERMESI (ISVEREN MARKASI) VE DUYGUSAL YETENEK
OLCEGI (CDO-DYO)

1.1 CESARETLENDIRME DINAMIKLERI

Firmam calisanlara gelecek hedeflerini paylasarak umut asilar.

Gosterdigim emeklerin olumlu sekilde sonuglanacagina inanirim.

Belirsiz ve zor gorevleri iistlenme konusunda daha istekli davranirim.
Hedeflerimi bagarmak icin istek ve imkanlara sahibim.

Y Oneticilerim cesaret gostermemi destekleyecek ortamlar1 olusturur.

Y Oneticilerim isletme igerisinde ¢alisanlara destek vererek canlilik asilamaktadir.
9 Y oneticiler ve diger calisanlar arasinda siki bir diyalog vardir.

10 Y oneticilerim hedeflerimin pesine diismem yoniinde beni motive etmektedirler.
1.2 IFADE OZGURLUGU DINAMIKLERI

Statilko (mevcut isleyis) yerine herhangi daha iyi bir alternatif arayisi icine

N

oN[oO|O|~|W

1 girerim,

12 Firmam degisik diislince ve slireg alternatiflerini 6grenme ve kesfetme (yaraticilik)
yoniinde sinirlar koymamustir.

13 Firmam diizeni kismen de olsa korku gibi olumsuz duygusal araglarla
stirdiirmektedir.

14 Herhangi bir tepki gérme kaygisi olmaksizin tim duygu ve diisiincelerimi

serbestce ifade edebilmekteyim.
1.3 OYUN DINAMIKLERI

15 [s yerinde yeni fikirlerimi denmeye tesvik eden bir ortam vardir.

16 Firmam sorumluluk ve inisiyatif aldigimda hatalarima tolerans gosterir.
Firmamda yeni oOrgiitsel fikirlerin (6rnegin yeni siirecler, fikirleri gibi) herhangi

17 bir engelle karsilasmadan test edilmesi i¢in giivenli ve koruyucu bir ¢alisma ortami
aratmigtir.

39




1.4 DUYGUSAL DENEYIMLEME DINAMIKLERI

18 Diger calisanlarin duygularini anlama yetenegine (empati) sahibim.

19 "firmamda calisan insanlar, kendi duygularini digerleriyle paylasabilmektedir.

20 Karsimdakilerin verdikleri ufak ipuglari ile onlarin bakis agilarini ve duygularini
okuyabilirim.

21 Firmam, ¢alisanlarin ¢esitli duygularini ortak hedefler dogrultusunda bulusturmak
icin ¢aba gosterir.

22 Firmamda ¢aliganlar bir birlerine ilgi gosterirler.

1.5 UZLASMA DINAMIKLERIT

Firmam farkli goriis ve onceliklere sahip insanlar1 bir araya getirebilme yetenegine

23 L
sahiptir.

o4 Firmamda insanlar kendi 6zel duygu ve diistincelerine sahip ¢ikarken digerlerinkine
de anlayis gostermektedir.

o5 Firmamda insanlar karsisindakinin genel hislerini onlarla ayni deneyimi

paylagsmamis olsa da anlayabilirler.

1.6 TANIMLAMA DINAMIKLERI

26 Inang ve degerler gibi belli bash orgiitsel degerlere derin baghiligim vardir.
27 Bireyler, temel seviyede bir giivenlik ve emniyet hissine sahiptirler.

28 Firmamda caliganlar, yoneticilere sadakat gostermektedirler.

29 Firmamda ¢alisanlar, kuruma baglilik gostermektedirler.

30 Firmamda ¢alisanlar, isyeri sinirlar1 disinda da firmanin itibarinin elgisidirler.
31 [syeri disinda da firmamdan bahsetmekten gurur duyarim.

2. PERFORMANS YONETIMI

32 Yillik hedeflerimin belirlenmesi agamasinda goriislerim alinmaktadir.

33 Performansim somut ve Olgiilebilir gostergelerle adil olarak degerlendirilir.

34 Performans hedeflerim sirketimin yillik i hedefleri ile uyumlu olarak
belirlenmektedir.

35 Performans degerlendirme sonuglarim kisisel ve mesleki gelisim planlan
hazirlanirken kullanilir.

36 Performans hedeflerimin gelisimi konusunda yoneticimle belirli araliklarla bir araya
gelerek geri bildirim alirim.

37 Sirketimin yillik hedef ve dnceliklerini biliyorum.

a8 Sirketimin her yilsonunda gergeklestirdigi is sonuglan konusunda bilgi sahibi
olmaktayim.

39 Performans yonetim sistemi konusunda gerekli olan egitimi aldim.

40 Performansimin degerlendirilmesi agamasinda yetkinliklerim degerlendirilmektedir.

11 Performansimin degerlendirilmesi asamasinda giiclii ve gelisim alanlarim konusunda
geri bildirim almaktayim.

42 Sirketimde uygulanan performans yonetiminin amacini biliyorum.
Performansimin ~ degerlendirilmesi asamasinda Is hedeflerimi ne oranda

43 R e
gerceklestirdigim konusunda goriisiim alinmaktadir.

44 [s hedeflerimi gerceklestirmem konusunda gerekli olani1 kaynak ve araglara sahibim.

45 Performans degerlendirme agamasinda yoneticimle karsilikli goriisme yapmaktayim.

16 'Y 6neticimin performans yonetim sistemi konusunda yeterince bilgi sahibi oldugunu

diisiinmekteyim.
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Bu arastirmada katilimcilarin duygusal yeteneklerini 6l¢mek icin, gegerlilik ve
giivenirlik ¢aligmast Akgiin vd. (2008) tarafindan yapilan duygusal yetenek Olcegi
kullanilmis ve dl¢ege duygusal yetenek olgegi ile isveren markasinin orgiit ici iletisim

boyutu ele alinmis ve performans yonetimine yonelik sorular da eklenmistir.

Yapilan anket caligmasinda 100 kisinin cevapladig1r sorular demografik
Ozelliklerine gore ayristirilip analiz edilmistir. Yapilan analize gore anketi dolduran
calisanlarin ylizdesel oranlar1 daha onceki calismalar ile benzerlik gostermektedir. Bu
nedenle anket vasitasi ile toplanan verinin X ve Y kusaklart hakkinda genel olarak bilgi

verebilecegini sOylemek miimkiindiir.

Anket iki gruba ait ortalamalarin farkli olup olmadiklarini anlamak i¢in t-testi ile
degerlendirilmistir. ikiden fazla grup ortalamalarin farkliligini analiz etmek igin tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) de kullanilmistir. ANOVA’nin tercih edilme sebebi, ikiden
fazla grup ortalamalarinin karsilastirlmasi ve 30’dan fazla birimden olusmasidir
(Kurtulusg, 2010). Farkli ana kiitlelerde tek bir niteligin etkisi arastirildig icin tek yonlii
ANOVA kullanilmistir (Kartal, 2006). ANOVA yapilan gruplarda daha sonra farkli olan

ortalamalar1 belirlemek icin Tukey metodu kullanilmstir.
4.2.  Verilerin Toplanmasi

Arastirmada, Istanbul’da bulunan, X ve Y kusaklarinin i¢ ice ayn1 ya da farkli
pozisyonlarda calistigr farkli isletmelerde ya da ayni isletmelerde c¢alisan 100 kisi ile
anket yapilmistir. Calismada isletmenin tiim kesimlerinde calisan hem X hem Y
kusaklarmin temsil edilebilmesi i¢in her boliimden benzer oranda agirhik alinarak
toplamda 43 Y ve 57 X kusagina anket uygulanmistir. Anket yapilirken Likert 6l¢egi

kullanilmistir.

Calismada 23-54 yas aras1 kisilerle goriisiilmiis olup bu yas grubu arasindaki
kisiler X ve Y kusag kisilere 6rnek teskil etmektedir.

Calisma kapsaminda; farkli boliimlerde anketlerin yapilmasinin sebebi, kusak
degiskeni disinda boliime bagl bir degisken olup olmadigini ispatlayarak sadece kusak

aragtirmasina temel saglamaktir.
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Anketler 2019 yilinin Mayis ayinda yapilmistir. Arastirma yapilirken anketler
kisilerin kimliklerini icermeyecek sekilde dagittirllmis ve hepsi aymi sekilde geri
toplanmistir. Calismada katilimcilarin kendi isimleri yerine “X Kusak 17, “X Kusak 2”

seklinde isimler kullanilmustir.
4.3.  Verilerin Analizi

Katilimcilarin goriislerini kusak baglaminda net olarak arastirmak amaciyla sorulara
verilen 5°1i Likert Ol¢egine uygun cevaplar soru no ve cevap no seklinde SPSS
programina X kusagi ve Y kusagi icin ayri ayri yliklenmistir. Program kapsaminda
kusaklar arasindaki farklilik olup olmadigini arastirmak i¢in 2 sample t test yapilmistir.
T testine gore p<0,05 oldugu durumlarda verilerin birbirinden farkli oldugu kabul
edilmektedir. 25 soru icin de 50 kisi ile yapilan gdzlem icin 2 sample t testi uygulanarak

kusaklarin ayristig1 ve birlestigi cevaplar analiz edilmistir.
4.4, Arastirma Sorulari

Bu calisma, Isletmelerde X, Y kusaklari arasindaki iletisimde ve orgiit
bagliliginda bir farklilik olup olmadig1 ve is veren markasi olma egilimleri olup olmadig

konusundaki sorulara cevap aramak iizerine yapilmistir.
4.5. Bulgular
Katilimcilar, 23-54 yas araliginda, ¢esitli isletmelerde c¢alisan kisilerden olusmaktadir.

Tablo 4: Dinamiklere Gore X ve Y Kusag1 Ortalamalar:

Ortalama X Ortalama Y
Cesaretlendirme Dinamigi 3,54 3,33
Duygusal Deneyimleme Dinamikleri 3,31 3,26
[fade Ozgiirliigii Dinamikleri 3,06 2,77
Oyun Dinamikleri 3,03 3,02
Uzlasma Dinamikleri 3,04 2,99
Tanimlama Dinamikleri 3,61 3,54
Performans Y Onetimi 3,02 2,51
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Tablo 5: X ve Y Kusaklarina Gore T-Test Analizi

o o STD X Y
T-Degeri P-Degeri MEAN | STD | MEAN | STD DF
B_lre_yler, te_mgl seviyede bir giivenlik ve emniyet 0,43 0,665 1.2644 302 | 106 | 302 | 142 108
hissine sahiptirler.
F'1'rrnamda galllsanlar, yoneticilere sadakat 048 0,632 11361 3,02 119 2,58 1,09 108
gostermektedirler.
Firmamda calisanlar, kuruma baglilik -0,38 0,706 0,7818 | 4,588 | 0,698 | 4,271 | 2,04 | 108
. S gostermektedirler.
Tanimlama Dinamikleri Fi da calsanlar. ] - 1ar dismda d
trmamda afivaniar, 1syerl SImiriart disinda ¢a 0,86 0,391 1,1851 | 353 | 1,17 | 302 | 1,2 108
firmanin itibarinin elgisidirler.
Isyeri disinda da firmamdan bahsetmekten gurur 212 0036 1.2079 2.35 1.23 2.03 1.19 108
duyarim.
Inapc; Veullkewler gibi belli bash sirket degerlerine 1,79 0,076 11287 3353 | 0,976| 3,03 1,25 108
derin baglhiligim vardir.
Yillik hedeflerimin belirlenmesi asamasinda 1,41 0,162 0973 | 3216 |0,945| 3153 |0997| 108
gorislerim alinmaktadir.
Pe'rforman51mwsomut ve ‘olc;uleblhr gostergelerle 246 0015 0,8677 3961 | 0,747 | 4,102 | 0,959 108
adil olarak degerlendirilir.
Perform?u.ls hedeflerim slrketm_nn yillik is _ 201 0.004 11671 2.96 111 275 121 108
hedefleri ile uyumlu olarak belirlenmektedir.
performans Yonetimi Performans degerlendirme sonuglarim kisisel ve 1,38 0,17 0,886 | 202 | 086 | 1,831 |0913| 108
mesleki gelisim planlar1 hazirlanirken kullanilir.
Performans hedeflerimin gelisimi konusunda
yoneticimle belirli araliklarla bir araya gelerek 2,27 0.025 1,1069 3,63 1,04 3,42 1,16 108
geri bildirim alirim.
E:ﬁ;ﬁ;ﬁj“%ﬂ yillik hedef ve énceliklerini 3,74 0 1,0394 | 2,922 |0935| 3,02 | 1,12 | 108
Is sonuglan konusunda bilgi sahibi olmaktayim. 3,69 0 1,1351 3,18 1,13 3,07 1,14 108
Perfor{r.lqns.yonetlm sistemi konusunda gerekli 2,04 0.044 1.29 382 | 128 | 361 131 108
olan egitimi aldim.
Performansimin degerlendirilmesi agamasinda
yetkinliklerim degerlendirilmektedir. 1.88 0,063 1,0641 3,67 107 3,81 1,06 108
Performansimin degerlendirilmesi agamasinda 1,85 0,067 1,0317 3,941 |0,925| 3,78 1,12 108
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giiclii ve gelisim alanlarim konusunda geri
bildirim almaktayim.

Sirketimde uygulanan performans yonetiminin

o 2,97 0.004 1,1582 304 | 111 3,19 1,2 108
amacini biliyorum.
Performansimin degerlendirilmesi asamasinda Is
hedeflerimi ne oranda gerceklestirdigim 2,76 0.007 1,1918 3,18 1,05 3 1,3 108
konusunda goriisiim alinmaktadir.
Is hedeflerimi gergeklestirmem konusunda 165 0102 10185 276 107 | 3051 | 0972 108
gerekli olan1 kaynak ve araglara sahibim. ' ' ' ' ' ' '
Performans degerlendirme asamasinda 096 0337 1062 335 105 312 107 108
yoneticimle kargilikli goériisme yapmaktayim. ' ' ' ' ' ' '
Y 6neticimin performans yonetim sistemi
konusunda yeterince bilgi sahibi oldugunu 0,72 0,475 1,1979 2,8 1,06 2,81 1,31 108
diistinmekteyim.
Firmam ¢aligsanlara gelecek hedeflerini 259 0.011 12134 273 19 205 192 108
paylasarak umut asilar. ' ' ' ' ' ' '
Gosterdigim emeklerin olumlu sekilde
sonuglanacagina inanirim. 2,5 0,014 1,0485 4,275 10,918 | 3,92 1,15 108
Cesaretlendirme Dinamikleri |20 1$iZ Ve zor gorevleri istlenme konusunda 0,82 0,415 13339 | 369 | 116 | 275 | 147 | 108
daha istekli davranirim.
Hedeflerimi bagarmak i¢in istek ve imkanlara
sahibim. 2,87 0.005 0,949 3,333 | 0,952 | 3,034 | 0,949 108
Y Oneticilerim cesaret géstermemi destekleyecek 024 0.812 0.9035 1627 |0979| 1593 |0.833 108
ortamlari olusturur. ' ' ' ' ' ' '
Y 6neticilerim igletme igerisinde ¢alisanlara
destek vererek canlilik agilamaktadir. 0.77 0,44 1,0428 2,647 108441 263 119 108
Y_éneticiler ve diger ¢alisanlar arasinda siki jir 199 0226 11273 395 104 39 19 108
diyalog vardir. ' ' ' ' ' ' '
Y 6neticilerim hedeflerimin pesine diismem 05 0618 12256 29 198 293 U7 108
yoniinde beni motive etmektedirler. ' ' ' ' ' '
Statiiko (mevcut igleyis) yerine herhangi daha iyi 013 0.898 11715 306 114 29 19 108
bir alternatif arayis1 i¢ine girerim. ' ' ' ' ' ' '
Firmam degisik diigiince ve siire¢ alternatiflerini
ifade Ozgﬁrlﬁgﬁ Dinamikleri 0grenme ve kesfetme (yaraticilik) yoniinde 2,26 0.026 1,3237 3,29 1,35 2,54 1,3 108
siirlar koymamustir.
Firmam diizeni kismen de olsa korku gibi 1,11 0,268 0,9011 402 |0,836| 3,525 | 0,953 108
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olumsuz duygusal araglarla siirdiirmektedir.

Flerhangi bir tepki gérme kaygisi olmaksizin
tiim duygu ve diislincelerimi serbestge ifade
edebilmekteyim.

0,96

0,338

0,8495

4,51

0,809

4,254

0,883

108

[s yerinde yeni fikirlerimi denmeye tesvik eden
bir ortam vardir.

1,48

0,142

1,2387

2,96

1,18

2,63

1,29

108

Firmam sorumluluk ve inisiyatif aldigimda
hatalarima tolerans gosterir.

-0,66

0,508

1,1385

341

1,12

2,85

1,16

108

Oyun Dinamikleri

Firmamda yeni orgiitsel fikirlerin (6rnegin yeni
stirecler, fikirleri gibi) herhangi bir engelle
karsilagmadan test edilmesi i¢in giivenli ve
koruyucu bir ¢aligma ortami aratmustir.

-0,04

0,967

1,118

2,67

1,18

2,27

1,06

108

Diger calisanlarin duygularini anlama yetenegine
(empati) sahibim.

-0,85

0,398

1,1868

3,18

1,03

2,47

1,3

108

Firmamda ¢aligsan insanlar, kendi duygularini
digerleriyle pavlasabilmektedir.

1,93

0,057

1,0509

2,65

1,02

2,15

1,08

108

Duygusal Deneyimleme
Dinamikleri

Karsimdakilerin verdikleri ufak ipuglar ile
onlarin bakis agilarini ve duygularini
okuyabilirim.

-0,72

0,472

1,1499

2,9

1,08

3,17

1,21

108

Firmam, c¢alisanlarin ¢esitli duygularini ortak
hedefler dogrultusunda bulusturmak

3,09

0,003

1,1713

3,882

0,993

3,32

1,31

108

icin caba gosterir.

Firmamda caliganlar bir birlerine ilgi gosterirler.

-1,47

0,145

1,1358

2,882

0,993

2,39

1,25

108

Uzlasma Dinamikleri

Firmam farkli goriis ve 6nceliklere sahip
insanlari bir araya getirebilme yetenegine
sahiptir.

1,15

0,251

1,1127

2,96

1,02

2,37

1,19

108

Firmamda insanlar kendi 6zel duygu ve
diisiincelerine sahip c¢ikarken digerlerininkine de
anlayis gostermektedir.

0,34

0,735

1,094

2,9

1,02

2,51

1,15

108

Firmamda insanlar karsisindakinin genel
hislerini onlarla ayni deneyimi paylagmamis olsa
da anlayabilirler.

0,1

0,921

0,9494

3,078

0,891

2,729

0,997

108

Yaptigim isi anlamli buluyorum.

1,57

0,119

1,0903

3,294

0,965

3,37

1,19

108

Yakin zamanda alternatif is arayigina girdim.

0,2

0,843

1,1055

3,176

0,994

3,08

1,19

108

STD: Standart Sapma, Mean: Ortalama, DF: Serbestlik Derecesi
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Y kusagi, X kusagindan daha az hiyerarsiyi benimsemektedir. Y kusagina gore,
hiyerarsi ortadan kaldirilmalidir; birebir sorunlar1 yonetimde kidemli bir kisi degil, birkag
kisiyle tartisabilmelidir. X kusagi tarafsiz kalmasma ragmen hiyerarsinin kaldirilmasi
diistincesine yonelik kiiciik bir egilim gostermistir. Fakat X kusagi ayni zamanda
hiyerarsinin 6nemli oldugunu, diizenin saglanmasi i¢in kritik bir dneme sahip oldugunu
diisinmektedir. Istatistiki olarak Y kusagi ile X kusagi bu baglamda birbirinden
ayrigsmakta, farkli diisiinmektedir.

X kusagi maddi unsurlarin is sonuglarinda daha énemli oldugunu diisiinmektedir. Fakat

Y kusag bu diislincenin aksine, yani maddi 6diilden ¢cok manevi 6diil, takdiri tercih
etmektedir. X kusagi ile Y kusagi maddi-manevi 6diil tercihinde birbirinden farkli

diistincelere sahiptir.

X kusagi ile Y kusagi arasinda is sonuclarinda istedikleri takdir tipi de analiz sonuglarina
gore farklidir. X kusagi maddi 6diil odakli bir takdiri benimserken, Y kusagi deger

gormek, fikirlerinin benimsenmesi, manevi takdir ile motive olmaktadir.

Y kusagi daha iyi bir maasi kariyer firsatlarina tercih etmemektedir. Y kusagi kariyer

olanaklarin1 maastan daha ¢ok 6nemsemektedir. X kusagi bu konuda kararsiz kalmistir

Y kusagi is yerindeki ¢calisma kosullarini, maastan daha ¢ok 6nemsemektedir. Hatta daha
rahat bir is i¢in yiiksek maasl islerinden feragat edebilmektedirler. X kusagi ise ¢alisma

kosullarindaki rahatlik konusunu maas kadar 6nemli bulmamaktadir.

Y kusagi gelecekte kariyer beklentisi icin maasinin daha diisiik olmasini kabul edecegini

belirtmistir. X kusagi ise bu diislinceye katilmamaktadir.

X kusag1 kendilerini motive eden en dnemli unsurun para oldugu cevabini verirken, Y
kusaginda bu durum idealler, kendini gergeklestirebilme ve kariyer beklentisi olarak yon

degistirmektedir.

Y kusag kisisel gelisim ve siirekli gelisimi desteklemektedir. X kusagi ise bu konuda da

¢ekimser kalmistir.

Yoneticilerin gelecek vaatleri Y kusagi i¢in etkisiz kalirken, X kusagi gelecek vaatlerine

sarilarak is yapma ve motive olmay1 daha 6n plana ¢ikarmaktadir.
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Y kusagi toplantida rencide edilme durumu ile karsilastiginda ortamda bulunmama
hissiyat1 ve biiyiik bir motivasyon kaybi yasayacagini belirtmistir. X kusagi i¢in bu durum
onemsizdir. Bu durum da X ve Y kusaginin toplantida rencide edilme konusunda farkl

seviyelerde diisiinceye sahip oldugunu gostermektedir.

Calisma ortaminda rol yapma durumunun kabul edilebilir bir durum olup olmadig:
konusunda X kusagi gerektigi zaman kabul edilebilir olabilecegini savunmustur. Y kusagi
Ise, is ortaminda kisinin kendisi gibi davranmayip rol yapmasinin kabul edilemeyecek bir

durum oldugunu savunmustur.

Adaletsizlige ugrama - ugratilma konusunda her iki kusak i¢in de rahatsiz edici bir
durumdur. Adaletsizlik her iki kusagi da benzer oranlarda rahatsiz etmektedir dememiz

yanlis olmayacaktir.

Y kusagi iyi bir liderin ¢alisma hayatina baglayan en 6nemli etkenlerden biri oldugunu
savunurken, X kusagi icin iyi bir liderin ¢alisma hayatina baglayan en 6nemli etkenlerden

olmadigr goriilmektedir.

Performans yonetimi ve degerlendirmelerin agik ve siirekli olusu ile ilgili Y kusagi
performansin agik bir sekilde ve tiim yila yayillmis olarak degerlendirilmesi,
geribildirimlerin stirekli olmasi konusunda katilirken, X kusagi yil sonu degerlendirme
ile tim yila yayilmis degerlendirme ve acik geribildirim konusunda tiim yila yayilmisa

egilimli bir cevap vermistir.

Bireysel basarmin ekip basarisinin 6niine ge¢ip gecmedigi konusunda ise Y kusagi
bireysel basarinin ekip basarisindan daha 6nemsiz oldugunu savunmaktadir. X kusagi ise,
bireysel basari ile ekip basarisinin birbirinden farkli bir 6nemde olmadigina yonelik bir

cevap vermistir.
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Tablo 6: Organizasyonel Seviye ve Kusaklara Gore ANOVA Analizi (Ast X, Ast Y, Yonetici X, Yonetici Y)

Soru SS df MS  |F-Degeri|P-Degerii MAX | MAY | MYX MYY
Bireyler, temel seviyede bir giivenlik | 4 5o 3 056 | 046 | 0,714 | 2,938 | 3,109 | 3,286 | 3,000
ve emniyet hissine sahiptirler.
Firmamda calisanlar, yoneticilere 1,47 3 049 | 045 | 0,717 | 3,063 | 2,957 | 2,857 | 3,231
sadakat gostermektedirler.
Firmamda calisanlar, kuruma baghlik| g 7 3 19 | 164 | 0185 | 3438 | 3217 | 3229 | 3.923
gostermektedirler.
Tanimlama . - .
Dinamikleri Firmamda ¢alisanlar, isyeri sinirlari
disinda da firmanin itibariin 3,51 3 1,17 0,69 0,559 4,063 3,543 3,714 3,846
elcisidirler.
Isyeri disinda da firmamdan 3,146 3 1,049 | 169 | 0173 | 4500 | 4,239 | 4,629 | 4,385
bahsetmekten gurur duyarim.
Inang ve ilkeler gibi belli bash sirket | ¢ 3 200 | 191 | 0132 | 4,188 | 3,804 | 4,314 | 4,308
degerlerine derin baghligim vardir.
Yillik hedeflerimin belirlenmesi 1747 | 3 582 | 408 | 0009 | 2313 | 2478 | 3257 | 3,154
asamasmda goriislerim alinmaktadir.
Performansim somut ve olgiilebilir
gostergelerle adil olarak 7,83 3 2,61 2,34 0,077 | 2,750 | 2,087 | 2,600 2,385
degerlendirilir.
Performans hedeflerim sirketimin
yillik is hedefleri ile uyumlu olarak 20,39 3 6,8 4,77 0,004 | 2,313 | 1,913 | 2,914 2,538
belirlenmektedir.
Performans degerlendirme
sonuclarim kisisel ve mesleki gelisim| 10,24 3 3,41 2,41 0,071 1,813 1,978 2,600 2,231
Performans  |slanlan hazirlanirken kullanilir.
'Y Onetimi
7,04 3 2,35 1,79 0,153 | 2,750 | 2,391 | 2,943 2,385
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Performans hedeflerimin gelisimi
konusunda yoneticimle belirli
araliklarla bir araya gelerek geri
bildirim alirim.

Sirketimin yillik hedef ve
onceliklerini biliyorum.

29,04

9,68

6,18

0,001

3,750

2,848

4,000

3,615

Sirketimin her yilsonunda
gerceklestirdigi is sonuglari
konusunda bilgi sahibi olmaktayim.

34,67

11,56

6,74

3,688

2,522

3,686

3,538

Performans yonetim sistemi
konusunda gerekli olan egitimi
aldim.

6,6

2,2

1,69

0,174

2,813

2,543

3,114

2,692

Performansimin degerlendirilmesi
asamasinda yetkinliklerim
degerlendirilmektedir.

7,64

2,55

2,14

0,099

2,750

2,391

2,971

2,923

Performansimin degerlendirilmesi
asamasinda giiclii ve gelisim
alanlarim konusunda geri bildirim
almaktayim.

5,72

1,91

1,51

0,215

2,563

2,196

2,714

2,538

Sirketimde uygulanan performans
yonetiminin amacini biliyorum.

17,04

5,68

3,21

0,026

3,250

2,457

3,314

2,846

Performansimin degerlendirilmesi
asamasinda Is hedeflerimi ne oranda
gerceklestirdigim konusunda
gOriislim alinmaktadir.

11,67

3,89

3,14

0,029

2,813

2,283

3,029

2,692

[s hedeflerimi gergeklestirmem
konusunda gerekli olan1 kaynak ve
araclara sahibim.

4,194

1,398

1,55

0,206

3,063

3,022

3,457

3,077

2,86

0,95

0,69

0,558

2,813

2,674

3,029

3,000
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Performans degerlendirme
asamasinda yoneticimle karsilikli
gOriisme yapmaktayim.

Y Oneticimin performans yonetim
sistemi konusunda yeterince bilgi
sahibi oldugunu diisiinmekteyim.

0,85

0,28

0,2

0,894

3,125

2,913

3,029

2,846

Firmam c¢alisanlara gelecek
hedeflerini paylasarak umut asilar.

11,02

3,67

2,83

0,042

3,125

2,804

3,543

3,000

Gosterdigim emeklerin olumlu
sekilde sonuglanacagina inanirim.

22,49

7,5

5,92

0,001

3,250

3,174

4,171

3,846

Belirsiz ve zor gorevleri iistlenme
konusunda daha istekli davranirim.

7,67

2,56

2,51

0,063

3,750

3,609

4,029

4,385

Cesaretlendirm
e
Dinamikleri

Hedeflerimi basarmak icin istek ve
imkanlara sahibim.

8,84

2,947

3,65

0,015

3,750

3,478

4,143

3,692

Y Oneticilerim cesaret gostermemi
destekleyecek ortamlari olusturur.

2,7

0,9

0,71

0,549

3,000

3,130

3,371

3,462

Y oneticilerim isletme igerisinde
calisanlara destek vererek canlilik
asilamaktadir.

1,55

0,52

0,36

0,0783

3,063

3,043

3,229

2,846

Yoneticiler ve diger ¢alisanlar
arasinda siki bir diyalog vardir.

53

1,77

1,34

0,264

2,938

3,043

2,886

3,615

'Y 6neticilerim hedeflerimin pesine
diismem yoniinde beni motive
etmektedirler.

0,53

0,18

0,13

0,94

3,250

3,087

3,143

3,000

Statiiko (mevcut isleyis) yerine

herhangi daha iyi1 bir alternatif arayis

icine girerim.

6,54

2,18

1,48

0,223

2,438

2,848

3,114

3,231
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ifade
Ozgiirligi

Firmam degisik diislince ve slireg
alternatiflerini 6grenme ve kesfetme
(yaraticilik) yoniinde sinirlar
koymamugtir.

11,38

3,79

2,73

0,048

3,875

2,935

3,371

3,308

Dinamikleri

Firmam diizeni kismen de olsa korku
gibi olumsuz duygusal araglarla
surdirmektedir.

4,402

1,467

1,9

0,134

2,375

1,783

1,857

2,000

Herhangi bir tepki gérme kaygisi
olmaksizin tiim duygu ve
diisiincelerimi serbestge ifade
edebilmekteyim.

6,77

2,26

1,89

0,136

3,563

3,261

3,657

4,000

[s yerinde yeni fikirlerimi denmeye
tesvik eden bir ortam vardir.

7,67

2,56

2,04

0,112

3,188

2,891

3,429

3,538

Oyun
Dinamikleri

Firmam sorumluluk ve inisiyatif
aldigimda hatalarima tolerans
gosterir.

7,66

2,55

1,96

0,124

2,625

3,065

3,229

3,615

Firmamda yeni orgiitsel fikirlerin
(0rnegin yeni stirecler, fikirleri gibi)
herhangi bir engelle karsilasmadan
test edilmesi i¢in giivenli ve
koruyucu bir ¢alisma ortami
aratmistir.

6,19

2,06

1,47

0,227

2,625

2,652

2,886

3,385

Diger ¢alisanlarin duygularini anlama
yetenegine (empati) sahibim.

1,45

0,483

0,64

0,593

4,125

4,065

3,886

4,231

Firmamda ¢alisan insanlar, kendi
duygularini digerleriyle
paylasabilmektedir.

5,416

1,805

2,01

0,117

3,375

2,739

2,943

2,692
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Duygusal
Deneyimleme
Dinamikleri

Karsimdakilerin verdikleri ufak
ipugclar ile onlarin bakis acilarini ve
duygularmi okuyabilirim.

3,46

1,15

1,02

0,386

3,938

3,739

3,543

4,077

Firmam, calisanlarin cesitli
duygularim ortak hedefler
dogrultusunda bulusturmak i¢in ¢aba
gOsterir.

13,81

4,6

3,21

0,026

3,188

2,435

3,171

2,615

Firmamda ¢alisanlar bir birlerine ilgi
gOsterirler.

6,45

2,15

2,11

0,103

3,188

3,065

2,571

3,000

Uzlagma
Dinamikleri

Firmam farkl1 goriis ve dnceliklere
sahip insanlar1 bir araya getirebilme
yetenegine

2,31

0,77

0,67

0,57

3,438

3,174

3,314

12,923

sahiptir.

Firmamda insanlar kendi 6zel duygu
ve diisiincelerine sahip ¢ikarken
digerlerininkine de anlay1s
gostermektedir.

0,232

0,077

0,08

0,971

3,250

3,174

3,200

3,077

Firmamda insanlar karsisindakinin
genel hislerini onlarla ayn1 deneyimi
aylagsmamis olsa da anlayabilirler.

1,56

0,52

0,48

0,7

2,875

2,587

2,543

2,769

'Yakin zamanda alternatif is arayisina
girdim.

0,166

3

0,055

0,07

0,977

1,688

1,609

1,600

1,538

Yaptigim isi anlamli buluyorum.

7,414

3

2,471

3,62

0,015

4,125

4,152

4,686

4,615

SS: Kareler Toplami, df: Serbestlik Derecesi, MS: Kareler Ortalamasi, STD: Standart Sapma, Mean: Ortalama, MAX: X Kusag1 Astlarm

Ortalamasi, MAY: Y Kusag1 Astlarin Ortalamasi, MY X: X Kusag1 Yoneticilerin Ortalamasi, MYY: Y Kusag1 Yoneticilerin Ortalamasi
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Tablo 7: Dinamiklere Gore Kadin ve Erkek Ortalamalari

Ortalama Erkek Degeri Ortalama Kadm Degeri
Cesaretlendirme Dinamigi 3,44 3,01
Duygusal Deneyimleme Dinamikleri 3,27 3,29
ifade Ozgiirliigii Dinamikleri 2,95 2,73
Oyun Dinamikleri 3,09 2,86
Uzlasma Dinamikleri 3,03 2,96
Tanimlama Dinamikleri 3,6 3,63
Performans Y Onetimi 2,86 2,42
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Tablo 8: Cinsiyete Gore T-Test Analizi

T- P-Dederi Erkek Kadin DE
Degeri cee MEAN STD MEAN STD
He(.ie.ﬂer1m1 basarmak i¢in istek ve imkanlara 277 0,008 3,872 0,03 3,333 0,816 11
. . R sahibim.
Cesaretlendirme Dinamikleri I Tsanl lecek hedeflerin pavi K
irmam ¢aliganlara gelecek hedeflerini paylagara b 11 0,042 3,23 114 b 67 117 6
umut asilar.
Herhangi bir tepki goérme kaygisi olmaksizin tiim
[fade Ozgiirliigii Dinamikleri duygu ve diisiincelerimi serbestge ifade 2,07 0,045 3,63 1.11 3,13 1,03 38
edebilmekteyim.
Oyun Dinamikleri Is yerinde yeni fikirlerimi denmeye tesvik eden bir 2.4 0,02 3.3 116 275 0,944 14
ortam vardir.
Is hedeflerimi gergeklestlrménll konusunda gerekli 3,18 0,003 3,326 0.9 2 625 0,97 24
olani kaynak ve araclara sahibim.
Sirketimin her y1l sonu.nd.a ger.gf.:klestlrdlgl is 3,01 0,005 3,38 137 246 1,32 8
sonuglar1 konusunda bilgi sahibi olmaktayim.
Sirketimin yillik hedef ve dnceliklerini biliyorum. [2,66 0,012 3,63 1,24 2,75 1,48 32
Performansimin degerlendirilmesi asamasinda Is
hedeflerimi ne oranda gergeklestirdigim konusunda |2,58 0,014 2,79 1,12 2,13 1,12 36
Performans Yonetimi goriisiim alnmaktadur.
Performans hedeflerimin gelisimi konusunda
yoneticimle belirli araliklarla bir araya gelerek geri |2,44 0,02 2,76 1,14 2,13 1,12 37
bildirim alirim.
Y 6neticimin performans yonetim sistemi
konusunda yeterince bilgi sahibi oldugunu 2,1 0,042 3,08 1,2 2,583 0,974 44
diistinmekteyim.
Psrformans yonetim sistemi konusunda gerekli olan %09 0,043 29 116 ) 38 1,06 39
egitimi aldim.
Tanimlama Dinamikleri Yaptigim isi anlamli buluyorum. 2,05 0,049 4,477 0,763 4 1,06 29

STD: Standart Sapma, Mean: Ortalama, DF: Serbestlik Derecesi
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4.6. Bulgularin Yorumlanmasi

Arastirmada, ¢esitli basliklara dayali hazirlanan toplam 25 soru 50 katilimci
tarafindan cevaplanmistir. Bu boliimde katilimcilarin ayni konuda verdikleri farkli
cevaplar tizerinden kusaklarin orgiitteki davranislari, iletisim bicimleri ve Orgiitten

beklentileri yorumlanacaktir.

Yorumlar, asagida belirtilen konu basliklar1 iginde ele alinacaktir:
e Motivasyon nasil saglanabilir?
e Hiyerarsi nasil olmal1?
e Kim, nasil yonetilmek istiyor?

Yapilan anket sonuglarina goére, kusaklar ile motivasyon arasindaki iliskiye
bakildigindan, Y kusagini motive edecek unsurun, manevi takdir, basarma hissiyati,
kendini gergeklestirmek ve yeni seyler 6grenmek oldugu goriilmektedir. X kusaginin
motivasyon unsurlarina bakildiginda ise, maddi odiller ile odillendirilme istegi,

gelecekteki vaatler ile motive olma hissi 6n plana ¢ikmaktadir.

Sonuglara bagli olarak Y kusagi, kurumsal isletmede ana motivasyonu igsel yolla
kendisini gergeklestirmek, daha yeni seyler 6grenmek ve bilgi birikimini arttirmak olarak
gormektedir. Bu durumda Y kusagi, siirekli ayni isi yaparak, kendini gelistirmeden,
yaptig1 isin sonucu para ile ddiillendirildigi ortamda mutsuz olacak, motivasyon kaybi
yasayacak ve yillarinin ayni tekdiizelikte kendini gelistirmeden gececegini diislinerek
demotive olacaktir. Ayrica, Y kusagy, rencide edici ve haksizliga ugratan durumlarla krs1
karsiya kaldiginda, motivasyon kaybi yasayacagini, asil 6énemli olanin huzur ve rahat

icinde beraber calismak oldugunu vurgulamaistir.

Farkl1 kusaklar1 bir arada barindiran isletmeler i¢in orgiitsel bagliligin korunmast,
yiiksek duygusal zekd ve empati yetenegi gerektirmektedir. Her bir bireyi oOrgiite
baglayan birbirinden farkli unsurlar olmasiyla birlikte, bu unsurlar anket sonuglarina gore
X ve Y kusaklarina gore ayristirilabilir. Genel olarak, X kusagini is sonucu yiikseltilme
beklentisi, para, alisitk oldugu giliven ortaminda caligma gibi disiinceler Orgiite
baglamaktadir. Y kusaginda ise yeni seyler 6grenme, 6grendikce kendini gelistirme ve

kendini gelisimin en iist noktasi olarak fikirlerinin benimsenmesi, kabul gérme ve kariyer
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beklentisi orgiite baglayan unsurlar olarak siralanabilir. X kusagi ve Y kusagi i¢in Orgiit
bagliligini saglayan etkenlerin ¢ogu birbirinden farkli olmakla beraber anket sonuglarina
gore ortak olarak gelecek vaatleri ve kariyer beklentisi iki kusak i¢in de birbiriyle 6rtiisen
noktalar olarak aliabilir. Ayrisan noktalar i¢in kisilerin ger¢ek gereksinimlerini fark
etmek ve buna gore kusaklara yonelik davranig kaliplari belirlemek, hem c¢alisan
bagliliginin artmasini, hem de kisilerin kendini orgiitiin bir parcasi oldugunu daha iyi

hissederek aidiyet duygularinin giiglenmesini saglar.

Kusaklara gore hiyerarsinin 6nemini ve gerekliligini sorgulayan cevaplara
bakildiginda, Y kusaginda, kisilerin hiyerarsik olarak yiiksekte oldugu icin saygi gérme
ve her seyin en iyisini en yiiksek mevkideki kisi bilir yaklasimi kabul gérmemektedir. Y
kusag1 kendi bilgilerini agikca tartigabilecegi, bir problem yasadiginda direkt olarak en
tist mevkideki kisi ile goriisebilecek kadar kendini rahat hissedecegi ¢alisma ortami

aramaktadir.

X kusagr kisiler ise, calisilan ortamdaki diizenin sadece hiyerarsi ile
saglanabilecegini diisiincesine yakin diisiinerek kurum i¢i davranislarini buna gore
sekillendirmek istemektedirler. Diizene daha bagli olan ve hiyerarsiye saygi duyan X
kusagi, Y kusag ile hiyerarsi konusunda farkli diisiindiigiinden, kurumsal isletmelerde
iki kusagin birlikte ve dengeli bir sekilde yonetilmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu
durumda, her iki kusagin da agik¢a konusarak birbirinin ihtiyaclarini dogru anlamasi ve
Oziimsemesi gerekmektedir. Aksi halde, agik iletisimden yana olan ve hiyerarsiyi ¢ok
sevmeyen Y kusagi X kusagi tarafindan rahatsiz edici seviyede rahat olarak algilanabilir.
Ayni durumda, hiyerarsiyi bir isletmenin olmazsa olmazi olarak goren X kusagi, Y kusagi
tarafindan agik iletisim kuramayan, sert, otoriter yonetici olarak algilanir ve Y kusagi

yasadig1 problemler anlatamadik¢a demotive olur ve sisteme katkis1 git gide diiser.

Kusaklarla yonetici beklentisi arasindaki iligkiye bakildiginda, Y kusag:
yOneticiyi sadece isi yoneten kisi olarak degil, hem kendisini, hem c¢alisanini gelistirecek
kisi olarak gdrmektedir. Y kusagi bir ¢alisan i¢in iyi ve kendini dogru yonlendirebilen bir
lider, maddi kazanclardan daha fazla Y kusagimi Orgiite baglamaktadir. Y kusaginin
goziinde yonetici, kiginin hatas1 varsa bunu toplant1 ortasinda rencide edici bir sekilde
yiizline vurmak yerine birebirken hatasini sdylemeli, yanls yaptigi noktada kendisine

destek vererek gelisimine fayda saglamalidir. Ayrica Y kusagi bir kisi sadece yonetici
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oldugu icin ona itaat edip yOneticinin her sdyledigini benimsemek yerine fikirleri
tartismay1 ve dogru diisiincede birlesmeyi ister. Bu durum egosu yiiksek bir X kusak
yOneticinin hi¢bir sey bilmeden benimle tartisiyor diisiincesine girmesine sebep olabilir.
Bu durum da kusaklar1 birbirinden daha ¢ok koparir. Bu nedenle, 6zellikle yonetici
beklentileri konusunda her iki kusagin da birbirleriyle acik iletisim yontemini
benimsemesi saglanmalidir. Agik iletisimle hem X hem Y kusagi birbirlerinin
beklentilerini anlarsa, hem birbirlerine ars1 daha iyi iliskiler gelistirir, hem her iki kusagin
motivasyonunu arttirir hem de Orgiit basarisina katkida bulunurlar. Aksi halde,
yOneticinin egosunun tutsagi olmasi durumunda siirekli ben bilirim, benim dedigim en
dogru seklinde yaklasan bir X kusagi, Y kusagini tamamen mutsuzlastirir ve sistemden

ayrilmaya yonelik diisiincelere sevk eder.
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SONUC ve ONERILER

Isletmelerdeki kusaklara odaklanmak ve onlar1 ydnetmeye ¢alismak 6nemli bir
konudur. Bu calismada, sirketlerdeki X ve Y kusaklar1 arasindaki farkliliklar tartigilmis

ve yapilan saha galismasi ile isveren markasi ile etkilesimi incelenmistir.

Calismada, yapilan saha calismasi neticesinde, X ve Y kusaklarinin yonetim,
motivasyon ve hiyerarsi baglaminda birbirinden farkli beklentilere sahip oldugu tespit
edilmistir. Kusaklar1 tek diize bir sistemle yonetmek, iki kusagi da mutlu etmeyecegi gibi,

motivasyon kaybina sebep olacaktir.

Motivasyon olgusu acisindan, Y kusagr kendini gelistirmeyi, yeni seyler
O0grenmeyi, bilgi ve becerilerini arttirmayr ve bu baglamda kariyer olanaklarina yon
vererek yoluna devam etmektedir. X kusagi, daha fazla maddi 6diil motivasyonu ile
yonetilebilecek bir jenerasyondur, X kusagindaki insanlara maas 6diili vermek ve is
sonunda bir 6diil sistemi kurmak onlar1 motive etmenin 6nemli bir yoludur. Motivasyon
olgusu acisindan, Y kusagi, kendisini gelistiremedigi ve uzun bir siire boyunca yoluna
devam edemedigi bir ortamda parayla odiillendirilemez. Ote yandan, Y neslinin
caligmalar1 sonucunda yeni gelisim alanlar1 agmasi ve yeni alanlarda yetenekli hale
gelerek kendini gelistirmesi onun ic¢in biiyiik bir motivasyon kaynagidir. Bireylerin
beklentilerinin dogru analiz edilmemesi motivasyon kaybina yol agmaktadir. Motivasyon
kaybmin yol agtig1 asir1 stres, beklentileri yerine getirmeyen insanlar1 bir siire sonra
mesleki tiikenmiglige dogru iter. Nesilleri tek tip bir yaklasimla yaklastirarak
beklentilerini anlamadaki basarisizlik mesleki tiikkenmeye yol agabilir. Bu nedenle, kusak
ve kusak caligsmasi nesiller goz 6niine alinarak calismalar yapilmali ve insanlar motive

edilmelidir.

Y Onetim, motivasyonu motive eden en onemli faktérlerden biridir. Y kusagindaki
bir kisi, X kusagindaki bir kisiden daha fazla agik iletisim ve siirekli gelismeyi
destekleyerek yonetilmek ister. Y kusagindaki bireyin siirekli gelisimini desteklemek
i¢cin, yoOnetici, bir bireyin agiklarini belirlemeye caligmalidir. Y kusagi onlar1 kirmak
yerine, onlar1 olumlu yaklasimlarla elestirerek, kisinin kendi hatasin1 bulmali ve bu
hatalar1 ¢6zmesi i¢in kisiyi yonlendirmelidir. Aksi takdirde, ego tarafindan maglup edilen

bir yonetici, kendi egosunu yerine getirme kosulu ile davranirsa, kisiler organizasyondan
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koparlar. Bu durum, nitelikli personel kitlig1 nedeniyle organizasyonlarda en istenmeyen

durumlardan biridir.

Bu durumlara ek olarak, hiyerarsi konusu X kusag1 i¢in gerekli bir unsur olarak
goriilebilir, Y kusagi icin ise anlamsiz bir fenomendir ve hiyerarsi nesiller bazinda ayr1
olarak yonetilmelidir. Fakat farkli bir sekilde, Y kusaginin hiyerarsikligi normal olarak
algilanir ve birebir iletisim kurmalar1 yadirganmaz, bu durum X kusaginin siireksizligi

olarak algilanabilir ve bu nesiller arasi ¢atigmaya yol agar.

Tiim bu hususlar dahilinde, orgiitsel baglilig1 saglamak ve motivasyonu yiiksek
calisanlara sahip olmak i¢in ayn1 yontemi temel alarak tek bir sistemle nesiller yonetmek
miimkiin degildir. Bu nedenle, X ve Y nesillerindeki insanlarin davranislarini
birbirlerinin ihtiya¢larini anlayarak ve empati ederek yonlendirmek, farkli kusaklardaki

insanlar arasindaki biiyiik catismalar1 6nleyecektir.

Kiiresellesen diinyada, isletmeleri birbirinden ayiracak ve tercih etmeyi
saglayacak unsurlar, calisanlarinin ve miisterilerinin ihtiyaglarini dogru bir sekilde
anlayarak ve onlara dogru cevap vererek sekillenecektir. Sonug olarak, gelecek nesiller
ve birbirleri arasindaki iligkileri milkemmellestirme ihtiyacini anlama ve cevaplama

ithtiyacini aragtirmak kaginilmazdir.

Arastirma sonucunda, X ve Y nesillerinin farkli bakis acilar1 ve nitelikleri oldugu
tespit edilmistir. Her iki nesli de ayn1 motivasyon ve baglilik i¢inde ytiriitebilmek i¢in,
tiim departmanlardaki ydnetim seviyesinin, 6zellikle kurumsal isletmelerdeki Insan
Kaynaklar1 departmanmin biiylik bir rolii vardir. Calisma kapsaminda yapilan
arastirmalar sonucunda, isletmelerin asagidaki konularda X ve Y nesilleri i¢in ayr1 ayri
caligmasini saglamak ve isletmelerin gelecekte tercih edilen isletmeler olarak kalmasini

saglamak yararli olacaktir.
e Esnek ¢aligma saatleri olusturularak buna gore diizenlemeler yapilmasi

e (diil sistemi tek boyutlu degil, cok boyutlu tasarlanmalidir ve bu da insanlarin

secim yapmalarini saglayarak catismay1 dnleyecektir.

e Y nesli i¢in yonetim ve performans yonetimi konusundaki yeni diizenlemelerle

daha dinamik bir performans yonetim sistemi uygulanmalidir. Bu uygulama
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hazirlanirken X kusaginin diislinceleri de goz ardi edilmemelidir.

e Motivasyon kaynaklarimin kusaklara gore diizgiin bir sekilde belirlenerek her
kusagin farkli motivasyon yontemleri ile motive edilmesinin saglanmasi

gerekmektedir.

Belirlenen bu oOneriler, isletmelerin uzun yillar devam eden kurumsallagmis
isletme modellerini glincelleyerek insanlara daha fazla segenek ve hareket alan1 saglayan
bir sisteme geg¢melerini ve ¢alisanlarin katiliminin artmasi ile de rakiplerinin bir adim

Oniline gegmelerini saglayacaktir.
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