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OZET

KURUMSAL ISLETMELERDE X,Y KUSAK FARKLILIKLARI VE
ORGUTSEL BAGLILIGA ETKISi

Gizem DENIZ ERTAS

fletisim Tasarimi ve Yonetimi Anabilim Dali

Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aralik, 2017
Danisman: Prof. Dr. A. Halik YUKSEL

X, Y kusaklar1 ve orgiit i¢inde kusaklarin birlikte ¢alisma dinamikleri, son
donemlerde sik¢a giindeme gelen bir konudur. Bir kurumsal isletmede birlikte ¢aligmasi
gereken, ortak hedefler dogrultusunda c¢alisan birbirinden farkli kusaklara mensup
kisiler farkl1 beklentiler ile calismakta, i yasamindaki davranis ve is yapis bigimleri
birbirine gore farklilhik gostermektedir. Tiim bu farkliliklar kapsaminda igletmenin
basarili sonuglar elde etmesi ve uzun soluklu bir sekilde rakipleriyle rekabet edebilmesi
icin kusaklarin birlikte calisabilmesi gerektigi son zamanda tartigilan G6nemli
konulardandir.

Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de kurumlar kusaklar arasi iletisim
konularinda ¢alismalarin1 siirdiirmektedir. Peki, gergekten kusaklarin beklentileri
birbirinden farkli midir? Hangi kusak hangi beklenti altinda gelecegini planlamak
istemektedir? Hangi kusak hangi yolla orgiitsel bagliligi saglamaktadir? Bu ve benzeri
sorulara cevap almak i¢in hazirlanan bu ¢alismada toplamda 98 kisi ile nicel yontem
ile Likert 6lcegi kullanilarak kusaklarin = orgiitten ve birbirlerinden beklentileri

arastirilmistir ve ¢ikan veriler yorumlanmistir.

Anahtar Sozciikler: X-Y Kusaklari, Orgiit, Liderlik, Motivasyon, Hiyerarsi
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ABSTRACT

X AND Y GENERATION DIFFERENCES AND EFFECTS ON ORGANIZATIONAL
COMMITMENT IN CORPORATIONS

Gizem DENIZ ERTAS

Department of Communication Design and Management

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, Dec 2017
Advisor: Prof. Dr. A. Halik YUKSEL

X, Y generations and the working dynamics of generations in the organization
become an improtant matter in recent times. Individuals of different generations who
work together and need to work for common goals have different expectations. Also
behavior and the way in which they do business differ from each other. In all these
differences, it is important to discuss how the generations should be able to work
together so that they can achieve successful results together as a corporation.

All over the world as well as institutions in Turkey continues to work about
intergenerational communication issues. Are the generations’ expectations really
different from eachother? Which generation wants to plan future with which
expectations? How do the generations provide organizational commitment? In this
study, which is prepared to get answers to these and similar questions, a total of 98
people were questioned using quantitative method and Likert scale. Expectations of
each generation from each other and corporation were searched and interpreted.

Keywords: X-Y Generations, Organization, Leadership, Motivation, Hierarchy
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ETIK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; calismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu calisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu ¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigini ve higbir
sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, calismamla ilgili
yaptigim bu beyana aykiri bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak ttim ahlaki

ve hukuki sonuglari kabul ettigimi bildiririm.
Grinene DENIE SAAZ
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1. GIRIS
Bu boliimde ¢alismanin problemin amaci, alan yazin ve arastirmaci i¢in énemi,

varsayimlari ve sinirliliklar: ele alinacaktir.

1.1. Problem

Kurumsal isletmelerde kusak farklarini bu kadar 6nemli kilan nedir? Ge¢gmiste ilk
girdigi isten emekli olan ebeveynlerin ¢ocuklarmin siirekli is degistirmesi sadece
stmariklik midir? Ulkemizde 2005 yilindan sonra ise giren iiniversite mezunlarmin
biiyiik bir kisminin ilk iglerinde 5 yil bile ¢alismadan yeni arayislar icine girdiklerini
goriiyoruz. Hatta yeni ise girmis kisilerin bazilari, daha iyi is firsati karsima ¢ikarsa
hemen birakirim diislincesi ile 6zge¢mislerini ¢esitli sitelerde siirekli giincelleyerek is
aramaya devam ediyorlar. Belirli bir yasin lizerindeki kisiler ise atilmadiklar1 siirece
yeni is aramayip mevcut isleriyle mutlu olsun ya da olmasin devam ediyorlar. Tiim
bunlar tek bir sebebe dayandirarak agiklamak zor olsa da yapilan calismalar belirli bir
zaman diliminde dogan, belirli tarih siirecinden ge¢mis kisilerin, yani bu kisilerin de

dahil oldugu kusaklarin benzer 6zellikler gosterdigini anlatiyor.

Gilinlimiizde birden fazla yas grubunun birlikte ¢alistigi kurumsal hayatta isler
nasil yiiriiyor, her kusak ayni isteklendirme olgusuyla motive edilebiliyor mu, ayni
iletisim bigimiyle iletisim kurabiliyor mu ve orgiit bagliliklar1 ayni kriterlere gore mi

degisiyor sorular1 bu ¢alismanin problemini olusturmaktadir.

1.2. Amag

Bu calismanin temel amaci, kurumsal isletmelerde c¢alisan x ve y kusaklarinin
birbirleriyle olan benzerlik ve farkliliklarini ortaya koymak ve hangi kusagin nasil bir
ortamda caligmak ve yonetilmek istedigine dair birbirleriyle ortak ya da farkli noktalar1
ortaya koymaktir. Buna bagl olarak belirli alt basliklardaki detay sorulara da cevap
aranacaktir:

e Hiyerarsi nasil olmali?

o lletisimde Hiyerarsi
o Isletmede Hiyerarsi

e Kim, nasil yonetilmek istiyor?

o Lider Tarafindan Yo6nlendirilme Beklentisi

o Kisisel Liderlik



o Performans Degerlendirme Yontemi
o Duygusal Zeka
o Orgiitsel Baglilikta Yonetici Unsuru
o Orgiitte Adalet Beklentisi
e Motivasyon nasil saglanabilir?
o Calisanin Motivasyon Unsuru
o Calisanin Gelecek Beklentisi
o Calisma Ortami
o Orgiite Baglilik Unsuru
o Motivasyon Kaynaklari

o Performans Degerlendirme Y ontemi

1.3. Onem

Alan yazini incelendiginde, orgiitsel baglilik, kurumsal isletmelerde motivasyon,
duygusal zeka ve odillendirilme kavramlarmin bir¢ok ¢alismaya konu oldugu
gbzlenmektedir. Daha 6nce yapilan c¢alismalar genellikle 6rgiitiin tamamini tek boyut
olarak ele almis, cesitli kusaklara gore baglilik, motivasyon, duygusal zeka ve
odiillendirilme kriterlerinin degiskenlik gdsterecegi lizerine ¢alismamistir. Bu ¢alisma
ise, oOrgiitte kusaklar arasi iletisimi, motivasyon, duygusal zeka ve odillendirilme
kavramlarinin kusaklara bagli degisimini inceleyecektir. Son yillarda gerek arastirma
programlarinda, gerekse is dergilerinde kusak kavramlarina yer verilmesi, konunun
kurumsal hayatta ne kadar 6nemli bir yere sahip oldugunu kanitlamaktadir.

Aragtirmaci i¢in ¢alismanin 6nemi ise, hali hazirda ¢alismakta oldugu is ortamin
bilimsel acidan degerlendirmek ve ¢alistig1 ortamdaki kisilerin davranislarin1 daha kolay
yorumlamak, kisilerin davranislariyla sebep sonug iliskisini daha rahat kurarak calistigi
ortamdaki karsilagtigt durumlart daha etkili ve herkesin beklentisini fark ederek

yonetmek olarak aciklamabilir.

1.4. Varsayim
Aragtirmada, Eskisehir’de belirlenen bir kurumsal isletmede c¢alisan kisiler ile
calisma gergeklestirilmis, bu kisilerin kurumsal isletmeleri ve kusaklarini temsil ettigi

varsayilmistir.



1.5. Simirhliklar

Aragtirma Orneklemi, Eskisehir’deki bir kurumsal isletmede ¢alisan beyaz yakali-
miithendis kisiler ile sinirlidir.

Bu c¢aligma Eskisehir’deki kurumsal bir isletmede calisan X ve Y kusagindan
kisiler lizerinde yapilacak olup aralarindaki kusak farkliliklarindan kaynakli iletisim
farkliliklarini, kusaklarin orgiitsel iletisimle ve baglilikla iliskisini, kusaklar arasi
catismay1 ve ¢6ziim yontemlerinin belirlenmesini amaglamaktadir.

Aragtirmalarda, kusaklarin 6zellikleri ve her bir kusagin nasil motive olacagi ve
ne tlir calismayr benimsedigi anlatilirken kusaklarin ortak bir is alaninda etkilesim
halindeyken ¢atigmadan hepsinin mutlu ve istedigine en yakin sekilde calisacagi
belirtilmemektedir. Bu arastirmadaki giicli yan tim kusaklarin birlikte ve etkilesim
halinde degerlendirilmesi ve 6rgiit kiiltiirii ve bagliligiyla etkisinin ¢alisilmasi olacaktir.

Bir kusakta otorite, bir kusakta para, diger kusakta ise grup basarisi, isteklendirme
ve mutluluk 6n plandayken bu kusaklarin hepsinin is ortaminda mutlu ve iiretken
calismasi nasil saglanir sorusu tizerinde calisilacaktir.

Elde edilecek sonuglar, gliniimiiz is diinyasinda gengleri isletmelerde uzun soluklu
calistirirken, ayn1 zamanda tecriibe sahibi kisileri kiistlirmeden gengler ile dayanisma
halinde calistirmanin ipuglarini arayan yonetim takimi seviyesindeki calisanlara

rehberlik edecektir.
2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Kusak Teorileri

Kusak arastirmalari, bazi yillara gore siniflandirilan ve 4-5 grupta toplanabilen
kusaklarin yaklasik 100 yilda bir basa dondiigiinii gosteriyor. Siniflandirilan 5 kusak ise
sOyle (Adigiizel, Batur, & Eksili, 2014, s. 169-170);

o Gelenekseller(1922-1945)

e Baby boomers(1946-1964)

e X kusagi(1965-1978)

e Y kusagi(1978-2000)

e 7Zkusagi(2000- )

2.1.1. Gelenekseller

Kaynaklar1 harmanlayip kusaklarin genel 6zelliklerine kisaca deginecek olursak;

3



Gelenekseller anneannelerimiz, dedelerimizin olusturdugu kusak olup, savas,
kisith yagsam kosullar1 sebepleri ile garantici kisiler olarak yetismistir. Bu sebeplerden
dolay1 is hayatinda diger kusaklara gorece daha ciddi, otoriteye bagli, tecriibenin ve s6z
soyleme hakkimin yas ile dogru orantili oldugunu diisiinen kisiler olarak karsimiza
cikmaktadirlar. (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 ¢alisma hayati hakkindaki
goriisleri bir¢ok organizasyon tarafindan benimsenmemektedir. ~ (Tolbize, 2008, s. 2)
Gelenekseller giice bagliligi, kisiselligin tlizerinde tutarlar ve giicli elinde tutanlara
inanirlar. Karakter Ozellikleri sabit, sadik, caliskan, tutucu, isverene bagli olarak
degerlendirilebilir. Gelenekseller icin isten ayrilmak cok zordur, ayrilmalari i¢in is
yerinde bir Omiir biriktirdikleri tecriibelerine deger verilmemesi gerekmektedir.
(Hannay & Fretwell, 2011, s. 3)

Geleneksellerin ayirt edici 6zellikleri: (Tolbize, 2008, s. 2)

o Direktif isterler.

Kurallar 6nemlidir.

Resmi olmak onemlidir.

e Hiyerarsiye 6nem verirler.

Sadik olmak odillendirilir.

2.1.2. Baby boomers

Baby boomers ¢aligsma hayatindaki en genis gruptur ve yoneticilik pozisyonlarin
cogunlugu bu gruptan bir kisi tarafindan doldurulmaktadir. (Hannay & Fretwell, 2011,
s. 3) Bu grup ¢ok rekabetcidir. Sayilarinin ¢ok olmasi dolayisiyla siirekli bir seyler igin
rekabete girmislerdir. Is igin 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 yasamlarimin ana noktasi olmustur. Serbest zamanlarina kendilerinden
sonraki nesiller kadar énem vermezler. insan odakli ve katilimci bir ydnetim 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 c¢alisma ortaminda gilice saygilart yiiksek olup, sadik ve
kanaatkardirlar. Aralarinda istisnalar olsa da daha iyisini bulmak i¢in is degistirmeyi
diistiinmez, is ortaminda kidemleriyle orantili saygi gormeyi 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.

e Rekabet ana ozellikleridir.

e Degisikligi sahiplenirler.

e Sadiktirlar.

e Yiiz yiize gériismeye dnem verirler.

e Takim calismasina 6nem verirler.

e Kurallar degistirirler.
2.1.3. X kusagi

X kusag1 kendine giivenen, eglenceyi seven, bagimsiz olarak tanimlanabilir. Isin
hayatlarinda vazgecilmez bir rolii olmadigmi diistinmektedirler. Yasamak icin calis
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 kusag1 teknoloji ile ilk temas halinde olan kusak olup gelenekselcilere ve baby
boomers kusagna goére 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 is imkanlar1 olabilecegini diisiinilip arastirir. Gerek teknolojinin
hayatlarna girisi, gerekse sosyokiiltlirel hayatin gelisimi ile bu kusak para odakli bir
¢alisma yontemi benimser. Para odakli olusu ile birlikte bireyselligi de 6n plana ¢ikarir.!
X Kusagimin ayirt edici 6zellikleri (Hannay & Fretwell, 2011, s. 3-4):

e Eglenmeye 6nem verirler.

e Bagimsiz olmak isterler.

e Is-yasam dengesi kurmak isterler.

thttp://www.capital.com.tr/insan-kaynaklari/kusaklar-catisiyor-mu-haberdetay-1945 (Erisim
Tarihi:10.09.2017)
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Sirket bagimlilig1 azdir.

Bireyselcilik ¢oktur.

Aninda iletigim, geribildirim ve 6diil almak isterler.

Hizl yiikselmek isterler.
2.1.4. Y kusag

Y kusagr giice saygmin diger kusaklara gore daha diisiik oldugu bir kusaktir.
Diger kusaklar i ortaminda sevmesen bile saygi duymalisin stratejisini benimserken Y
kusagmin saygi duyabilmesi i¢in sevmesi gereklidir. (Tolbize, 2008, s. 4) Bireysel
basarilar yerine grup basarisint Onemserler. Bir is ortaminda kendilerine benzer
insanlarin olusu bu kusak tarafindan rakiplerin fazla olusu olarak degil ortak noktasi
olan insanlarin ¢ok olusu olarak algilanir. Yaptiklar isler ile ilgili stirekli geribildirim
almak isterler. Bu kusak i¢in ay sonunda sabit yatan maasin olusu biiyiikk bir mutluluk
kaynag1 olmayip kariyer planlarinin onlerine konmasini isterler. (Angeline, 2010, s.
252) Bir is ortaminda kendilerine gelecek gormez, mutsuz olurlar ise daha fazla
kalmanin zaman kaybi olacagini diisiinerek yeni bir is arayisina girerler ve diger
kusaklara gore daha sik is degistirirler.?

Calisma giiclindeki en gen¢ kusak olan Y kusagi, etraflarin1 saran dijital ortam
tarafindan sekillendirilmistir. Internetten sosyal aglar1 kurma tarafinda higbir problem
yasamazlar. (Adigiizel, Batur, & Eksili, 2014, s. 174) Serbest zaman kavram1 Y kusagi
i¢cin X kusagindan daha da 6nemlidir. Internet ve anlik iletisime siirekli erisimleri
oldugu i¢in ¢ok hizli geri bildirim ve takdir beklerler. Calisma ortaminda siirekli olarak
onaylanma, 6vgii, eglence olmasini beklerler. (Tolbize, 2008, s. 4)

Sinirsiz ¢evrimigi bilgi Y kusagini arastirmaci ve sorgulayici yapmustir. Is yerinde
daha cok oOzerklik 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
hatalar1 kabullenmek istemez, problemin kendilerinin kontrol edemedigi seylerden
kaynaklandigini 6ne siirerler. (Hannay & Fretwell, 2011, s. 4)

Y kusag kisisel gelisimin 6neminin farkindadir ve sahip olduklari ¢cevrimigi bilgi

ile siirekli 6grenmenin pesindedir. Bunlara ragmen yeni girilen baslangic¢ seviyesi isleri

2 http://www.amanet.org/training/articles/L eading-the-Four-Generations-at-Work.aspx (Erisim Tarihi:
08.09.2017)
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pek begenmezler ve kariyer basamaklarini ¢ok cabuk tirmanmak isterler. Bunun
gerceklesmeyecegini gordiiklerinde ise ¢ok cabuk umutsuzluga kapilip bulunduklari isi
¢ok ¢abuk birakma karar1 alabilmektedirler. (Shaw & Fairhurst, 2008, s. 369)
Y Kusagmin ayirt edici 6zellikleri (Hannay & Fretwell, 2011, s. 4):

e Dijital diinya ile dogal bir birliktelikleri vardir.

e Sorgulayicilardir.

e Siirekli egitim énemlidir.

e Yonlendirmeye ihtiyag¢ duyarlar.

e Mutlu etmek i¢in siirekli bir seyler yapmak gerekir, bakim maliyetleri fazladir.

e s yasam dengesi ¢ok dnemlidir.

2.2. Isletmelerde Orgiitsel Tletisim

Kusaklarin orgiit kiltliriine bagliliklart boyutunda kusaklari arastirmak igin,
orgiitsel iletisim ve oOrgiit kiiltiirlinlin incelenmesi gerekir.

Orgiit ici iletisim ve orgiit kiiltiirii, kisilerin ise girdikleri sirketten emekli olana
kadar mutlu ¢alismalarini saglayabilecegi gibi, zayif bir orgiit kiiltiirii ve kotii bir orgiit
ici iletisim kisilerin bir yila kalmadan isten ayrilmalarina sebep olabilir.

Orgiitsel iletisim, calisan icin oldugu kadar sirket i¢in de 6nemli bir rekabet, gii¢
ve siirdiiriilebilirlik unsurudur. Iyi kurulmamis, degisen sartlara gére kendinin
gelistirmeyen, Orgiit kiiltiiriinii tam olarak oturtamayan isletmeler yok olma yolunda

hizla ilerlemekte ve varliklarini siirdiirememektedirler. (Sahin, 2010, s. 23-24)
2.2.1. Orgiit ve drgiit kiiltiirii

Iki ya da daha fazla kisinin ortak amaci yerine getirmek igin davramslarini
bigimsel kuramlara gore diizenledigi yapiya orgiit denir. (Sagir, 2011, s. 114) Daha
genis olarak tanimlanacak olursa oOrgiit, kisilerin ortak belirlenmis amaglar i¢in
caligmasin1 saglayacak bir yonetimi, insan ve teknoloji konularinin etkilestigi bir
sistemi, kendine ait bir kiiltiirli olan, ¢alisanlar1 arasinda yetki, yonetim iligkisi olan bir
yapidir. (Glgli, 2003, s. 147)

[k basta sosyologlar drgiitlerin yap1 ve isleyislerinden yola cikarak orgiitler ile
ilgili genellemeleri deneye ve bilgiye dayali olarak test etmek ve gelistirmekle

ilgilenmislerdir. Iktisadi anlamdaki ydnetsel davranis modeli ise psikologlarin ve siyaset



bilimcilerin katkis1 ile degismis ve gelismistir. Bu ve benzeri ¢abalar 6rgiitlerin ayr1 bir
calisma alan1 olarak ortaya ¢ikmasina onciiliik etmistir. (Leblebici, 2008, s. 116-117)
Kiiltiir ise belirgin liderlik fonksiyonlar1 onderliginde takip edenlere Ogretilen
davranislar biitiinii olarak tanimlanabilir. (Ugok, 1989, s. 310) Orgiit kiiltiirii; orgiit
icerisinde bulunan ¢alisanlarin, temsilcilerin, diisiince ve davranislarina yon veren
belirli deger ve inaniglardir. (Giiglii, 2003, s. 148)
Orgiit kiiltiirii: (Sahin, 2010, s. 25-26)

e Genel kabul gormiis inang, deger ve tutumlardan olusur.

e (Calisanlarina kimlik duygusu katar.

e (Calisanlarin arasindaki dayanigsmayi artirir.

e (Calisanlarin orgiit ile uyumunu artirir.

e Orgiit icinde genis bir uzlas1 saglayarak kutuplasma, tartisma olusma riskini
azaltir.

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen unsurlar asagidaki gibi siralanabilir: (Sagir, 2011, s.
115)

e Ic cevre unsurlari: Faaliyet alani, yonetim bicimi, {iretim tipi

e Dis cevre unsurlart: Toplum kiiltiirii, devlet yapisi, tiiketiciler, rakip isletmeler

Orgiit kiiltiirii, farkli kusaklarin bir araya gelmesiyle olusan bir yap1 oldugundan,
orgit kiltiiriinii saglam temellere oturtabilmek i¢in orglitte bulunan tiim kusaklarin
uyum i¢inde caligmasi biliyiilk onem tagimaktadir. Ortak amaglar g¢ercevesinde tim
kusaklara hitap edecek bir yapiyr olusturabilmek i¢in tiim kusaklar arasinda kazan-

kazan bir yap1 ile yonetim planlanmasi gerekmektedir.
2.2.2. Orgiitsel adalet ve kiiltiir

Orgiitlerde adalet, kaynaklarmn, 6diil ve cezanin dagitimi ve yonetimi ile ilgili
kurallardir. Bu kurallar ve normlar, 6diil ve cezanin nasil dagitilacagini, bazi dagitim
kararlariin nasil alindigin1 gdsteren igsleme ve kisilerarast uygulamalara iligkin kurallar
ve normlardir. (Kiligaslan, 2010, s. 14)

Orgiitlerde herkes icin aym adalet sisteminin islememesi, adam kayirma,
calisanlarin gerekli sekilde odiillendirilmemesi c¢alisanlarin orgiite olan baglilik

duygusunu ve orgiit kiiltiiriine olan inancin1 zedeler. (Kiligaslan, 2010, s. 16)



Orgiitlerde, yasanan olaylara daha temkinli yaklasip az tepki veren X kusagima karsin,
inandiklar1 dogrularin pesinden giden Y kusagi calisanlar haksizlik kendilerine
yapilmamis olsa bile orgilite olan giivenlerinde sikinti yasarlar. Y kusagi, bireysel
diistinmek yerine ¢ogulcu diisiinen bir yapiya sahip oldugundan, bir kisiye yapilmis
haksizlik aslinda tiim orgiite yapilmistir. Tim bu nedenlerden dolayi, orgiitte adalet ve

seffaflik geng caligsanlar: sistemde tutmada biiyiik rol oynamaktadir.
2.2.3. Orgiitlerde iletisim

Toplumun en kiiclik yapis1 olan aileden baslayarak, iletisimin ne kadar 6nemli
oldugunu goriilebilir. iletisim problemi yasayan ebeveynlerin cocuklarmimn psikolojik
problemler yasamasi, yasamlarinin bir bolimiinde cocukluklarinda yasadiklar1 bu
iletisimsizligin etkilerini gormeleri iletisimin, cocukluktan baglayarak yonetilmesi
gereken dnemli bir siire¢ oldugunu gosterir.

Orgiitlerin yapisi da aileye benzetilirse, (Karacor & Sahin, 2004, s. 103) &rgiitler
de iletisim problemlerinin etkilerinin biiyiik olarak hissedilecegi, saglikli bir iletisimle
de huzurlu c¢alisan bireylerin olacag bir topluluk olur.
2.2.3.1. Orgiit ici iletisim
2.2.3.1.1. Bicimsel (resmi) iletisim

Organizasyondaki hiyerarsik yapi bigimsel iletisim sisteminin sekillenmesinde
bliylik rol oynar. Etkin bir yonetim, iletisim kanallarinda bilginin serbestce dolasabildigi
bir iletisimi beraberinde getirir.

Dikey iletisim
Yukaridan asagiya dogru (hiyerarsik) iletisim

Yukaridan asagiya dogru olan hiyerarsik iletisim en iist seviyedeki kisinin karar
verip altinda c¢alisanlarin yoneticinin verdikleri karara herhangi bir etki ve yorumunun
olamadig1, sadece uygulayict pozisyonda olduklar iletisim olarak tanimlanabilir. Bu tiir
iletisimde, isletmenin politikalari, kurallari, emirler ve bilgi talepleri 6nemlidir. Bu tiir
iletisim genelde yazili, yoruma yer vermeyecek sekilde anlasilir, agik ve yalin bir dille
sekillendirilir.

Yukaridan asagiya iletisim calisanlarin su sorulara cevap verebilmesi ig¢indir.
(Tannverdi, Adigiizel, & Ciftei, 2010, s. 106)

e Kurulus hangi noktaya nasil gelmek istemektedir?

e Calistigin boliimiin hedefleri nelerdir?
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e Senin bireysel hedeflerin nelerdir?

e Miisteriler senden ve kurulustan ne istemektedir?

e Kurulusunun boliimiiniin performansiyla bireysel performansin konusunda

bilgin var mi1?

e Kurulusunun ve ¢alisanlarin elde ettigi basarilardan haberdar misin?

o Kurulus i¢i sosyal etkinliklerden haberin var m1?

Yukaridan asagiya iletisim dogru bilgiler, diiriist bir yaklagimla, zamaninda ve
dogru kisilere iletildigi zaman en etkili sonuglar1 vermektedir. (Tanriverdi, Adigiizel, &
Ciftci, 2010, s. 107)

Asagidan yukariya iletisim

Asagidan yukariya olan iletisimde astlar gerekli bilgileri rapor, geribildirim
ve/veya tepki halinde iistlerine verir. Yapilan is, list yonetime karsi olan elestiriler,
diisiinceler iist yonetimle paylasilabilir. Gelismis ve kendine giivenen orgiitlerdeki dilek,
sikayet kutulari, 6neri formlari, beyin firtinasi, grup toplanti1 yontemleri bu tiir iletisime
ornek verilebilir.

Yoneticiler calisanlardan olumlu ya da olumsuz geri bildirim alamadiginda
Orgiitiin isleyisiyle ilgili bilgiyi de edinememis olurlar. Bu nedenle bir 6rgiitte asagidan
yukartya dogru iletisimin saglikli bir sekilde islemesi etkin bir yOnetimin
gerceklestirilmesi acisindan son derece dnemlidir. (Erogluer, 2011, s. 123)

Yukariya dogru iletisimin saglanabilmesi i¢in yonetim kadrosunun geribildirim ve
elestiriye agik insanlar olmasi gerekir.

Asagidan yukariya iletisim kanaliyla asagidaki bilgiler elde edilebilir: (Demirel,
Seckin, & Ozgnar, 2011, s. 36)

e Yonetim yaklasimi

e (alisma ortami ve sartlari

e Orgiitiin diger kuruluslara gore yeri

e Isin yapilmas sirasinda eksikligi hissedilen arag ve geregler

e Isin daha iyi yapilabilmesi igin 6neriler

Bu iletisim tiirlinde en tehlikeli nokta hiyerarsik basamaklarin izlenmesidir.
Calisanlar, hem ilk amirleri ile hem de daha iist yoneticilerle serbest¢e goriisebilmelidir.

Yatay iletisim
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Orgiitsel olarak ayni diizeyde olan kisiler arasindaki iletisimdir. Bu iletisim,
orgiitte cesitli birimler arasi iletisimin saglanmasinda, bilgi aligverisinin yapilmasinda
ve koordineli ¢alismalarin vyiiriitiilmesinde 6nem tasir. Ozellikle modern ve biiyiik
organizasyonlarda asir1 i boliimiiniin ortaya c¢ikardigr farklilagma ve uzmanlagma,
birimler arast uyumun Onemini arttirmig ve bu nedenle yatay iletisimin 6nemi de
artmistir.

Toplam Kkaliteyi benimseyen kuruluslarda iletisim sekillerinin gergeklestirilmesi
en zor olanidir. Klasik yontemlerden kalan boliimler arasi duvarlar boliimlerin kendi
menfaatlerini  Orglit menfaatlerinden {stiin gorme egilimi saglikli yatay iletisim
kurmanin énemli engelidir. Yatay iletisim is milkemmelliginin vazgecilmez 6gelerinden
biri olan tam katilimin saglanmasi i¢in gereklidir.

Saglikl1 yatay iletisim ile elde edilecek yararlar soyle siralanabilir: (Tanriverdi,
Adigiizel, & Ciftci, 2010, s. 106)

e  Orgiit amaglarinin boliim amaglara iistiinliik saglamasi

o Hedef kitle isteklerinin belirlenmesi

e Benzer islerin farkli birimlerde tekrarinin 6nlenmesi

e Kaynaklarin etkili kullanilmasi

e Sorumluluklarla ilgili belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi

e Karar alma siirecinin hizlanmasi

Dikey iletisimde meydana gelen mesajdaki kaybolma goriilmektedir. Dikey
iletisimlerdeki bu bilgi kaybinin engellenmesi, yoneticilerin karar alma siirecinde
personeli karara dahil etmesiyle miimkiin olur.

Karar, karar1 alacak ve karar1 uygulayacak kisilerce alindig1 zaman basarili olur.
Kararlarin yalnizca yoneticiler tarafindan alinmasi ve bunun dikey iletisim kanaliyla
personele iletilmesi uygulamada ve yonetime olan giivende bazi problemlere ve iletilen
mesajda deger kaybina yol agabilir. (Demirel, Seckin, & Oz¢mar, 2011, s. 43)

Capraz iletisim

Capraz iletisim, kisilerin hiyerarsiden kaynakli yavas giden islerini daha hizl
halletmek amaciyla kullandiklari iletisim tiirtidiir. (Tanriverdi, Adigiizel, & Ciftei, 2010,
S. 106)Capraz iletisimde, iiretimde ¢alisan bir miihendis, {irlinde olan bir hatayi hizlica
halletmek icin liretim takim lideri ve iiretim ydneticisi ile goriigmeden arge takim

liderine giderek problemi halletmeye calisirsa bu ¢apraz iletisime Ornek olarak
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verilebilir. Capraz iletisim, islerin daha hizli ilerlemesini saglarken, ¢apraz iletisimin
fazla kullanilmasi1 ve orgiitiin iletisim bigimi haline gelmesi hiyerarsik diizeni tehlikeye

sokarak ¢arpik bir yapilanmaya sebep olur.

2.2.3.1.2. Bigimsel olmayan (dogal) iletisim

Organizasyonlarda bigimsel iletisimin yami sira, bigimsel olmayan iletisim de
vardir. Bigimsel olmayan iletisim, bigimsel yapinin eksik kalmasi sebebi ile ¢alisanlarin
gereksinimlerini karsilamada dogal gruplar olusturmasi sonucu ortaya ¢ikar. Bigimsel
olmayan iletisim genellikle dedikodu ve sOylenti seklinde gerceklesir. Bigimsel iletisim
gibi hiyerarsik yapiin aksine, sosyal yapiya dayali bir iletisim seklidir. Big¢imsel
iletisime gore, daha hizli ve daha etkili olabildigi durumlar vardir. Soylenti ve dedikodu
seklinde baslayan bir konu, kisilerin sosyal ortamlarda konusmasi ile gergeklesen bir
olaya doniisebilir. (Erogluer, 2011, s. 123)

Ornek olarak, sosyal bir ortamda, dedikodu olatak ¢ikan Bay A’nin ydnetici
olacagi dedikodusu tiim isletme i¢ine yayilir ve kisiler Bay A’nin yiinetici olacak olus
dedikodusuna artik inanirlar. Basta direktor ve diger yonetim ekibinin aklinda bdyle bir
fikir hi¢ olmayacak olsa dahi, bu kisilerin aklina da ¢engel atma suretiyle fikirler
aktarilmis olur.

Bilindigi gibi organizasyonlar agik sistemlerdir. Siirekli bicimde degisen bir ¢evre
icinde faaliyet goOsteren organizasyonlar, yasamlarini siirdlirebilmek ve entropiye
ugramamak i¢in Orgiit i¢i iletisim kanallar1 kadar, orgiit dis1 iletisim kanallarmi da
kullanmak zorundadir. Orgiit disindan gelen bilgiler, &rgiitiin karar merkezinde,
yapisinda, programlari da ve davranis bi¢imlerinde siirekli diizenleme ve ayarlama
yapmalarini gerekli kilmaktadir. (Tanriverdi, Adigiizel, & Ciftei, 2010, s. 106-107)

Orgiitlerde kusaklarin benimsedikleri iletisim sekillerine baktigimizda, X kusagi
yukarindan asagiya dogru iletisimle Orgiitte mutsuz olmadan islerini yiiriitebilirken, Y
kusaginda siirekli yukaridan gelen taleplere gore is yapmak, yaraticiligin yok edilmesi,
taleplerinin iist yonetim tarafindan géz oniinde bulundurulmamasi mutsuzluk yaratan
etmenler olarak karsimiza ¢ikar.

Orgiitsel iletisimi diizgiin kuramayan isletmelerde, calisanlarin herhangi bir
problemini {ist yonetime aktarmadigi, geri bildirimin yapilmadigi durumlarda
calisanlarin motivasyonu diiser, ise olan bagliliklar1 azalir ve c¢alisma ortaminda

mutsuzluk ortaya cikar. Orgiitsel iletisimin diizgiin oldugu, geribildirimlerin, kisilerin
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birbirine olan saygilarinin yliksek oldugu igletmelerde ise ¢alisanlarin birbiriyle ve iist
yonetimle olan iletisimi kisilere mutlu ¢alisma ortami yaratir ve kisilerin isletmelere
olan baghligin arttirir.
2.2.4. Orgiitsel degisme

Orgiitler cevreyle siirekli etkilesimde olan agik sistemler oldugundan, gevrede
meydana gelen degismelere ayak uydurabilmek igin degismek zorundadir. Orgiitiin
varhigim silirdiirebilmesi i¢in kosullara ayak uydurmasi, yani degismesi zorunludur.
Degisim olmadan &rgiitler uzun siire hayatin siirdiiremez. (iraz & Simsek, 2004, s. 103)

Orgiite katilan yeni kisiler, orgiit yas dagilimmin degismesi, tecriibeli kisi
sayisindaki azalma gibi durumlar farkli kusaklarin sistemde caligsmasini
saglayacagindan, orgiit kusaklarin birlikte uyum iginde calismasini saglamak igin
kaliplara bagl kalmak yerine degismek zorundadir.

Orgiitsel degisim, mevecut durumdan daha iyi konuma gelmek, daha kotii konuma
gitmemek i¢in yapilan faaliyetlerdir.

Orgiitsel degisimi etkileyen faktdrler, igsel ve digsal sebepler olarak ikiye
ayrilabilir: (Kog, 2014, s. 11-19)

Icsel sebepler:

e Verimliligin azalmasi

e Olusan krizler

e Calisan beklentileri

e Orgiitsel iklim

e Biiylime istegi

e (Gorevlerdeki degisim

e Yonetim kadrosundaki degisim

e s tatmininde diisiis

e Uriinde olusabilecek degisiklikler

Digsal sebepler:

e Kiiresellesme

e s giicii esitliligi

Teknolojik degismeler

Ekonomik degismeler

Hukuki degigmeler
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e Miisteri taleplerindeki degismeler
2.2.5. Orgiit iklimi
Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin organizasyon iginde yaratti§i hava ya da
atmosferdir.
Orgiit iklimi, calisanlarin gesitli uygulamalara ve yoneticilerin davranislarina
iliskin algilamalar1 sonucu olusan psikolojik ¢evreyi ifade eder. (Oge, 2001, s. 134)
Orgiitler 6rgiit iklimini asagidaki degerler dogrultusunda olustururlar: (Halis &
Yasar Ugurlu, 2008, s. 105)
e Orgiitsel deger
e Orgiitsel amag
e Inang ve kurallar
Orgiit iklimini etkileyen bazi unsurlar vardir, bu unsurlarin en 6nemlileri sdyle
siralanabilir: (Halis & Yasar Ugurlu, 2008, s. 106)
e Cevresel faktorler: Orgiit ¢alisanlarmin kendisinden kaynaklanmayan, disardan
etki eden degiskenlerdir. Ekonomik sartlar, sendika vs.
e Kisisel faktorler: Orgiit ¢alisanlarmin kisisel yetenekleri, karakterleri vb
degisikenlerdir.
e Sonug faktorleri: Cevresel ve kisisel faktorlerin bir araya gelmesi sonucunda

olusmaktadir. Is motivasyonu, verimlilik vs.

2.2.6. Orgiit gelistirme
Orgiit gelistirme, oOrgiitiin etkinligini ve saghgm arttirmak igin davranissal
bilimlerden yararlanarak oOrgiitlenme siirecine yukaridan baglayarak yapilan planh
miidahalelerdir. (Uniivar & Bektas, 2017, s. 69)
Orgiit gelistirmenin temelini su basliklar olusturur: (Ozen, 1991, s. 95-96)
e Orgiitle tamsma: Gelistirme yapacak danisman ile orgiitiin tanisarak kritik
konular hakkinda anlasmaya varmas1 gerekir.
e Teshis koyma: Yapilan analizler sonrasinda ortaya konulan tanidir.
e Eylem stratejisi: Sorunlu alanlar hakkinda yapilmasi planlanan eylemlerin
secimidir.
e Miidahale: Degisimin gerceklestirilme siirecidir.
e Degerlendirme: Istenilen sonucun elde edilip edilmedigi gézlemlenir. istenilen
sonug elde edilemediyse, siire¢ tekrarlanir.
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2.2.7. Orgiitsel ¢catisma ve sebepleri

Orgiitsel ¢atisma, orgiit igindeki amaglarin uyusmamasindan kaynakli zit
davraniglar olarak tanimlanabilir. (Tokat, 1999, s. 23-24)

Orgiitsel ¢atismanin genel olarak beklenilen adalet diizeyinin saglanamadig
durumlarda ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Ayrica, kisilerin gorevleri ile ellerindeki
yetkiler esit seviyede olmadiginda da bu problem ortaya cikabilir. Yani kisinin gorevi
geregi baskasina is vermesi gerekirken, yetkisi dahilinde ve organizasyon semasi sebebi
ile is yaptiracag kisinin direkt kendisine bagli olmamasindan, kendisiyle esit seviyede
olmasindan vb. kaynakli uyusmazhklar da orgiitsel catismanin sebeplerindendir.®

Orgiitsel ¢atisma, orgiitsel iletisimde problemler oldugu durumda, érgiit iklimi ve
dinamiklerinde sikinti oldugunda ve orgiit gelistirmenin yetersiz kaldigi durumlarda

ortaya ¢ikar. (Tokat, 1999, s. 28)

2.3. Calisma Yasaminda Duygular

Duygular, kisileri yasadiklar1 hayatta olaylara karsi harekete gegiren diirtiiler olup
herkeste bulunmakla beraber, yas, ¢evre, yasanilan iilke gibi kosullara gore kisilerde
farkli diirtiiler ile tepkilere sebep olabilmektedir.

Duygular, kisilerin sosyal hayatini olumsuz yonde etkileyip, onlarin asosyal, ige
kapanik olmasina sebep olacagi gibi, olumlu yonde etkileyip onlarin miikemmel
performans ile islerini yoOnetmesini, kisilere liderlik edip kitleleri pesinden
stiriiklemesini saglayabilir.

Duygulardan tamamen soyutlanmig bir hayat miimkiin olmayacak olsa da, kisi,
miikemmel performans iyi insani iligkiler ve kisisel sorumluluklar sebebi ile gerek 6zel,
gerekse is hayatinda duygularini yonetmek zorundadir.

Ozel hayatinda nasil ki kisinin ailesi ile her daim fikirleri uyusmuyorsa is
hayatinda da tiim ekibin her zaman aym fikirde olmasi beklenemez. Onemli olan,
fikirler ne kadar catigsa da, is ¢ikarlarini kisisel ¢ikarlara gore 6n planda tutarak orgiit
amagclar i¢in en faydali olacak sekilde hareket etmektir. Bunun i¢in orgiit olusturan
tepeden tirnaga herkes oOrgiitiin amaclarin1 anlamali ve bu amaglar dogrultusunda
duygularint kontrol etmeye, sekillendirmeye ¢alismalidir. (Téremen & Cankaya, 2008,
s. 36)

® http://dergipark.gov.tr/download/article-file/55628 (Erisim tarihi: 01.10.2017)
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Kisilerin kitleleri etkilemede duygularinin ve duygularini yonetmelerinin pay1
biiyiiktiir. Anlik hirslarina yenilip ona gore anlik tepkiler veren kisilerin lider olmamasi,
sadece kitleyi yoOnettigini diisiinmesi, buna karsin duygularini yonetip duygudaslik
kurabilen, karsisindaki kisiyi ve onun davranislarina etki eden duygular yok saymayan
kisinin kitleleri motive ederek higbir zorlama olmadan pesinden siiriiklemesi buna 6rnek
verilebilir. (Téremen & Cankaya, 2008, s. 40)

Gegmis yillarda duygular is hayatinda dizginlenmesi, kesinlikle agiga
vurulmamasi gereken seyler olarak gosterilirken, gliniimiizde orgiitsel yasamda orgiitiin
yapisin1 belirleyen en énemli orgiitsel degiskenler arasinda yer alir. Orgiitsel degisken
olarak duygular iyi yonetilirse orgiitte birlik, beraberlik ve yiiksek is sonuglarini ortaya
koymaya saglarken, kotii yonetilmesi Orgiitte ayrismalara, drgiitsel mutsuzluga ve buna

bagli basarisizliga sebep olur. (Dogan & Sahin, 2007, s. 240-241)
2.3.1. Duygusal zeka ve orgiitsel baghhk

Duygusal zeka, kisilerin olaylar karsisinda dogru tepkileri vermelerini, bir duruma
karsin harekete gecmelerini, diirtiilerini kontrol edebilmelerini ve sikintilara kars1 dogru
diisiinebilmeyi saglayarak bu durumdan kolay kurtulmayr saglayan yeti olarak
tanimlanabilir. (Glirbiiz & Yiiksel, 2008, s. 176)

Duygusal zekanin yiiksekligi duygusal davranmak, sadece duygularina gore
hareket etmek anlamima gelmedigi gibi, diisiikliigli de kisilere sert ve kati davranmak
anlami tasimamaktadir. Yiiksek duygusal zeka, nerede, nasil duygularini yonetecegini
ve nasil kullanabilecegini bilmek, ruh halini yonetmek ve duygulart diisiincelere gore
dengeleyebilmek olarak tanimlanabilir. (Acar, 2002, s. 54-55)

Yiiksek duygusal zekdya sahip kisiler, olaylara takilip bunlarin diisiik performansa
yol agmasini engelleyerek, kendilerini kotii hissettiren durumlardan hizli sekilde
cikmay1 basarabilirler. (Cakar & Arbak, 2003, s. 86)

Orgiitsel baghiligi saglamada duygulari ydnetmek biiyilk onem tasimaktadir,
Kisilerin farkli yas, is tecriibesi ve kiiltiirlerden gelmelerine ragmen ayni amacta
bulusabilmeleri yiiksek duygusal zekanin bir tirlintidiir. Yiiksek duygusal zeka, ytliksek
performans, ortak orgiit amaglarina uyumu beraberinde getirir.

Orgiit basaris1 icin duygusal zekanin ydnetimi bilyiik dnem tasimaktadir. (Dogan
& Sahin, 2007, s. 246) Giinlimiizde yoneticiler, sadece sayisal is sonuclari ile degil,

birlikte calistiklar1 farkli kidem ve yastaki insanlarin duygusal zekalarini kisiye 6zel
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yoneterek her yas ve kidemdeki ¢aliganin oOrgiite olan bagliligimi yiliksek tutmakla
gorevlidirler.

Orgiitte  kisilerin duygularin1  yonetirken o6rgiitte bulunan tiim kisilerin
duygularinin olusturdugu duygusal iklimi yonetmek de gerekir. Duygusal iklim
yOnetiminin saglayacagi yararlar1 agagidaki gibi siralayabiliriz: (Ak¢ay & Coruk, 2012,
s. 16-17)

® (alisanlan stratejik eylemlere katilmadaki istegini ve verimini artirir.

® Yoneticilerin ¢alisanlarinin duygularina saygili olduklarinda, degisime karsi

daha pozitif yaklastiklar1 belirlenmistir.

® (alisanlarin duygusal bagliliklarinin ve yonetimin liderlik roliinii gelistirir.

® Yoneticilerin ¢alisanlarinin  yiiksek  performans saglama konusunda

yonlendirici olmalarini saglamistir.

o isletme c¢iktilar1 ve iiriin gelistirme siirecinde duygusal iklim y&netiminin

biiytik etkisi vardir.

Duygusal zekanin kisilerin ve orgiitin performansini yiikselten en Onemli
Ogelerden biri olmas1 sebebi ile orgiitlerde, her gecen giin kisilerin bireysel bilgilerinin
yant sira, diger calisanlarla iliskilerini yonetme sekilleri 6nem kazanmaktadir. Bu
nedenle orgiitler, etkili iletisim, duygu yonetimi, takim ¢aligmast gibi duygusal zekayi
aciga c¢ikarmaya yonelik egitim programlarina 6nem vererek c¢alisanlarini bu baglhiklar
altinda da gelistirmektelerdir. (Erkus & Giinlii, 2008, s. 192)

Duygusal zeka is kalitesini artirmaktadir. Calisanlarin rekabet giiciinii artirarak
daha basarili olmalarin1 saglamakta, devamsizliglr azaltmakta, is tatmini ve Orgiitsel
baglilig1 artirmaktadir. Rekabetin ¢ok yogun oldugu sektorlerde orgiitsel baglilik
kritiktir. Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlar orgiitiin hedef ve degerlerine giiclii bir
inan¢ duymakta, hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in kendisini Orgiite adamakta ve
goniillii olarak daha fazla 6rgiit icin ¢alismaktadir. Tiim bunlar daha verimli bir orgiitsel
yap1 anlamina gelmektedir. (Arslan, Efe, & Aydin, 2013, s. 172-173)

Duygusal zeka, ise bagliligi, rekabeti ve is ¢iktilarinin kalitesini arttirmaktadir.

Bunlar da dolayl olarak orgiitsel baglilig1 saglayarak orgiitiin basarisini arttirmaktadir.
2.3.2. Duygusal zeka ve liderlik

Son 20 yila kadar IQ is yasaminin yiikselmek i¢in en onemli unsur olarak kabul

edilirken, son 20 yilda IQ yerini yavas yavas duygusal zekdya (EQ) birakmaya
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baslamistir. IQ bireyin bilgisi iizerine kurulu diizenken, EQ daha cok kisinin karakter ve
duygusal yonii ile ilgilidir. Sistemde yonetilen birden fazla kusagin oldugu durumlarda
kisilerin duygu ve karakterler farkliliklarin1 yonetmek bilgilerini yonetmekten ¢ok daha
onemli hal almistir. Arastirmalara gore IQ is yasaminda %1-20 arasi1 basar1 saglarken,
EQ yiiksek kisilerde basar1 orani %27 ile %45 arasindadir. (Stein & Book, 2003, s. 35)

IQ gelisimi 18 yasina kadar tamamlanirken, EQ gelisimi siirekli devam edebilen
stirectir. (Acar, 2002, s. 56) Bu da kisilere siirekli duygusal ag¢idan kendisini
gelistirebilme imkéani sunar. Yillar gegtik¢e, 1Q’daki artisa karsin duygusal zekada
azalma gozlemlenmektedir. (Ulker, 2008, s. 75-76) Bu nedenle EQ’sunu yiikseltmek
icin ¢aba sarf eden kisilerin liderlik ozelliklerini gelistirme ve kitleleri pesinden
stiriikleyebilme 6zelligi diger kisilere gore oldukga yiiksektir.

Sanal iletisim kanallarinin 6nem kazanmasina karsin, bireyler arasi insani
iligkilerin azaldig1 kiiresel ekonomide, ¢alisanlarin yaris1 isteklendirme eksikligi
problemi yasamaktadir. Motivasyon eksikligi probleminin sebepleri incelendiginde, is
arkadaslar1 ile olan sikintilar, yoneticisi ile iletisim problemleri en 6n siralarda yer
almaktadir. Orgiitlerde, rasyonel problemleri ¢dzmek kolayken, kisilerin duygusal
problemlerini ¢dzmek zaman ve emek gerektirir. Iyi bir lider, ekibindeki kisiler
duygularint agik agik sdylemeden, birlikte galistig kisilerin duygularini anlayabilmek,
duygudaslik kurabilmek ve kisilerin duygularini pozitif yone ¢cekmek ve bu sayede
orglitsel baglhlig arttirmak ile gorevlidir.

Is alamindaki kullanimi olarak duygusal zekay: iki ana baslikta dort konu olarak
incelemek miimkiindiir: (Ulker, 2008, s. 81)

o Kisisel Yeterlik: Kisinin kendisini nasil yonettigini belirler

o Oz Biling: Kendi duygularini, giicli yanlarini, smirlarmi bilmek,
O0zguven

o Oz Yénetim: Duygularini kontrol etme, giivenilirlik, uyum yetenegi,
basarma istegi, insiyatif olma giidiisii

® Sosyal Yeterlik: Kisinin iliskilerini nasil yonettigini belirler

o Sosyal Biling: Empati, orgiitsel sorumluluk, hedef kitlenin ihtiyaclarini
fark etmek ve karsilamak
o [lliski Yonetimi: Ikna etme kabiliyeti, geri bildirim ve rehberlik edebilme,

catisma yonetimi, is birligi ve takim ruhu olusturma

18



Liderin asil gorevi orgiitiin igerisinde ahenk yaratma becerisidir. Lider yeterli
duygusal beceriye sahipse bu 6zelliklerini kullanarak orgiitiin performansini yiikseltir.
Lider ozbilinci kullanarak kendi giiglii yanlarim1 sinirlarini bilmelidir, 6z yonetimi
kullanarak kendi duygularini anlamali ve kontrol etmelidir, empatiyi kullanarak

calisanlarin duygularini anlayarak takim igerisindeki ahengi yakalamalidir.
2.3.3. Orgiitsel catiymada duygusal zeka

Orgiitlerde, kisiler orgiit ¢ikarlar icin bir arada olsalar da, orgiit ¢ikarlarmni
saglarken, kisilerin ¢alistigr boliimlere bagli olarak kisisel, boliimsel ¢ikarlar, diger
kisilerin ¢ikarlari ile ¢atisabilir. (Demir, 2010, s. 204) Farkli amag ve fikirlerin oldugu
bu durumlarda ¢atisma kaginilmazdir. Catisma, kisilerin benliklerine bagli olabilecegi
gibi dis faktorlerden de etkilenebilir.

Orgiitsel gatismalar, kotii yonetildiginde kisilerin sistemden ayrilmak istemesi ile
sonuglanirken, iyi yonetildiginde farkliliklardan milkemmel bir uyum yaratarak orgiitiin
temelini giliclendirir. Liderlerin ¢atismalar1 iyi bir sekilde yOnetmesi igin tarafsiz ve
yapici tutumlar i¢inde olmasi 6nemlidir.

Duygusal zekas: yiiksek yoneticiler orgiitsel ¢atismalart yonetirken, anlik duygu
patlamalar1 yagamadan, kisi yerine olaylarin ¢atigtigint gz oniinde bulundurarak siireci
yonetirler. Bu yonetim bi¢imi, orgiitteki kisileri birbirine kars1 kigkirtmak yerine en iyi
fikri bulmaya sevk eden yonetim yaklasimi olacagindan, kisilerdeki ¢atigsma stresini
azaltir. (Demir, 2010, s. 209)

Duygusal zekasinin gelisimine dnem vermeyen liderler ise, ¢alisanlarmin fikirleri
catistifinda, bir fikri tercih etme yoluna gider ve hakli haksizi bulmaya calisir, diger
calisan1 demotive eder. Kazanan-kaybeden kisilerin oldugu siireclerde, orgiit hep
kaybeder. Bunun sebebi, duygusal zekasi diisik ama fikirleri kabul goren kisilerin
egolarmin gitgide yiikselmesi ve fikirleri kabul gérmeyen kisilerinse ise yaramazlik ve
basarisizlik hissiyle orgiitten kendini soyutlamalari olarak gosterilebilir. (Ulker, 2008, s.
80-83)
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2.3.4. Mesleki tiikkenmislik ve duygusal zeka

Kisinin potansiyelinin iistiine ¢ikmak i¢in kendini ¢ok zorlamasi, buna bagl asir
stres, yorgunluk, basarisizlik ve yipranma sonucu olan tilkenme durumuna tiikenmislik
denir.*

Tikenmisligin strese benzer belirti ve etkileri oldugu igin bir tiir strestir
diyebiliriz. Fakat tiikenmislik bireyin karsisindaki kisi ile arasinda sosyal iliski kaynakli
ortaya ¢ikan asir1 strestir. Stresin belirli bir seviyesi motive ediciyken, tiikenmislikte
boyle bir durum yoktur. (Giilliice & Iscan, 2010, s. 8)

Tikenmislik kavrami 3 boyutta incelenebilir: (Ertiirk & Kegecioglu, 2012, s. 44-
45,)

Duygusal tiikkenme: Tiikenmislik ilk olarak duygularda baslar. Duygusal
tikenmislik yasayan insanlar ge¢misteki kadar verimli calismadiklarini diistinerek
kuruma yeteri kadar hizmet etmedikleri ve bir sey basaramadiklar hissiyatina kapilirlar.

Duyarsizlagma: Duyarsizlagan kisiler karsilarindakileri insan degil bir nesne gibi
algilar ve davranirlar. Ozellikle kisilerin hizmet verdigi kimselere kars1 tepkisizlesmesi
olarak tanimlanabilir.

Kigisel basarisizlik hissi: Kisinin kendisi ile alakali basar1 ve yeterlilik
duygusunda azalma ile gézlemlenir. Kisi bu duygu ile yavas yavas herhangi bir sey
denememeye baslar ve sosyal hayattan kendini soyutlar. Kisi depresyon igerisine girer.

Yogun tempoda ve asirt stres altinda ¢alisan kisilerin kendilerini asir1 zorlamadan
kaynakl1 olarak tiikenmislikle karsilasabilirler. Ayrica, orgiitiin kisiden beklentilerinin
yiiksek olmasi ve kisinin bunlar1 karsilamak icin kendine uyguladigi baski da
tilkenmisligi arttirir. Calisma ortaminda yalnizlagsma, arkadas cevresinin isi birakmasi
vb durumlarda da kisi kendini bulundugu ortama eskiden oldugu gibi ait hissedemez ve
bu da stres altindaki kisiyi orgiit i¢inde tilkenmislige itebilir. Tiim bu durumlar kisiyi
basaridan uzaklastirir ve basarisizlik hissi kisiyi mesleki tiikenmislige iter.

Tikenmisligin kisisel sebeplerini; yas, cocuk adedi, ise asir1 baghlik, beklentiler,
motivasyon, medeni durum, performans, mesleki doyum, 6zel yasamdaki stres olarak
siralayabiliriz. Tiikenmigligin orgiitsel sebepleri ise; kurumun tipi, isin niteligi, caligma

sliresi, is yiikii, is gerilimi, rol catigmasi, orgiitsel isleyisteki aksakliklar, adalet eksikligi

* https://www.psikonet.com/tukenmislik-sendromu_nedir-203.html (Erisim Tarihi: 15.09.2017)
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— yoklugu, yetersiz ¢alisan, ¢alisma yerinin havasi, ortami olarak belirtilebilir. (Gtilliice
& Iscan, 2010, s. 9)

Duygusal zeka, mesleki tiikkenmisligi yasamaya engel olacak ya da az hasarla
atlatmay1 saglayacak en dnemli etkendir. Sosyal sorumlulugu ve problem ¢dzme yetisi
yiiksek yoneticiler duyarsizlagsmay1 daha az yasarken, mutluluk algis1 ve problem ¢6zme
yetisi ylksek yoneticiler ise kisisel basarisizlik algisin1 daha az yasarlar ve bu sikintiy1

daha kolay atlatirlar. (Giilliice & Iscan, 2010, s. 11-12)

2.4. Yonetimde Kisilik Yapilari ve Orgiitsel Davraniglar
2.4.1. Kisilik yapilari: ego, id, siiper ego
Psikoloji bilimindeki en 6nemli isimlerden biri olan Freud kisilik yapisini {ice

ayirmustir. Bunlar ego, id ve siiper egodur. Bu yapilar mantik, arzu ve vicdan olarak

tanimlanabilir.’

BILING SEVIVEST

diistinceler

algiler

OGN BILING SEVIYESI
bilgi dagarcig

korkular  kobullenemez

cinsel arzular

BILING DISI vahget diirtileri

ahlak digi diirtiiler montik digi istekler

bencilce ihtiyaglor utang verici
deneyimler

Sekil 2.1. Kisilik — Buzdagi Benzetmesi

Kaynak: https://mehmetselvi.wordpress.com/2013/05/07/freudun-yapisal-kurami/ (Erigim tarihi:
05.09.2017)

® http://www.libidodergisi.com/id-alt-benlik-ego-benlik-super-ego-ust-benlik/ (Erisim tarihi:
10.09.20017)
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Id, ilkel ve dogustan gelen diirtiileri kapsamaktadir. Cinsel arzularmn ve saldirgan
hareketler id’den kaynaklanmaktadir. Freud’a gore arzu ve istekler biling disidir ve zevk
prensibine gore calismaktadir. °

Egonun temelini ise mantik olusturmaktadir. Ego id’nin tatmin edilebilecegi
elverisli sartlar olasiya kadar id’yi kontrol altinda tutmaktadir. Ego gergeklik prensibi
ile caligmaktadir. Cevresel sartlar1 gz Oniinde bulundurarak bircok davranisin
sonuclarini tartmaktadir.

Siiper ego da ego gibi id’nin arzu ve isteklerini kontrol altinda tutmaya calisir.
Siiper ego bunu ahlak kurallari ile yapar. Id’nin arzularinin istedigi sekilde tatmininin
dogru olup olmadigini sorgulamaktadir. Toplumun kurallari, aile egitimi vb. siiper
egonun gelisiminde 6nemli yere sahiptir. ’

Freud’a gore bu li¢ yap: siirekli olarak birbiriyle catigmaktadir. Bu ¢atigma da
kisiligi ve ¢ogu psikolojik rahatsizligin temelini olusturmaktadir.

Orgiit yasaminda bazi kisilerin mantikli diisiinme-ego yonleri baskinken, bazi
kisilerde siiper ego daha baskindir. Orgiitii olusturan kisilerin bazilar1 tamamen kurallar
cergevesinde hareket etmek isterken, bazilari ise 0zgiir olmak ve rahat bir ortamda
calismak ister. Farkli kisilik yapilarindaki elemanlardan olusan orgiitii, kisilerin istek,
hedef ve egolarini problemsiz olarak yonetmek yiiksek duygusal zekaya sahip liderlerin
yapabilecegi bir istir.

Kisilerin idden gelen bilingalt1 korku ve kotii deneyimleri, ¢alisma hayatindaki
davraniglarini sekillendirir. Bu kotli deneyimler, kisilerin risk almadan bilinen siirecleri
sadece devam ettirmesini saglarken, yeni seyler yapmasina engel teskil eder. Farkli
kusaklar, yasadiklar1 yillar ve ortamlar sebebi ile farkli bilingalt1 korkulara sahiptir. X
kusagini i¢in isini kaybetme korkusu risk almamaya yoneltirken, Y kusagi 6zgiirliigiinii
ve yaraticiligini kaybetme korkusu ile kurallara kars1 ¢ikar.

2.4.2. Egonun savunma yapilari

Id’nin isteklerine kars1 koyabilmek icin ego asagidaki savunma mekanizmalarini

kullanir: 8

® https://www.psikonet.com/id-ego-superego_nedir-125.html (Erisim tarihi: 15.09.17)

" http://www.libidodergisi.com/id-alt-benlik-ego-benlik-super-ego-ust-benlik/ (Erisim tarihi:
10.09.20017)

8 http://ankarapsikolojimerkezi.com/ego-savunma-mekanizmalari-nelerdir/ (Erigim tarihi: 20.09.17)
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¢ Bastirma: Kisi kendisini tehdit eden herhangi bir kisiyi veya uyarani tamamen
unutabilmektedir. Kisilerin sahip oldugu fobiler buna 6rnek olabilir. Kisi
korksa bile sebebini ve kaynagini hatirlayamiyor olabilir.

e Reddetme: Kisi bu sefer kendisini tehdit eden uyaraninin varligini reddederek
yok sayiyor. Ornek olarak isinde terfi alamamus birinin, terfi verilmemesini
yok sayarak bunun yonetimin hatasi oldugunu diisiinerek yok saymasi.

® Yoneltme: Kisinin kabul gérmesi gii¢ bir durumu baska birine yoneltmesidir.
Giinliik stresin, problemin aksam esten ¢ikarilmasi 6rnek verilebilir.

® Olaylart entellektiiellestirme: Herhangi bir olayin duygusal yonini
gormezlikten gelerek, konunun entelektiiel acidan goze carpan Ozelliklerine
odaklanmak. Isten atilan kisinin ayrilma prosediiriine takilmas.

® Yansitma: Igsel bir gercegin yarattigi kaygi nedeniyle, kisinin kendisiyle
alakali bir durumu bagka bir uyarana baglamasi. Tartismada kaybediliyorsa,
karsidakinin akilsiz oldugunu 6ne siirerek hakli olmaya calismak buna 6rnek
verilebilir.

e Mantik ¢ikarimlari:  Olaylarin  gercek nedenleri haricindeki mantik
cikarimlanidir. Istedigi pozisyona yiikselemeyen galisanin, zaten o pozisyon
gereksizdi diye kendisini avutmasi 6rnek gosterilebilir.

® Tepki olusturma: Kisi istenmeyen diisiince ve davraniglar reddetmekte ve
kendisinin bu davraniglar1 sergileyen grupta oldugunu da kabul etmemektedir.
Herkesin i¢inde yerdigi bir arkadasina bas basayken en iyi davranan olmak
ornek verilebilir.

o Geri c¢ekilme: Kisi gegmiste kendisini giivende hissettigi doneme geri
donmesi. Biiyiikk ¢ocugun stres yaptigi donemlerde tekrar yatagini islatmasi
ornek verilebilir.

e Siiblimasyon: Saldirganligin altindaki itici kuvvettir. Kisinin saldirganlik
duygularini kick-box yaparak gidermesi 6rnek gosterilebilir.

Kurumsal is yasaminda karsilasilan olumsuz olaylar, kiside egonun savunma yapilarini
ortaya ¢ikarmaktadir. Bir basarisizlik sonucu kisinin su¢u baskalarinda aramasi, ¢ok
istedigi pozisyona getirilmeyince o pozisyonu kotiilemesi kiside egonun savunma

mekanizmalarinin ortaya ¢iktiginin belirtisidir.
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2.4.3. Egonun zararlar1 — faydalar

Ego, Latince’de ben anlamini tasimaktadir. Kisinin kendisi hakkinda diisiinceleri,
duygulari, tutumlar1 olarak goriilen benlik tek boyutu olmayan bir kavramdir. Ego,
gercegi filtreden gecirerek ona gore davraniglarimizi yonetir. (Sar1 & Cenkseven, 2008,
s. 5)

Gergegi algilama seklini egomuz belirler. Bu nedenle iletisimde egonun 6nemi
biiyiiktiir. Gergekleri degistirmeye ugrasmak yerine egoyu yonetmek iletisim
problemlerini ortadan kaldirir.

Ego, dogdugumuz giinden baslayarak yasananlari, ¢evremizi kaydeder ve bu
yapilan kayitlar gelecekteki davraniglarimizi belirler. Cocukken siddet ortaminda
bliylimiis ve sevgi ortaminda biiyiimiis iki ¢ocuk, biiylidiiglinde ayni olaylara
egolarindaki filtreden dolay1 farkl: tepkiler verir.

Is yasaminda da ego énemli rol oynar. Is hayatinin baslarinda ¢ok hatalar yapan x
kusagi mensubu bir kisi risk almaktan korkarken, y kusagindaki 6zgiir yetistirilen geng
miihendis daha cok risk alip yeni seyler deneyebilir, girisimci olabilir.

Cocuklugunda miihendis olmanin, devlet dairesinde calisip her ay aymi giin
parasini almanin huzurlu, giivenli bir yagamin teminati oldugunu kendisine 6greten kisi,
egosuna kaydolan bu diisiince ile kendi igini kurma, yeni yatirimlar yapma, sevdigi isin
pesinden gitme gibi davranislar sergilemek istediginde egosu onu durduracak ve kisinin

celiskiye diigmesine sebep olacaktir.

2.5. Kurumsal isletmelerde Performans Yonetimi

Sirketler, ¢alisanlarin1 motive edebilmek, maas artiglarini belirleyebilmek igin
cesitli stratejiler izlerler. Kar dagitimi, enflasyona bagli zam, calisanlarin yaptigi ise
gore zam ve performansa gore zam bazi stratejilerdendir.

Performans, isletmelerin strateji ve gorevlerine gore farklilik gosterebilen fakat
genel olarak, hedeflere ulasmak icin c¢iktilarin, ciktilar i¢in kullanilan kaynaklarin
Olctlilmesi, belirli bir amaca ulagsmadaki etkinlik, verimlilik olarak tanimlanabilir. (Agca
& Tunger, 2006, s. 175-176)

Biiyiik isletmelerde yonetim kademesinin siirekli degismesi sebepli performans
yonetimi ve degerlendirmesi de kisilere endeksli bir sekilde degisebilmektedir.

Performans degerlendirme yontemleri de yillar gegtikce yoOnetim ve iiretim

sistemlerinde yasanan degisimlere bagl olarak degismektedirler. Kusaklarin degismesi,
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her kusagin beklentisinin ayr1 olmasi, farkli pozisyonlardaki kisilerin farkl
beklentilerinin olmasi, performans degerlendirme siireglerini etkilemektedir.
Performans degerlendirme yontemlerine asagida sirayla deginilmis olup bu

yontemlerin fark yaratan ya da eksik kalan yonleri yorumlanmaistir.
2.5.1. Geleneksel performans yonetimi

Geleneksel performans yonetiminde degerlendirme tek boyutludur. Agirlikli
olarak finansal gostergeler kullanilir. Degerlendirmelerde miisteriler goz ardi edilir.
Geleneksel sistemde tiim boliimlere ortak bir performans degerlendirme sablonu
uygulandig igin esneklikten uzak birimsel ve bireysel oncelikleri sisteme katmayan bir
degerlendirme yapilir. Bu da birimlerin sirketin ana hedeflerinden uzakta bir hedefe
yonlenmesine neden olur. (Ozbirecikli & Olger, 2002, s. 32)

Sadece finansal gostergelere dayali bir performans yonetimi sirketin gelecegi
acisindan tehlikelidir. Sadece geriye bakarak karlilik ve biiylime gibi nicel degerler ile
sirket icin sorun olmadig1 varsayildiginda diger nicel olmayan gostergeler g6z ardi
edilmektedir. Bu da sirketin yonetiminin dikiz aynasindan araba kullanmaya

benzedigini gostermektedir. (Agca & Tunger, 2006, s. 176)
2.5.2. Cok boyutlu performans yonetimi

Kurumsallasan isletmeler zamanla geleneksel performans yOnetiminin
beklentilerini tam olarak karsilamadigini fark etmiglerdir. Sadece finansal gostergelere
bakilmasi, kisa donemli performans gostergelerine odaklanilmasi, farkli performans
Olgiitleri arasindaki dengenin kurulamamasi kurumsal isletmeleri yeni bir performans
yOnetimi sistemi arayisina sokmustur. (Agca & Tunger, 2006, s. 177)
2.5.2.1. Dengeli performans degerlendirme sistemi (balanced scorecard)

Dengeli performans degerlendirme sistemi sadece bir performans 6l¢iim sistemi
degil ayn1 zamanda sirketin uzun dénem hedefleri i¢in bir arag¢ olarak kullanilmaktadir.
Bunun i¢in kurumsal sirketin insan ve diger kaynaklarini ilgili stratejik hedefleri igin
yonlendirebilmektedir. Kisacast bu sistem calisan performansinin, g¢alisanin sirket
stratejisine olan katkis1 g6z oniinde bulundurularak degerlendirilmesini saglamaktadir.
(Ozbirecikli & Olger, 2002, s. 33)

Dengeli performans degerlendirme sistemi kurumsal igletmenin stratejik dl¢iimleri
asagidaki gibi gruplandirmaktadir:

® (ikt1 veya girdi olgiitleri
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¢ Finansal veya finansal olmayan olgiitler

e Icsel veya digsal dlgiitler

Bu sistem geleneksel sistemin tek tarafli odaklasmasini engellemek amaciyla

gelistirilmistir. Kurumsal bir isletmenin stratejik amaclarina gore sistem girketin,
asagidaki gibi dort farkli sekilde degerlendirilebilmesini saglamaktadir: (Hatunoglu,
Kaba, & Killi, 2014, s. 76-77)

® Finansal Perspektif (yatirimci goriisleri): Kar amagh sirketlerin temel amaci,
sirket hisselerinin artisin1 saglamaktir. Kurumsal bir isletme i¢in finansal hedef
diger tim perspektifler i¢in yol gosterici durumdadir. Diger perspektifler
finansal hedefleri gerceklestirmek i¢in alt  hedefler olarak
degerlendirilmektedir.

e Miisteri Perspektifi: Yeni ekonomik modelde gii¢ artik misterinin elindedir.
Pazarda kalmak ve biiyiimek isteyen kurumsal isletmeler miisteriyi goz ardi
edemez. Bu ylizden kitlelerine gore 6zellesmis iiriin gamlari1 yaratarak, onlari
mutlu edecek o6zellikler — kampanyalar vs. kullanarak miisteri memnuniyeti
saglanmaya calisilmaktadir. Sirket hedeflerini misteri degerlendirme
olgiitlerine gore sekillendirmelidir.

o Icsel Isletme Siirecleri Perspektifi: Finansal ve miisteri perspektiflerinin
belirlenmesi ile sirket bu iki perspektifi saglayacak igsel isletme araclarini
planlayabilir.

e Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi: Kurumsal bir isletmede yoneticiler sirketin
diger perspektiflerini saglayacak stratejilerini gergeklestirmek icin gerekli
kaynaklar1 planlar. Bu kaynaklarin i¢inde personel gereksinimi ve egitimleri,
bilgi teknolojisi vb. bulunmaktadir.

2.5.2.2. Paydas modelli performans degerlendirme

Bu model kurumsal bir igletmenin performansini paydaglari temel alarak
degerlendirir. Bu sistemde organizasyonun stratejik hedeflerinin paydas gereksinim ve
beklentilerini karsilayip karsilamadigi Olctiliir. Sadece finansal veya finansal olmayan

gostergeler arasindaki dengeden ziyade, sistem Onemli paydaslar ile aradaki iligskiyi

ortaya koyabilmektedir. (Agca & Tunger, 2006, s. 178)
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2.5.2.3. Lynch- cross performans piramidi

Bu modelde sirketin temel vizyonu ve misyonu piramidin tepesinde yer
almaktadir. Bu diizeyde isletmenin elde etmek istedigi stratejik sonuglar ve bu sonuglara
giden yollarin nasil 6l¢iilecegi tanimlanmaktadir. Piramitten asag: inildik¢e performans
yayilimi departmanlara gore ayrilmakta ve departmanlar bazinda 6zellesmis hedefler

ortaya ¢ikmaktadir. (Yiregir & Nakiboglu, 2007, s. 553-554)

2.6. Orgiitlerde Motivasyon ve Liderlik
2.6.1. Motivasyon ve orgiitsel motivasyon

Motivasyon belirli bir amag¢ ugruna kendi istek ve arzulari ile hareket etmeleri ve
caba gostermeleri olarak tanimlanabilir. Eger calisanlar sirketlerin amaclari icin tiim
enerjisini, yetenegini ve bilgisini kullaniyorsa, ilgili sirkette orgtitsel bir motivasyon
vardir denebilir. Genel olarak motivasyon, ihtiyaglari gidermek i¢in harekete gegirecek

kuvvet olarak tanimlanabilir. (Kogel, 2014, s. 730)

Orgiitlerde motivasyonun ana sebebi calisanlar ile drgiitiin amaglarmin ortak hale
getirilmesidir. Calisan orgiit amaglar1 dogrultusunda ¢alisma yaparken ayni zamanda
kendisi i¢in de faydali olmasidir. Orgiitlerde motivasyonu artirmak icin ¢esitli
uygulamalar yapilmaktadir. Bu 6zendirici uygulamalar bireyin ihtiyaglarinin yaninda,
toplumsal diizeye, deger yargilarina, egitime, ¢evresel faktorlere de baglidir. Bu ylizden
bir organizasyon hatta bir galisan i¢in ise yarayan motivasyon kaynagi baska bir ¢alisan
ve organizasyon i¢in ise yarar denilemez. (Karadag, Isik, Akbolat, & Celen, 2015, s.
313)

Motivasyon zendirici uygulamalar ii¢ baslikta ele almabilir: (Oriicii & Kanbur, 2008, s.

86-88)

e Ekonomik faktorler: Ucret artisi, prim, para ddiilleri gibi siralanabilir.

e Psiko-sosyal faktorler: Statii, deger, bagimsiz ¢alisma, kisisel gelisim, sosyal
ugrasilar, bireysel Oneri sistemleri gibi siralanabilir.

e Yonetsel-Orgiitsel faktorler: Yetki, sorumluluk verme, amag birligi, egitimler,

yiikseltme ve kararlara katilma, ¢calisma ortami iyilestirme gibi siralanabilir.
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2.6.2. Orgiitlerde liderlik ve liderlik beklentileri

Liderlik bir grup insan1 etkileyerek bir amacin basarilmasi olarak tanimlanabilir.
(Ozcan Ding, Vardarlier, Erdilek Karabay, Konakaya, & Cetin, 2012, s. 1) Orgiitler

hedeflerine ulagsmak i¢in giiclii liderler ve yoneticiler kullanmak zorundadirlar.

Cagdas liderlik yaklagimlari ii¢ boliimde incelenebilir. (Pasaoglu, Tokgoz, Sakar, Ergilin
Ozler, & Ozalp, 2013, s. 102-105)

2.6.2.1. Déniisiimcii liderlik

Doniistimceii liderlik, degisen cevre kosullarina gore orgiitte degisimi baslatan,
calisanlarda saygi, cesaret gibi duygular uyandiran, bu duygular Orgiitiin amaglarina
ulagsmast i¢in yonlendiren bir liderlik olarak tanimlanabilir. Doniisiimeii liderler
calisanlar {i¢ yolla motive ederler; ¢alisanlarin yeterliliklerini artirma, ¢alisanlarin grup
ve Orgiit icerisinde sosyal kimlik kazanmasini saglama ve orgiit degerleri ile ¢alisanlarin

degerlerini birbiri ile eslestirmedir.
Doniistimcii liderligin dort temel 6zelligi bulunmaktadir:

e ideal etki: Déniisimcii lider calisanlarin goziinde bir rol model olarak
goriilmektedir. Sadece is olarak degil, etik ve ahlaki degerler olarak da rol
model olarak goriiliirler. Takdir edilir, sayg1 gosterilirler.

e ilham verici isteklendirme: Déniisiimcii lider ¢alisanlarin yaptigi ise anlam
katarak, bir meydan okuyuculuk katarak motive ederler.

e Zihinsel canlandirma: Doniistimcii lider problemleri, sikintilar1 farkli bir bakig
acis1 ile yorumlar, varsayimlar1 sorgular, bdylece calisanlarin yenilik¢i
olmalarini tesvik ederler.

e Bireysel ilgi: Doniistimcii liderler, her ¢alisanina ayr1 ayri ilgi gosterip onlarin

gereksinimlerine gore ¢alisana yon verirler.

2.6.2.2. Etkilesimci liderlik

Etkilesimci liderler daha c¢ok ise doniiktiirler. Amaclar1 calisanlart igleri
basarmalar1 i¢in yonlendirip tesvik etmektir. Yaraticilik ve yenilikgilikten ¢ok

calisanlarin daha verimli ve etkin ¢alismalarina odaklanirlar.

Etkillesimci liderler sahip olduklar1 giicli calisanlarinda daha c¢ok calisip daha

fazla performans gostermeleri i¢in kullanirlar. Odiil ve mevki-statii vermek bu giic
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unsurlarinin igerisindedir. Amaglart ¢alisanlarin daha verimli olmalaridir. Bu liderlik
bicimi Ozellikle biliylimesi yavas, tasarruf politikasi izleyen firmalarda etkilidir ve

kullanilmaktadir.
Etkilesimci liderligin ii¢ temel unsuru bulunmaktadir:

e Sarta bagli &diil: Onceden tammlanan hedeflere erisen ¢alisanlarin
odiillendirmesini kapsar. Bu yaklasimda calisanlar islerini beklenen sekilde
yapip sonucunda 6diil almak i¢in yaparlar.

e Istisnalar ile yonetim (aktif): Orgiitte bir sikinti veya problem bas
gosterdiginde, etkilesimci liderler problemi yoketmek i¢in hizlica harekete
gegerler. Coziim olarak yikici olablilirler, gozdagi verip isten ¢ikarabilirler

e istisnalar ile yonetim (pasif): Bu ydnetim seklinde liderler calisanlar1 islerini
yapmalari i¢in serbest birakirlar. Problemlerin diizeltilmesi i¢in ¢alisanlarin
¢Oziim bulmalarini beklerler. Kendileri karar almakta zorlanirlar ve kararlari

geciktirirler.

2.6.2.3. Karizmatik liderlik
Karizmatik liderler ¢alisanlarin begenisini, hayranligint kazanarak onlar1 etkiler ve

onlar1 yonlendirirler. Karizmatik liderleri farklilagtiran, calisanlar1 inandiklar1 amaca

ulagsmak icin harekete ge¢irme kuvvetleridir.
Karizmatik liderlerin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

e Hedeflerine ulagsmak icin geleneksel olmayan yeni araclar kullanirlar,
calisanlari kisisel gili¢lerini kullanarak etkilemeye calisirlar.

e (alisanlar1 kendi inanglarina inandirma yetenekleri vardir.

o Kitleleri peslerinden siiriikleyebilirler.

e Kriz durumlarinda koklii ¢oziimler iiretebilirler.

o Hitabet yetenekleri kuvvetlidir.

e Vizyonlarina ulagmak i¢in yiiksek maliyetlere katlanabilirler.

Tablo 2.1. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Farklar

Etkilesimci Doniisiimcii
Zaman Yonetimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
Tletisim Dikey, yukardan asagiya Cok yonetimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)
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Odiil sistemi
Gii¢ kaynag
Karar verme

isgoren
Itaat
Degismeye iliskin tutum

Yonlendirme
mekanizmasi
Denetim

Bakas acis1
Gorev tasarimi

Orgiitsel, dissal

Makam

Merkezilestirilmis, yukaridan
asaglya

Mal yerine koyma

Emir

Kac¢inma, direnme ve statiikoyu
koruma

Kazang

Asirt uyum
Igsel
Boliimlendirilmis, bireysel

Kisisel, i¢sel

izleyenler

Katilim saglanmis, asagidan
yukartya

Gelistirilebilir kaynak
Rasyonel a¢iklama
Kaginmama, benimseme

Vizyon ve degerler
Ozdenetim

Digsal
Zenginlestirilmis, grupsal

Kaynak: Tichy ve Devanna, 1986, akt. Celik, 2000:156

2.6.2.4. Kusaklarin liderlik beklentileri

Her kusagmn kendine 6zgii giiglii ve zayif yonleri vardir. Bu durum is yerine de

yansimaktadir. Kusaklarin beklentileri, ¢alisma yontemleri birbirinden farkl
olmaktadir. Is yerlerindeki en 6nemli problemlerden biri kusaklar arasi catisma olarak
gozlemlenmistir. (Akdemir, Konakay, & Demirkaya, 2013, s. 20)Giiniimiizde ¢aligma
hayatinda genelde yonetim kademelerinde bulunan X kusaginin, ¢alisan kesim olan Y

kusagini anlamasi1 kurumun basarisi i¢in 6nemli rol oynamaktadir.

Y kusagi normal hayatlarinda oldugu igin is hayatinda da bir karar verirken bir rol
modelin, bir danismanin kendilerine yol gostermesini isterler. Degisim yaratacak fikirler
iiretmeleri i¢in tesvik edilmelidirler. Sisteme yarattiklar1 katkinin somut bir sekilde
gosterilmesi, takdir edilmeleri basarilarinin devami i¢in énemli bir yer kaplamaktadir.

(Akdemir, Konakay, & Demirkaya, 2013, s. 21)

3. KURUMSAL ISLETMELERDE X,Y KUSAK FARKLILIKLARI VE
ORGUTSEL BAGLILIGA ETKIiSiNi INCELEYEN BiR ARASTIRMA

Bu boéliimde arastirmanin yonteminden, verilerin toplanma siirecinden ve
analizinden, arastirma sorularindan ve bulgulardan bahsedilecek, elde edilen bulgular

degerlendirilecek ve yorumlanacaktir.

3.1. Arastirma Yontemi

Bu aragtirma, nicel arastirma yontemlerinden olan karsilastirma teknigi ile Likert
6l¢cegine gore hazirlanan anket ile yapilmistir. Karsilagtirma yontemi, bir degisken temel
alimarak farklilagan grup arasindaki Olgiimlerin yapilmasini saglayan bir yontemdir.

Arastirma, nitel yar1 yapilandirilmis ya da yapilandirilmis goriisme teknigi ile kurumsal
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isletmede calisgan kisilerin yonetimsel ¢ekinceler nedeniyle diiriist cevaplar
vermelerinden kaginmasinin 6niine ge¢gmek i¢in sadece yas ve calisilan boliim bilgilerini
igeren anketlerle nicel yontem kullanilarak yapilmistir. Nicel karsilastirma yontemi ile X
ve y kusagindan alina veriler istatistiksel yontemlerle Minitab programim ile analiz
edilmistir. Bu sayede, kusaklar arasi benzer ve farkli ozellikler, orgiit bagliliginin
kusaklara gore degismesi ya da benzesmesi incelenmistir.

Sorular benzer sorularin farkli sekilde sorulmasi ile birbiriyle carpistirilarak
hazirlanmis, bununla birlikte kusaklarin birbirleriyle Ortiisen ya da farklilagan

Ozelliklerinin daha belirgin olarak ortaya ¢ikarilmasi saglanmstir.

3.2. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada, Eskisehir’de bulunan, X ve Y kusaklarinin i¢ ige ayni ya da farkli
pozisyonlarda calistigi bir kurumsal isletmede calisan 98 kisi ile anket yapilmistir.
Calismada isletmenin tiim kesimlerinde calisan hem x hem y kusaklarinin temsil
edilebilmesi i¢in her béliimden benzer oranda agirlik alinarak toplamda 50 Y ve 48 X
kusagina anket uygulanmistir. Anket yapilirken Likert 6lgegi9 kullanilmistir.

Calisma kapsaminda:

e Kalite Glivence

e ARGE

e Uretim Miihendisligi Yoneticiligi

e Uretim Yoneticiligi

e Uretim Planlama Y®&neticiligi
birimlerinde calisan kisiler ile calisma gerceklestirilmistir. Her bir boliimiin esit oranda
temsil edilebilmesi i¢in bolimlerin, %48 ila %54 linii kapsayacak kadar kisiye anket
uygulanmigtir.

Calismada 23-54 yas arasi1 kisilerle goriisiilmiis olup bu yas grubu arasindaki
kisiler X ve Y kusagi kisilere 6rnek teskil etmektedir.

o (Turan, Simsek, & Aslan, 2015) : “Likert 6lgegi, birden gok Likert-tipi sorunun bir araya getirilerek
kullanildig1 6lgekleri ifade eder. Tek bir arastirma problemini cevaplandirmak amaciyla iki veya daha
fazla Likert tipi soru olusturmak ve analiz asamasinda bu sorularin ortalama (birlestirilmis) degerlerini
kullanmak seklinde tanimlanmistir. Bu 6l¢ekte amag tiim sorularin birlestirilmis degerlerinden insanlarin
bu konular {izerindeki ortalama tutumlarini belirlemektir.”
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Calisma kapsaminda; farkli boliimlerde anketlerin yapilmasinin sebebi, kusak
degiskeni disinda boliime bagl bir degisken olup olmadigini ispatlayarak sadece kusak
arastirmasina temel saglamaktir.

Anketler 2017 yilinin Agustos- Ekim aylar1 arasinda yapilmistir. Arastirma
yapilirken anketler kisilerin kimliklerini icermeyecek sekilde dagittirilmis ve hepsi ayni
sekilde o geri toplanmistir. Anketle birlikte kisilere firma ile yapilan gizlilik s6zlesmesi
hakkinda bilgi verilmistir. Calismada katilimcilarin kendi isimleri yerine “X Kusak 17,

“X Kusak 2” seklinde isimler kullanilmistir.

3.3. Verilerin Analizi

Katilimcilarin goriislerini kusak baglaminda net olarak arastirmak amaciyla
sorulara verilen 5°li Likert 6l¢egine uygun cevaplar soru no ve cevap no seklinde
Minitab programina x kusagi ve y kusagi i¢in ayr1 ayr1 yliklenmistir. Her soruya verilen
1-5 aras1 cevaplar programa aktarilmistir.

Program kapsaminda kusaklar arasindaki farklilik olup olmadigini arastirmak igin
2 sample t test yapilmustir. T testine gore p<0,05 oldugu durumlarda verilerin
birbirinden farkli oldugu kabul edilmektedir. 25 soru i¢in de 98 kisi ile yapilan gézlem
icin 2 sample t testi uygulanarak kusaklarin ayristigi ve birlestigi cevaplar analiz
edilmistir.

Anket sorularinin i¢ tutarliligi Minitab programinda test edilerek Cronbach Alpha
degerleri bulunmustur. Degerler 0,7 iizeri oldugu i¢in anket sorular1 glivenilirdir.

Tablo 3.1. Cronbach Alpha Giivenilirlik Degerleri

Degisken Sayisi Cronbach Alpha
X Kusag 10 0,85
Y Kusag 10 0,77

3.4. Arastirma Sorulari

Bu calisma, Kurumsal Isletmelerde X, Y kusaklar1 arasindaki iletisimde ve drgiit
bagliliginda bir farklilik olup olmadig1 konusundaki sorulara cevap aramak iizerine
yapilmistir.

Ankette uygulanan sorular, ¢esitli bagliklar altinda kategorize edilmis olup bu
basliklar soyledir:

e Hiyerarsi nasil olmal1?
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o lletisimde Hiyerarsi
o Isletmede Hiyerarsi
e Kim, nasil yonetilmek istiyor?
o Lider Tarafindan Yonlendirilme Beklentisi
o Kisisel Liderlik

o Performans Degerlendirme Ydntemi

o

Duygusal Zeka
o Orgiitsel Baghlikta Yénetici Unsuru
o Orgiitte Adalet Beklentisi
e Motivasyon nasil saglanabilir?
o Calisanin Motivasyon Unsuru
o Calisanin Gelecek Beklentisi
o Calisma Ortami
o Orgiite Baglilik Unsuru
o Motivasyon Kaynaklari

o Performans Degerlendirme Y ontemi

3.5. Bulgular

Bu boliimde katilimcilarin, kendilerine uygulanan ankete verdikleri cevaplar
incelenecektir.
3.5.1. Katiimeilarin 6zellikleri

Katilimcilar, 23-54 yas araliginda, cesitli boliimlerde c¢alisan kisilerden
olusmaktadir. Farkli kesimlerin yansitilmasi amaciyla katilimcilar departman ve
yaslardan sec¢ilmistir. Katilimcilara ait bilgiler Hata! Basvuru kaynagi bulunamadi.

ve Hata! Bagvuru kaynagi bulunamadi..’de gosterilmistir.
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Tablo 3.2. Ankete Katilan X Kusagi Sayist ve Calistigr Boliimler

X Kusagi
Katiime1 No  Calistigi Boliim
Katilimer 1 Uretim Y6neticiligi

Katilime1 2

Katilimer 3

Katilimc1 4

Katilimer 5

Katilimc1 6

Katilimer 7

Katilimcer 8

Katilimer 9

Katilime1 10
Katilimer 11
Katilimer 12
Katilimer 13
Katilimci 14
Katilimer 15
Katilimc1 16
Katilimer 17
Katilimer 18
Katilimer 19
Katilimc1 20
Katilimer 21
Katilimc1 22
Katilimer 23
Katilimc1 24
Katilimer 25
Katilimc1 26
Katilimer 27
Katilimci 28
Katilime1 29
Katilimc1 30
Katilimer 31
Katilimc1 32
Katilimer 33
Katilimcer 34
Katilimer 35
Katilime1 36
Katilimer 37
Katilimer 38
Katilimer 39
Katilimer 40
Katilimei 41
Katilimci 42

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yo6neticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
ARGE

Kalite Giivence Y oneticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
ARGE

Kalite Giivence Y oneticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
ARGE

Uretim Planlama Y 6neticiligi
Kalite Giivence Yoneticiligi
Kalite Giivence Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
ARGE

ARGE

Uretim Miihendisligi Y&neticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
ARGE

Uretim Y6neticiligi

Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
ARGE

ARGE

ARGE

ARGE

Uretim Yoneticiligi
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Katilimer 43
Katilimer 44
Katilimci 45
Katilimer 46
Katilimc1 47
Katilimer 48

Uretim Yoneticiligi

Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
ARGE

ARGE

Kalite Giivence Y oneticiligi

Uretim Planlama Y 6neticiligi

Tablo 3.3. Ankete Katilan Y Kusagi Sayist ve Calistigi Boliimler

Katilimex No

Y Kusagi

Cahisilan Boliim

Katilimer 1

Katilimer 2

Katilimer 3

Katilimer 4

Katilimer 5

Katilimer 6

Katilime1 7

Katilimer 8

Katilimc1 9

Katilimer 10
Katilimer 11
Katilimer 12
Katilimci 13
Katilimer 14
Katilimc1 15
Katilimer 16
Katilimer 17
Katilimer 18
Katilimc1 19
Katilimer 20
Katilimer 21
Katilimer 22
Katilimci 23
Katilime1 24
Katilimer 25
Katilime1 26
Katilimer 27
Katilimer 28
Katilimer 29
Katilimer 30
Katilimer 31
Katilimer 32
Katilimer 33

Uretim Yéneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yéneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

Uretim Yoneticiligi

ARGE

ARGE

ARGE

Kalite Giivence Yoneticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Kalite Giivence Y oneticiligi
Kalite Giivence Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
ARGE

ARGE

Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
Uretim Planlama Yéneticiligi
Uretim Planlama Y 6neticiligi
Uretim Yoneticiligi

Uretim Y6neticiligi

Uretim Y6neticiligi

Uretim Y 6neticiligi

Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
Uretim Miihendisligi Yoneticiligi
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Katilimer 34 ARGE

Katilimei 35 ARGE

Katilime1 36 ARGE

Katilime1 37 ARGE

Katilimer 38 ARGE

Katilime1 39 ARGE

Katilimer 40 ARGE

Katilimc1 41 ARGE

Katilimer 42 Uretim Yoneticiligi

Katilimei 43 Uretim Yoneticiligi

Katilimer 44 Uretim Miihendisligi Yéoneticiligi
Katilimer 45 Uretim Miihendisligi Yéneticiligi
Katilime1 46 Uretim Miihendisligi Y®oneticiligi

Katilime1 47 Kalite Giivence Yoneticiligi
Katilimer 48 Uretim Planlama Y 6neticiligi
Katilime1 49 Uretim Planlama Y 6neticiligi

Katilime1 50 ARGE

3.5.2. Anketlere verilen cevaplar

Soru 1: Bir isletmede yonetici ile g¢alisan arasi iletisimde hiyerarsi ortadan

kalkmali, ¢alisan gerekirse direktdr ile birebir iletisim kurmalidir.

Y kusagi X kusagina gore istatistiki olarak hiyerarsiyi daha az benimsemektedir.

Anket sonucuna gore Y kusagi 4.5 ortalama ile katiliyorum-kesin katiliyorum cevabini

vermistir. Y kusagina gore hiyerarsi ortadan kalkmali, yonetim kademesinde bir {ist

degil birkag iistteki kisi ile birebir konular1 tartisabilmelidir. X kusagi ise 3.5 ortalama

ile hiyerarsinin kalkmasi hakkinda bunu destekleyen tarafta az miktarda egilim gosterse

de notr kalmistir.

LT Session

Tyo-sauple T for v w3 x

N Mean dtDev GSE Mean
¥ 50 4,460 0,579 0,082
®x 48 3,521 0,799 0,12

Difference = p (¥) - 1 (x)

Estimate for difference: 0,939

954 CI for difference: (0,658; 1,220}

T-Test of difference = 0 (w3 #): T-Value = 6,64 P-Value = 0,000 DF = 85

Probability Plot of y

.

& Histogram of y = o || B 28
28.11.2017 11:24:43 e
Normal
Telcome to Minitah, press Fl for help.
07 Wariable
Tweo-Sample T-Testand Cliys x Ei

Mean  StDew N
446 0,5789 50
3521 07987 48

Sekil 3.1. Soru 1 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi
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Soru2: Bir isletmede diizenin saglanmasi sistemde hiyerarsinin diizgiin islemesi

ile mimkiindiir.

Y kusagi anket sonucuna gore 2.6 ortalama ile hiyerarsinin diizgiin islemesinin

sistemdeki diizenin saglanmasina ¢ok bir faydasi olacagini diisiinmemektedir. Fakat X

kusagi 3.8 ortama ile hiyerarsinin 6nemli oldugunu, diizenin saglanmasi i¢in kritik bir

oneme sahip oldugunu diisiinmektedir. Istatistiki olarak Y kusag ile X kusag1 bu soruda

birbirinden ayrigmakta, farkli diistinmektedir.

L__f Session

N Mean 3tDev SE Hean
¥2 50 2,630 0,74l 0,10
%z 45 3,79z 0,743 0,11

Difference = p (¥2) - 10 (x2)

Estimate for difference: -1,112

95% CI for difference: (-1,409: -0,314)

T-Test of difference = 0 (vs #): T-Value = -7,42 P-Walue = 0,000 DF = 95

Histogram of y2; x2

Density

05

0,4

0,3

02

-/

00——
1

£ Histogram of y2; =2 = ==
Histogram of y2: x2 Soru 7
Normal
Two-Sample T-Test and CI: y¥2; 12 0,6 Variable
=
Two-sauple T Eor ¥2 ws x2 E=l==

Mean  Stlev N
268 07407 50
3792 07426 48

Sekil 3.2. Soru 2 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 3: YaptiZim bir i§ sonrasinda manevi ddiil, takdir, deger gorme gibi unsurlar

beni maddi 6dilden daha fazla motive eder.

X kusag1 anket sonuglarindaki 2,8 ortalama ile maddi unsurlarin is sonuglarinda

daha 6nemli oldugunun ortaya koymustur. Fakat Y kusagi bu soruya 3,6 ortalama ile

katilmakta, yani maddi édiilden cok manevi 6diil, takdiri tercih etmektedir. Istatistiki

olarak X kusagi ile Y kusagi maddi-manevi 6dil tercihinde birbirinden ayrigmaktadir.
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LT Session & Histagram of y3; 3 B0 E=R =)
Histogram of ¥3: 33 L
9 ¥ Soru 3
Normal
Two-Sample T-Test and CI: yd; x4 06 o
. ariable
3
Two-semple T for v4 vs x4 %13
0,5
N Mean StDev GSE Mean Mesn  StDev N
¥4 50 2,820 0,746 0,11 374 07231 50
¥4 48 3,625 0,937 0,14 0.4 2417 1088 4g
2 7 aN
Z s
Difference = u (vd) - p (xd} E 03 P / ~
Estimate for difference: -0,805 ] N,
95% CI for difference: (-1,146; -0,464) s
T-Test of difference = 0 (vs #): T-Value = -4,68 P-Value = 0,000 DF = &9 0,2 \\
4
Y N
) 01 - » N
Histogram of y4; x4 .
- S, N
- ~ T
00
o 1 2 3 4 5
Data
«

Sekil 3.3. Soru 3 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 4: Yaptigim bir is sonrasinda maas, terfi gibi maddi ¢ikt1 yaratacak seylerle

odiillendirilmek isterim, bunlar beni manevi deger gormeden daha ¢ok tatmin eder.

Y kusaginin cevabi 2,8 ortalama ile katilmiyorum-nétr olmustur. X kusagi ise 3,6
ortalama ile ndtr-katiliyorum cevabini vermistir. Buna gore istatistiki olarak X kusagi
ile Y kusagi arasinda is sonuglarinda istedikleri takdir tipi farklilik gostermektedir. X
kusag1 manevi 6diil odakli bir takdiri benimserken, Y kusagi deger gormek, fikirlerinin

benimsenmesi, manevi takdir ile motive olmaktadir.

LT session & Histogram of yid; x4 == =]
T-Test of difference = 0 {vs #): T-Value = 7,06 P-Value = 0,000 DF = 81
Soru 4
Normal

Histogram of y3; x3 06 e

=

E=lx
Two-Sample T-Test and CI: y4; x4 0.5 /—\

Mean SDew M

_ —_ 283 07475 B0
Two-sauple T for ¥4 ws x4 - / /f \\ 3615 093eE 48
N Mean Sthev SE Mean 2 P \\
¥4 50 2,820 0,748 0,11 k-] 7 .\
x4 48 3,625 0,937 0,14 g ol y
o ; N
kY
Difference = u (v4) - B ixd) b g b
Estimate for difference: -0,805 ;’ \\
85% CI for difference: (-1,146; -0,464) a1 .
T-Test: of difference = 0 (vs #): T-Value = -4,69 P-Value = 0,000 DF = 89 g - ~
l, -~
gl -~
0,0
2 3 4 5
Data

«

Sekil 3.4. Soru 4 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 5: Daha iyi maas veren bir is bulursam, kariyer firsati olmasa bile is

degistiririm.
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X kusagi anket sorusuna 3 ortalama ile notr kalmistir. Y kusagi ise 2,2 ortalama

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

olanaklari1 maastan daha ¢ok dnemsemektedir. Y kusag ile X kusagi arasinda maas-

kariyer beklentilerinde de istatistiksel olarak bir fark oldugu goriilmektedir.

J___r Session

Histogram of y4; x4

Two-Sample T-Test and CIi y5; x5
Two-sauple T for w5 w3 x5
N  Mean StDev 3E HMean

§5 50 2,200 0,762 0,11
%5 48 3,08 1,01 0,15

Difference = 1 (¥5] - 1 (x5}
Estimate for difference: -0,883
a58% CI for difference: (-1,246; -0,520)

Histogram of y5: x5

T-Test of difference = 0 (vs #): T-Value =

-4,54 P-Value =

0,000 DF = 36

2 Histogram of y5; x5

[E=8 (S|

0,5

04

Density

0,2

0,1

0,0

Soru 5
Normal

\ .
/\ N

/.

[ -

1

Data

Variable
=
=l

Meaan  StDev M

1 07815 50
3083 1007 48

Sekil 3.5. Soru 5 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 6: Daha rahat ¢alisma kosullar1 olan bir is bulursam, maasi mevcuttan daha

yiiksek olmasa bile is degistiririm.

X kusag1 anket sorusuna 2,8 ortalama ile ndtr cevabi vermistir.

Y kusagi anket sorusuna 3,8 ortalama ile katiliyorum cevabi1 vermistir.

Y kusagt is yerindeki c¢alisma kosullarini, maastan daha ¢ok Onemsemektedir.

Hatta daha rahat bir is i¢in yiiksek maasl islerinden feragat edebilmektedirler. X kusagi

ise calisma kosullarindaki rahatlik konusunu maas kadar onemli bulmamakta, notr

olarak gormektedir.

X kusagi ile Y kusag arasinda istatistiki olarak bir fark vardir.
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Ef Session

= Histogram of yh; xf

Histogram of y5: x5

Two-Sample T-Test and Cl: y6; x6
Two-sample T for vo w3 x6

N Mean S5tDev 3E Mean
¥6 50 3,820 0,696 0,13
x6 48 2,75 1,02 0,15

Difference = p (y6) - 1 (x6]

Estimate for difference: 1,070

5% CI for difference: (0,684; 1,456)

T-Test of difference = 0 (w3 #): T-Value = 5,50 P-¥alue = 0,000 DF = 93

Histogram of y6; x6
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275 10zl 48

Sekil 3.6. Soru 6 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 7: Gelecekte kariyer firsatlari olduguna inandigim, bana kariyerimle ilgili

yolu basta ¢izebilecek bir is bulursam, maasi daha yiiksek olmasa bile is degistiririm.

X kusagi bu soruya 2,23 ortalama ile katilmiyorum egiliminde yaklasirken, Y

kusag1 3,84’liik ortalama ile gelecekte kariyer beklentisi i¢in maasinin daha diisiik

olmasini kabul edecegini belirtmistir. X ve y kusaklari, kendilerini 6rgiite baglayan ve

motive eden unsurlarin ne oldugu konusunda bu soruda da farklilik gostermistir.

LT Session

% Histogram of y¥; x7

Histogram of y6& x6

Two-Sample T-Test and CI: y7; x7
Two-semple T for y7 wa =7

N Mean dtDhev SE Mean
¥7 50 5,840 0,650 0,002
x7 48 2,23 1,19 0,17

Difference = p (¥7) - n (x7)

Estimate for difference: 1,811

95% CI for difference: (1,223; 1,999)

T-Test of difference = 0 (w3 #): T-¥Walue = 6,27 P-Value = 0,000 DF = 72

Histogram of y7; x7
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Sekil 3.7. Soru 7 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 8: Mevcut aligkanliklarimi, is ortamindaki arkadas c¢evrem, is degistirme

konusunda karar vermemde onemli etkenlerdir.

Y kusagi bu soruya 2,48 ortalama ile cevap vermesine karsin x kusagi 3,39’luk

ortalama ile mevcut aligkanliklarin1 ve § ortamini degistirmede Y kusagina gére daha
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muhafazakar kalmaktadir. Bu durum x ve y kusaklarinin aligkanliklarin hayatlarin

degistirme iizerindeki etkisinin birbirinden farkli oldugunu goéstermektedir.

Ef Session

& Histogram of ywi; x8

Welcome to Minitab, press F1 for help.
Retrieving project from file: ‘D:\Users\arZ2z0277\Desktop\TUKSEE LIZANS
ANFETLERY 30RU_ANALIZ.MPIF

Two-Sample T-Test and CI: y8; x8
Two-sawple T for ¥5 wvs x6

N Mean 3StDev GSE Mean
¥8 50 2,45 1,03 0,15
xd 48 3,396 0,984 0,14

Difference = p (y8) - p (x8)

Estimate for difference: -0,916

95% CI for difference: i-1,321: -0,511)

T-Test of difference = 0 (w3 #): T-¥alue = -4,49 P-Value = 0,000 DF = 85

Histogram of y38; x8
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Sekil 3.8. Soru 8 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 9: Beni mevcuttaki isime baglayan énemli etken paradir.

X kusag1 soruya 3,73 ortalama ile kendilerini motive eden en 6nemli unsurun para

oldugu cevabini verirken, Y kusaginda bu durum idealler, kendini gergeklestirebilme ve

kariyer beklentisi olarak yon degistirmektedir.

EI‘ Session

% Histogram of y8; x8

Histogram of y8; x8

Two-Sample T-Test and CI: y% 9
Tuo-sample T for ¥9 vs x9

N IHMean #tDev JE Mean
¥ 50 2,820 0,748 0,11
x9 48 3,729 0,818 0,12

Difference = p (¥9) - 1w (x9)

Estimate for difference: -0,909

95% CI for difference: i-1,224; -0,584)

T-Test of difference = 0 (wvs #): T-¥alue = -5,74 P-¥alue = 0,000 DF = 94

Histogram of y9; x9
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Data

Warizble
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Mean  StDev M
182 07475 50
2725 02184 48

Sekil 3.9. Soru 9 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 10: Beni mevcuttaki isime baglayan 6nemli etkenlerden biri siirekli yeni

seyler 6grenip kendim gelistirmemi saglayan isimin olmasidir.

X kusagi bu soruya 2,87 ile ndtr cevap verirken Y kusagi 3,86’lik ortalama ile

kisisel gelisim ve siirekli gelisimi desteklemektedir. X ve Y kusaklarinin birbirinden
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farkli cevaplar verdig bu soruda da x ve y kusaklar1 orgiit bagliligini etkileyen unsurlar

arasinda fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Ef Session

Histogram of y9; x9

Two-Sample T-Test and CI: y10; x10
Two-gawple T for ¥l0 ws x10

N Mean StDev SE Mean

¥l0 50 3,860 0,700 0,099
x10 48 2,875 0,789 0,11
Difference = p (yl0) - p (x10}
Estimate for difference: 0,985

95% CI for difference: (00,6857 1,285)
T-Test of difference = 0 {ws #): T-Value = 6,53 P-Value = 0,000 DF = 93

Histogram of y10; x10

“& Histogram af y10; x10 e
Soru 10
Normal
&3 Wariable
=K
E=]xn
0,5 -
\ Mzan  StDev N
¥ 3#6 07001 50
0.4 ' \ 1275 07985 42
= i
G i 1
503 r \
a 7 \
£ Ay
0,2 / Y
2
\
01 7 \
‘ / ~
= ~
ap M [~
1 2 3 5
Data

Sekil 3.10. Soru 10 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 11: Bir ise baslarken beni, zoru basarma azmi ve bunun sonucundaki manevi

tatmin motive eder.

Y kusagi bu soruya 3,96’lik bir ortalama ile cevap vererek manevi tatmin ile

motive olmayi 6n planda tutarken, X kusagi icin manevi tatmin 3,04’liik bir ortalama ile

cevaplanmis ve notr etki yarattig1 gozlemlenmistir.

Ef Sessian

T-Test of difference = 0 (w3 #): T-Walue = 6,53 P-Value = 0,000 DF = 93
Histogram of y10; x10

Two-Sample T-Test and Cl: ¥11; x11
Two-sawple T for ¥ll vs x11

N Mean 3tDev 3E Mean

yll 50 3,960 0,599 0,099
x1l 48 3,042 0,874 0,13
Difference = p (yll) - p (x1l1)
Estimate for difference: 0,918
95% CI for difference: (0,600; 1,237)

T-Test of difference = 0 (ws #): T-Walue = 5,73 P-Value = 0,000 DF = 39

éH\stugram of w11 «11 [l =]
Sorull
MNormal
0.6 Variable
A =
E=l=i1
0.5
Mean  StDew M
Latiind 396 06887 50
0.4 4 3042 08742 48
& A
E j{ \
5 02 7 AY
= Y
’
z A
0.2 P
/s
Vs hY
0.1 h
- ~
-7 _// ~_ T~
00 =
1 2 3 4 5
Data

Sekil 3.11. Soru 11 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 12: Bir ise baslarken beni, yoneticimin is sonundaki gelecek vaatleri motive

eder.
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Yoneticilerin gelecek vaatleri Y kusagi i¢in 2,38’lik bir ortalama ile biiyiik bir etki

yaratmaz, hatta etkisiz kalirken, X kusagi 3,5 ortalama ile gelecek vaatlerine sarilarak is

yapma ve motive olmay1 daha 6n plana ¢ikarmaktadir.
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Soru 13: Bir toplant1 esnasinda ydneticimin beni rencide etmesi motivasyonumun

diismesine ve neden buradayim sorgulamasini yapmama sebep olur.

X kusagi bu durumdan 3,56’lik ortalama ile nétre yakin sekilde etkilenirken ve

motivasyon kaybinin bu durumdan asir1 etkilenmeyecegi yorumunu yaparken, Y kusagi

toplantida boyle bir rencide edilme durumu ile karsilastiginda 4,46’lik bir ortalama ile

ortamda bulunmama hissiyati ve biiyiik bir motivasyon kayb1 yasayacagini belirtmistir.

Bu durum da x ve y kusaginin toplantida rencide edilme konusunda farkli seviyelerde

etkilenecegini ve istatistiksel olarak ayristigini gostermektedir.
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Soru 14: Calisma ortaminda insanlarin kendileri gibi davranmayip rol yapmalari

bence kabul edilebilir bir durum degil.

Calisma ortaminda rol yapma durumunun kabul edilebilir bir durum olmup

olmadigr konusunda X kusag 3,54’liikk bir ortalama ile nétre yakin bir davranig

gostermis, gerektigi zaman kabul edilebilir olabilecegini savunmustur. Y kusagi ise, is

ortaminda kisinin kendisi gibi davranmayip rol yapmasimin kabul edilemeyecek bir

durum oldugunu 4,4’liik bir ortalama ile savunmustur.
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Soru 15: is dagiliminda yapilan adaletsizlik, adaletsizlie ugrayan kisi ben

olmasam dahi rahatsiz olmama sebep olur.

Adaletsizlige ugrama — ugratilma konusunda X kusaginin 4,62 Y kusaginin 4,54

ortalama 1ile rahatsiz olacag gorilmektedir. Bu durumda p>0,05 olup p=0,399

oldugundan istatistiksel olarak bu iki grup arasinda bu konuda fark yoktur, adaletsizlik

her iki kusag1 da benzer oranlarda rahatsiz etmektedir diyebiliriz.
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Tyo-sample T for w15 ws x15

N Mean StDev 3E Mean
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Soru 16: Esnek calisma saati uygulamasi, kisilere evden calisabilme hakki

verilmesi kisilerin bunu suistimal etmesine sebep olur.

Y kusag 1,92°lik ortalama ile esnek calismanin suistimail edilmeyecegini

disiinmektedir. X kusagi ise, 2,69’luk ortalama ile esnek ¢aligmanin suistimal

edilebilecegi sorusuna nétre yakin cevap vermistir. Istatistiksel olarak bu iki kusagin

davraniglarini p<0,05 oldugundan farkli olarak yorumlayabiliriz.
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Sekil 3.16. Soru 16 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

Soru 17: lyi bir lider beni ¢alisma hayatina baglayan en énemli etkendir.

Y kusag 3,82’lik bir ortalama ile iyi bir liderin ¢alisma hayatina baglayan en

onemli etkenlerden biri oldugunu savunurken, X kusagi i¢in iyi bir liderin ¢alisma

hayatina baglayan en 6nemli etkenlerden olmadig: 2,88’lik ortalama ile goriilmektedir.
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Bu soruda da X ve Y kusaginin p<0,05 oldugundan birbirinden istatistiksel olarak

ayristigini soyleyebiliriz.
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Soru 18: Kisilerin is ciktilari, performans degerlendirmeleri, agik bir sekilde
kisiyle paylasilmali, y1l sonundaki performans degerlendirmeleri disinda da siire¢ aktif
olarak yonetilmelidir.

Performans yonetimi ve degerlendirmelerin acik ve siirekli olusu ile ilgili bu
soruya Y kusagi 4,46’lik bir ortalama ile performansin acik bir sekilde ve tiim yila
yayilmis olarak degerlendirilmesi, geribildirimlerin siirekli olmas1 konusunda katilirken,
X kusagi 3,65’lik ortalama ile yil sonu degerlendirme ile tim yila yayilmis
degerlendirme ve agik geribildirim konusunda ndtre yakin, ama tiim yila yayilmisa
egilimli bir cevap vermistir. Istatistiksel olarak X ve Y kusagi bu soru

degerlendirmesinde de birbirinden ayrigmaktadir.
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Soru 19: Bireysel bagsarim ekip basarisindan daha énemlidir.

Bireysel basarinin ekip basarisinin 6niine ge¢ip gecmediginebakilan bu soruda, y

kusagi bireysel basarinin ekip basarisindan daha énemsiz oldugunu 2,2’lik ortalama ile

savunmktadir. X kusagi ise, bireysel basari ile ekip basarisinin birbirinden farkli bir

onemde olmadigina yonelik 2,95 ile notr ortalamaya yakin bir cevap vermistir.
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Soru 20: Is ortaminda bir kisiye saygi duyabilmem icin onu sevmem gerekir, aksi

durumda minimum iletisimle yasar, yapmacik hareketlerden kaginirim.

Y kusagi is ortaminda saygi duyabilmek i¢in kisiyi sevmesi gerektigine 4,3

ortalama ile inanirken, X kusagi sevmese de daha normale yakin iletisim kurabilecegini

3,27 ortalama ile sergilemistir. X ve Y kusaklar1 bu soruda da istatistiksel olarak

birbirinden ayrilmaktadir.
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SORU 21: Yiikselmek icin yapilmasi gerekenler ve davranig bigimleri belli

oldugundan oyunu kuralina gore oynarim.

Yiikselmek i¢in oyunu kuralina gore oynamakla konusunda her iki kusak da

tamamen katiliyoruma yakin yanit vermemistir. X kusagi 3,0 ortalama ile daha notre

yakin bir yaklasimda bulunurken, Y kusagi 2,16’lik ortalama ile yiikselmek igin

davramislarii degistirmeyi, oldugu kisi disinda biri olmay1 reddetmektedir. Istatistiksel

olarak kusaklar arasinda fark bulunmaktadir.
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SORU 22: Yeni ise baglayan kisilere ¢ok fazla pozitif ayrimcilik yapildigini

diisiiniiyorum.

X kusag1 bu soru hakkinda 3,27 ortalama ile pozitif ayrimcilik yapildigina iliskin

ufak da olsa diisiince beslerken, Y kusagi 2,28 ortalama ile pozitif ayrimcilik

yapilmadig1 konusunda fikir belirtmistir. Istatistiksel olarak X kusagi ve Y kusagi

birbirinden ayrilmaktadir.

48




Data

EI' Session = Histogram of y22; x22 EI@
Histogram of y21; x21 L
g yed Soru 22
Normal
Two-Sample T-Test and CL y22; %22 05 ariable
=R

Tuo-sauple T for y22 ws =22 E =] =iz

04 ST

N Mean Sthev SE Mean ‘ .r/ \\ "":;; D;‘?:‘l’ 5';
¥&Z 50 Z,230 0,858 0,1z 7 \ 3‘2'71 05334 43
x22 48 3,271 0,939 0,14 \
= 0,3
= Ay
. [~ Ay
Difference = p (y2Z) - p (x2Z) = \
Estimate for difference: -0,991 a 0.2 N\
95% CI for difference: (-1,352; -0,630) :
T-Test of difference = 0 (w3 #): T-Value = -5,45 P-Value = 0,000 DF = 94 \
A

0,1

Histogram of y22; x22 -, S
/ * -
- ~ o
0,0 =

Sekil 3.22. Soru 22 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

SORU 23: Bir kisi isi ne kadar iyi biliyorsa bilsin, ukalaca davranislar sergileme

hakkina sahip olmamalidir.

X kusagina mensup calisanlar 3,15’lik ortalama ile bu soruya nétre yakin cevap

verirken, Y kusagi calisanlar1 3,92°lik ortalama ile kisilerin ukalalik hakki olmadigina

yonelik diislinceye yakin cevaplar vermislerdir. P<0,05 oldugundan iki grup isattistiksel

olarak birbirinden farkli cevaplar vermistir.
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SORU 24: Yonetim kademesindeki kisiler pozisyonlar: geregi, altinda ¢alisanlara

istedigi gibi davranabilir, ¢alisanlarin rencide olmasi ¢ok kotii bir sey degil, yeter ki

isler aksamasin.

Y kusagi calisanlar, isler aksayacak olsa bile 2,0 ortalamayla bdyle bir davranisi

kabul etmemeye yonelik cevap vermislerdir. X kusagi ¢alisanlarda ise 2,7 ortalama ile
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boyle bir davranistan rahatsiz olan bir gruba karsin iglerin aksamamasi i¢in bu davranisi

kabul eden calisanlar vardir. P<0,05 oldugundanx kusagi ve y kusagi bu soru igin

istatistiksel olarak farklilik géstermektedir diyebiliriz.
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Sekil 3.24. Soru 24 Two-Sample T Test Sonucu ve Ortalamalarin Dagilimi

SORU 25: Isler ne kadar aksarsa aksasin, ne kadar yanlis is yapilmis olursa olsun,

kisiyi toplum Oniinde rencide etmek, toplanti esnasinda yanlislarini ortaya g¢ikarmak

kabul edilebilir bir tutum degildir.

Y kusagi bu soruya 4,4 ortalama ile kesinlikle katiliyoruma yakin bir cevap

verirken X kusagi 3,54 ortalama ile notr ile katiliyorum arasinda bir cevap vermistir.

Buna bagli olarak, Y kusaginin herhangi bir durumda toplum iginde rencide edilmekten

duydugu rahatsizhigm X kusagindan ¢ok daha fazla oldugu goriilmektedir. Istatistiksel

olarak da bu durum verilerle kanitlanmistir.
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3.6. Bulgularin Yorumlanmasi

Aragtirmanin bulgular boliimiinde, arastirmaya katilan katilimcilara ait bilgilere

ve katilimcilarin anketlere verdikleri cevaplara yer verilmistir.

Aragtirmada, ¢esitli bagliklara dayali hazirlanan toplam 25 soru 98 katilimci
tarafindan cevaplanmistir. Bu béliimde katilimcilarin ayni konuda verdikleri farkli cevaplar
tizerinden kusaklarin oOrglitteki davranislari, iletisim bigimleri ve oOrglitten beklentileri

yorumlanacaktir.

Yorumlar, asagida belirtilen konu basliklar1 iginde ele alinacaktir:

e Motivasyon nasil saglanabilir?

e Hiyerarsi nasil olmal1?

e Kim, nasil yonetilmek istiyor?
3.6.1. Motivasyon nasil saglanabilir?

Yapilan anket sonuglarina gore, kusaklar ile motivasyon arasindaki iligkiye
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 odiiller ile odiillendirilme istegi,

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

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

olanin huzur ve rahat i¢cinde beraber ¢alismak oldugunu vurgulamistir.

Ayni kosullar altinda ¢alisan X kusagi ise, motivasyonu maddi 6diil ve is bitince
ona verilecek vaatler ile saglamaktadir. Bir isi yaptiktan sonra X kusagini takdir belgesi
ya da bu isi bay x ¢ok basarili sekilde sonuglandirdi seklinde mail atarak motive etmeye
calismak X kusag icin bir anlam ifade etmeyecek, bekledigi odiillendirme bi¢iminin

disinda oldugundan bu davranislar onu demotive edecektir.
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X ve Y kusagint motive eden unsurlara baktigimizda, Y kusagi i¢sel motivasyon
ile motive edilmeyi beklerken, X kusagi ise digsal yontemlerle motive edilmeyi
beklemektedir. Bu durumda, bir kurumsal isletmede hem X hem Y kusagimi ayni
motivasyon unsuru ile motive etmenin miimkiin olmadigi, motivasyon unsurunun

kusaklara gore farklilagtirilmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Farkli kusaklar1 bir arada barindiran isletmeler i¢in orgiitsel bagliligin korunmasi,
yiiksek duygusal zekd ve empati yetenegi gerektirmektedir. Her bir bireyi Orgiite
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, alisik oldugu giiven ortaminda calisma gibi diislinceler
Orgiite baglamaktadir. Y kusaginda ise yeni seyler Ogrenme, Ogrendik¢e kendini
gelistirme ve kendini gelisimin en {ist noktasi olarak fikirlerinin benimsenmesi, kabul
gorme ve kariyer beklentisi drgiite baglayan unsurlar olarak siralanabilir. X kusagi ve Y
kusag i¢in Orgiit baghligini saglayan etkenlerin ¢ogu birbirinden farkli olmakla beraber
anket sonuglarina gore ortak olarak gelecek vaatleri ve kariyer beklentisi iki kusak igin
de birbiriyle ortlisen noktalar olarak alinabilir. Ayrisan noktalar i¢in kisilerin ger¢ek
gereksinimlerini fark etmek ve buna gore kusaklara yonelik davranis kaliplari
belirlemek, hem calisan bagliliginin artmasini, hem de kisilerin kendini 6rgiitiin bir

parcas1 oldugunu daha iyi hissederek aidiyet duygularinin giiglenmesini saglar.

Orgiitte duygusal zeka, 6zellikle kisilerin motivasyonlarini neyle sagladiklarini,
nasil iyi isler ortaya ¢ikaracaklarini anlamak ve bilmek acisindan 6nemlidir. Bir orgiitte,
yiiksek duygusal zekaya sahip yoneticilerin olmasi, kusaklara 6zel davranis stillerinin
belirlenmesi ve uygulanmasini kolaylastiran, iyi is sonuglar1 ¢ikarmayi saglayan en

onemli etkenlerden biridir.

3.6.2. Hiyerarsi nasil olmah?

Kusaklara gore hiyerarsinin dnemini ve gerekliligini sorgulayan anket sorularina
verilen cevaplara bakildiginda, Y kusaginda, kisilerin hiyerarsik olarak yiiksekte oldugu
icin saygl gédrme ve her seyin en iyisini en yiiksek mevkideki kisi bilir yaklasimi kabul
gormemektedir. Y kusagi kendi bilgilerini agikca tartisabilece§i, bir problem
yasadiginda direkt olarak en iist mevkideki kisi ile goriisebilecek kadar kendini rahat

hissedecegi ¢calisma ortam1 aramaktadir.
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X kusagt kisiler ise, c¢alisilan ortamdaki diizenin sadece hiyerarsi ile
saglanabilecegini diisiincesine yakin diisiinerek kurum i¢i davraniglarini buna gore
sekillendirmek istemektedirler. Diizene daha bagli olan ve hiyerarsiye saygi duyan X
kusagi, Y kusag ile hiyerarsi konusunda farkli diisiindiiglinden, kurumsal isletmelerde
iki kusagin birlikte ve dengeli bir sekilde yonetilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
durumda, her iki kusagin da agik¢a konusarak birbirinin ihtiyaglarint dogru anlamasi ve
Oztimsemesi gerekmektedir. Aksi halde, agik iletisimden yana olan ve hiyerarsiyi ¢ok
sevmeyen Y kusagi X kusag tarafindan rahatsiz edici seviyede rahat olarak
algilanabilir. Ayn1 durumda, hiyerarsiyi bir isletmenin olmazsa olmazi olarak goren X
kusagi, Y kusagi tarafindan agik iletisim kuramayan, sert, otoriter yonetici olarak
algilanir ve Y kusagi yasadigi problemler anlatamadik¢a demotive olur ve sisteme

katkis1 git gide diiser.

3.6.3. Kim, nasil yonetilmek istiyor?

Kusaklarla yonetici beklentisi arasindaki iligkiye bakildiginda, Y kusagi
yoneticiyi sadece isi yOneten kisi olarak degil, hem kendisini, hem c¢alisanin
gelistirecek kisi olarak gormektedir. Y kusagi bir calisan i¢in iyi ve kendini dogru
yonlendirebilen bir lider, maddi kazanclardan daha fazla Y kusagim orgiite
baglamaktadir. Y kusagimin goziinde yonetici, kisinin hatasi varsa bunu toplanti
ortasinda rencide edici bir sekilde yiiziine vurmak yerine birebirken hatasini soylemels,
yanlis yaptig1 noktada kendisine destek vererek gelisimine fayda saglamalidir. Ayrica Y
kusag1 bir kisi sadece yonetici oldugu igin 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 tartigiyor
diisiincesine girmesine sebep olabilir. Bu durum da kusaklar1 birbirinden daha ¢ok
koparir. Bu nedenle, ozellikle yonetici beklentileri konusunda her iki kusagin da
birbirleriyle agik iletisim yontemini benimsemesi saglanmalidir. A¢ik iletisimle hem X
hem Y kusag: birbirlerinin beklentilerini anlarsa, hem birbirlerine ars1 daha 1yi iligkiler
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

mutsuzlagtirir ve sistemden ayrilmaya yonelik diisiincelere sevk eder.
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4. SONUC

Kurumsal isletmelerde kusak farkliliklart ve bunlart yonetmeye calismak
gercekten giinlimiizde tizerinde durulmasi gereken Onemli bir konu mudur? Bu
calismada, kurumsal isletmelerde X, Y kusaklar1 aras1 kusak farkliliklart ele alinmus,

orgilite olan bakis acilar1 ve beklentileriyle birlikte degerlendirilmistir.

Calismada, yapilan anketler sonucunda, X ve Y kusaklarinin gerek yonetim, gerek
motivasyon, gerekse hiyerarsi baglaminda birbirinden farkli beklentileri bulunmaktadir.
Kusaklar1 tek diize bir sistemle yonetmek, iki kusagr da mutlu etmeyecegi gibi,

motivasyon kaybina sebep olacaktir.

Motivasyon baglaminda Y kusagi, kendini gelistirmek, daha yeni seyler 6grenip
bilgi ve kabiliyetlerini arttirarak bunlarin sonucunda kariyer beklentisi igine
girmektedir. X kusagi ise daha maddi 6diil motivasyonu ile yonetilebilen bir kusak
olmakla beraber, bu kisiler i¢in maas 6diilii verilmesi, is bitiminde odiillendirme sistemi
kurulmasi X kusagi kisileri motive etmenin dnemli bir yoludur. Motivasyon baglaminda
Y kusagi kendini gelistiremeyecegi ortamda para ile ddiillendirilerek uzun siire yoluna
mutlu bir sekilde devam edemez. Buna karsin basarili isleri sonucunda yeni gelisim
alanlar1 agmak, onlar1 yeni alanlarda yetenekli hale getirecek egitimler aldirmak Y
kusagi icin biiyiik bir motivasyon kaynagi iken, X kusagina maas 6diilii kadar biiyiik bir
anlam ifaede etmez. Kisilerin beklentilerinin dogru analiz edilmemesi motivasyon
kaybina yol acar. Motivasyon kaybi, kisileri calistiklar1 ortamdan zihnen en ¢ok
uzaklastiran en Onemli etkenlerden biridir. Motivasyon kaybinin sebeplerinden olan
asirt stres, beklentilerin karsilanmamasi, bir siire sonra kisileri mesleki tiikenmislige
dogru iter. Kusaklara tek tip yaklasimla yaklasarak bu kisilerin beklentilerini
anlayamamak ve karsilayamamak mesleki tiikkenmislige sebep olabilir. Bu nedenle
kusak calismalar1 ve kusak ihtiyaglart goz oniinde bulundurularak kisiler motive

edilmelidir.

Motivasyonu saglayan en onemli etkenlerden biri yonetimdir. Y kusagidaki bir
kisi, X kusagindaki bir kisiye gore daha acik iletisimle ve siirekli gelisimi desteklenerek
yonetilmek istemektedir. Y kusagidaki kisini siirekli gelisimini desteklemek igcin,
yonetici bu kusaktaki bir bireyin agiklarini toplantida ortaya ¢ikarak rencide etke yerine
bire birken, pozitif yaksalimlarla elestirip Y kusag: kisiye kendi hatasin1 buldurmali ve

bu hatalarin ¢6ziimii konusunda Y kusagi kisiyi yonlendirmelidir. Aksi halde, egosuna
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yenilmis bir yonetici, kendi egosunu tatmin etmek kosuluyla, ankette de soruldugu gibi,
Y kusagina mensup bireyi toplant1 ortasinda rencide etme vb davraniglar sergilerse bu
durum Y kusaginin oOrgiitten kopmasi ile sonuglanabilir. Bu durum da giliniimiizde
yasanan kalifiye personel sikintisina sebebi ile orgiitlerde en istenmeyen durumlardan

birisi olarak karsimiza ¢ikar.

Yukarida belirtilen durumlara ek olarak, hiyerarsi konusu X kusagi i¢in olmasi
gerekli bir unsur olarak ele alinabilirken, Y kusagi i¢cin anlamsiz ve asilmasi gereken bir
olgu olup hiyerarsinin de kusaklar bazinda ayr1 ayr1 yonetilmesi gerekmektedir. Asi
halde, Y kusagi kisisinin normal olarak algilandig1 hiyerarsisizlik ve bire bir iletisim X
kusag1 i¢in terbiyesizlik olarak algilanabilir ve bu durum da kusaklar aras1 ¢atigmaya

sebep olur.

Tiim bu belirtilen noktalar dahalinde, kusaklarin tek bir sistem ile, ayn1 yonteme
dayal1 olarak yonetilmesi, orgilitsel bagliligin saglanmasi ve kisilerin yiiksek motivasyon
ile calismast miimkiin goriinmemektedir. Bu nedenle, X ve Y kusagidaki kisilerin
birbirlerinin ihtiyaclarini anlayarak ve empati kurarak davranislarini yonlendirmesi

farkli kusaktaki kisiler arasinde biiyiik catismalarin 6niine gegilmesini saglar.

Kiiresellesen diinyada, isletmeleri birbirinden ayiracak ve tercih unsuru haline
getirecek noktalar, tirettigi iirlin tipi ya da verdigi hizmetten ¢ok calisanlarinin ve
miisterilerinin ihtiyaglarim1 dogru anlama ve bunlara diizgiin tepki verebilme ile
sekillenecektir. Buna bagl olaraki gelecekte de kusaklarin birbirleriyle ve orgiitle olan
iligkilerinin miikemmellestirilmesine yonelik ihtiyaci anlama ve ihtiyaca cevap

verebilme konusunda arastirmalarin git gide artmas1 kaginilmazdir.

5. ONERILER

Aragtirma sonucunda gorildiigi gibi, X ve Y kusaklar1 birbirlerinden farkli
dinamiklere sahiptir. Kusaklarin her ikisini de ayni ortamda yiliksek motivasyon ve
baghlikla calistirabilmek icin kurumsal isletmelerdeki Insan Kaynaklar1 bdliimii basta
olmak {izere tiim boliimlerdeki yonetim kademesine biiylik gorevler diismektedir.
Calisma kapsaminda yapilan arastirmalar sonucunda kurumsal isletmelerin asagidaki
konularda X ve Y kusaklar1 i¢in ayr1 ayr1 ¢alismalar yapmalar isletmelerin gelecekte

tercih edilen isletmeler olarak kalmalarin1 saglamakta yararli olacaktir.

e (Calisma saati, esnek ¢alisma sisteminin diizenlenmesi
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e (Qdiillendirme sisteminin tek boyutlu degil, cok boyutlu olarak yapilmasi,
kisilerin tercih sanslarinin olmasinin saglanmasi

e Yonetim ve performans yonetimi konusunda yeni diizenlemelere gidilerek y
kusag icin daha dinamik bir performans yonetim sisteminin ¢alisilmasi

e Motivasyon kaynaklarmin kusaklara gore diizgiin bir sekilde belirlenerek her

kusagin farkli motivasyon yontemleri ile motive edilmesinin saglanmasi

Yukarida belirtilen onerilerle, isletmelerin yillardir siiregelen kurumsallagmis
isletme kaliplarindan siyrilarak kisilere daha c¢ok se¢me ve hareket alani saglayan
sisteme gegilmesi, kiiresellesen diinyada ¢alisan baglilig1 agisindan rakiplerinin bir adim

Oniline gegmesini saglayacaktir.
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EKLER
EK-1: ANKET SORULARI

1) Bir isletmede yonetici ile calisan arasi iletisimde hiyerarsi ortadan kalkmal,

calisan gerekirse direktor ile birebir iletisim kurmahdir.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

2) Bir isletmede diizenin saglanmasi sistemde hiyerarsinin diizgiin islemesi ile

miimkiindiir.

o Kaesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

3) Yaptigim bir is sonrasinda manevi 6dii, takdir, deger gorme gibi unsurlar

beni maddi 6diillden daha fazla motive eder.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum



4) Yaptigim bir is sonrasinda maas, terfi gibi maddi cikt1 yaratacak seylerle
odiillendirilmek isterim, bunlar beni manevi deger gormeden daha ¢cok

tatmin eder.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

¢ Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

5) Daha iyi maas veren bir is bulursam, kariyer firsati olmasa bile is

degistiririm.

o Kesinlikle katiltyorum
o Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

6) Daha rahat calisma kosullar: olan bir is bulursam, maas1 mevcuttan daha

yiiksek olmasa bile is degistiririm.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

7) Gelecekte kariyer firsatlari olduguna inandigim, bana kariyerimle ilgili yolu
basta cizebilecek bir is bulursam, maasi daha yiiksek olmasa bile is

degistiririm.



e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

8) Mevcut ahiskanhklarimy, is ortamindaki arkadas ¢evrem, is degistirme

konusunda karar vermemde onemli etkenlerdir.

o Kesinlikle katiliyorum
o Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

9) Beni mevcuttaki isime baglayan 6nemli etken paradir.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

10) Beni mevcuttaki isime baglayan onemli etkenlerden biri siirekli yeni seyler

ogrenip kendimi gelistirmemi saglayan isimin olmasidir.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum



11) Bir ise baslarken beni, zoru basarma azmi ve bunun sonucundaki manevi

tatmin motive eder.

o Kesinlikle katiltyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

12) Bir ise baslarken beni, yoneticimin is sonundaki gelecek vaatleri motive

eder.

o Kesinlikle katiltyorum
o Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

13) Bir toplanti esnasinda yoneticimin beni rencide etmesi motivasyonumun

diismesine ve neden buradayim sorgulamasin1 yapmama sebep olur.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

14) Cahisma ortaminda insanlarin kendileri gibi davranmayip rol yapmalari

bence kabul edilebilir bir durum degil.

e Kesinlikle katiliyorum



Katiliyorum
Notr

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

15) Is dagihminda yapilan adaletsizlik, adaletsizlie ugrayan kisi ben olmasam

dahi rahatsiz olmama sebep olur.

o Kesinlikle katiltyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

16) Esnek ¢alisma saati uygulamasi, Kisilere evden ¢alisabilme hakki verilmesi

kisilerin bunu suiistimal etmesine sebep olur.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

17) 1yi bir lider beni ¢cahsma hayatina baglayan en 6nemli etkendir.

o Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum



18) Kisilerin is ¢iktilari, performans degerlendirmeleri, acik bir sekilde Kisiyle
paylasilmali, y1l sonundaki performans degerlendirmeleri disinda da siire¢

aktif olarak yonetilmelidir.

e Kaesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

¢ Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

19) Bireysel basarim ekip basarisindan daha 6nemlidir.

o Kesinlikle katilryorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

20) Is ortaminda bir kisiye saygi duyabilmem icin onu sevmem gerekir, aksi

durumda minimum iletisimle yasar, yapmacik hareketlerden ka¢inirim.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

21) Yiikselmek icin yapilmasi gerekenler ve davranis bicimleri belli

oldugundan oyunu kuralina gore oynarim.

e Kesinlikle katiliyorum

e Katiliyorum



e NOoOtr
e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

22) Yeni ise baslayan Kisilere cok fazla pozitif ayrimcilik yapildigim

diisiiniiyorum.

o Kesinlikle katiltyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum

23) Bir Kisi isi ne kadar iyi biliyorsa bilsin, ukalaca davramslar sergileme

hakkina sahip olmamahdir.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

e Kesinlikle katilmiyorum

24) Yonetim kademesindeki Kisiler pozisyonlar1 geregi, altinda ¢alisanlara
istedigi gibi davranabilir, calisanlarin rencide olmasi ¢cok kotii bir sey degil,

yeter Ki isler aksamasin.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e NOoOtr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum



25) Isler ne kadar aksarsa aksasin, ne kadar yanlis is yapilmis olursa olsun,
kisiyi toplum oniinde rencide etmek, toplanti esnasinda yanhslarini ortaya

c¢ikarmak kabul edilebilir bir tutum degildir.

e Kesinlikle katiliyorum
e Katiliyorum

e Notr

e Katilmiyorum

o Kesinlikle katilmiyorum
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EK-2: X KUSAGI ANKET CEVAPLARI
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EK-3:

Y KUSAGI ANKET CEVAPLARI
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