T.C.
UFUK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BILIM DALI

X VE Y KUSAK CALISANLARININ BiRBIRLERINE iLISKIN ALGILARININ
ILETiSIMLERINE ETKILERI

(BiR KAMU KURUMU ORNEGI)

YUKSEK LISANS TEZI

Selim OZCAY

Danigsman

Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN

ANKARA, 2015



X VE Y KUSAK CALISANLARININ BIRBIRLERINE ILISKIN ALGILARININ
ILETISIMLERINE ETKILERI (BIR KAMU KURUMU ORNEGI)

Selim Ozcay

Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme / Insan Kaynaklar1 Y6netimi

Yiiksek Lisans Tezi

Ankara, 2015



KABUL VE ONAY

Selim OZCAY tarafindan hazirlanan “X ve Y Kusak Caliganlariin Birbirlerine iliskin
Algilarmim Iletisimlerine Etkileri” baslikli bu ¢alisma, 12.01.2015 tarihinde yapilan

savunma sinavi sonucunda basarili bulunarak jiirimiz tarafindan Yiiksek Lisans Tezi

olarak kabul edilmistir.

[ Imza ] = \

[Prof. Dr. Ozkan UNVER] (Baskan)

[ Imza]

[Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN] (Danisman)

[Yrd. Dog. Dr. Halil SEVAL] (Uye)

Yukaridaki imzalarin ad1 gegen §gretim iiyelerine ait oldugunu onaylarim.

[ imza ]
[Prof. Dr. Mehmet TOMANBAY]

Enstiti Miidiiri




BIiLDIRIM

Hazirladigim tezin tamamen kendi ¢aligmam oldugunu ve her alintiya kaynak
gosterdigimi taahhiit eder, tezimin kagit ve elektronik kopyalarmin Ufuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti arsivlerinde asagida belirttigim kosullarda saklanmasina izin

verdigimi onaylarim.

o Tezimin/Raporumun tamami her yerden erisime agilabilir.

o Tezim/Raporum sadece Ufuk Universitesi yerleskelerinden erisime agilabilir.

‘q/ Tezimin/Raporumun 1 yil siireyle erigsime agilmasim istemiyorum. Bu siirenin
sonunda uzatma igin bagvuruda bulunmadigim taktirde, tezimin/raporumun tamami her

yerden erisime agilabilir.

Q\

12.01.2015 Qg
[Imza]

Sehm o)

o




Bu caligmayi, yasamimin her alaninda oldugu kadar akademik kariyerimde de
desteklerini benden esirgemeyen babam Hiiseyin OZCAY ve annem Selver Oz¢ay’a

ithaf ediyorum.



TESEKKUR

Degerli fikirleri, elestirileri ve onerileri ile yol gosterdigi i¢in saygideger danigsman

hocam Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN’e,

Yapmis olduklari degerli katkilarindan dolayn jiiri {iyeleri Prof. Dr. Ozkan UNVER ve
Yrd. Dog. Dr. Halil SEVAL’e,

Insan Kaynaklar1 Yonetimi konusundaki modern fikirleriyle yeni bakis agilari

kazandiran degerli hocalarima,

Yiiksek 6grenim hayatima basladigim giinden bu yana ve arastirma boyunca girdigim

her karanlikta bana 151k tutan degerli hocam Dr. Giilay Ormeci HIZ’a,

Her zaman yanimda olan ve hep bdyle kalmalarim1 diledigim, yardima ihtiyag
duydugumda yanima kosan degerli arkadaslarrm Orkun Can ATAY ve Seda
CULLU’ya,

Hayallerimin pesinden gidebilmem igin beni ylireklendiren ve siirekli destekleyen

babam Hiiseyin OZCAY a ve annem Selver OZCAY ’a her sey i¢in tesekkiir ederim.

ANKARA, 2015 Selim OZCAY



OZET

OZCAY, Selim. X ve Y Kusak Calisanlarmim Birbirlerine Iliskin Algilarinin
[letisimlerine Etkileri (Bir Kamu Kurumu Ornegi), Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2015.

Bu arastirmanin amaci; insan kaynaklari yOnetiminin islev ve gorevlerinin
gerceklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda bir kamu kurumunda ¢alisan X ve
Y kusak calisanlarinin birbirlerine iliskin algilarinin iletisimlerine etkilerinin neler

oldugunu incelemektir.

Arastirma bir kamu kurumunda ¢alisan ve rassal olarak segilen, X ve Y kusak
calisanlarindan olusmaktadir. X ve Y kusak ¢alisanlarinin birbirlerine iligskin algilarini
o6grenmek icin 20 sorudan olusan 5°1i Likert kullanmilmistir. Elde edilen veriler, SPSS
15.0 istatistik programi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz kapsaminda elde edilen
bilgiler ile ilgili frekans tablolar1 olusturulmustur. Sonuglarin yorumlanmasinda
anlamhilik diizeyi olarak 0.05 Ol¢iit alinmistir. Arastirmanin tek bir kurumda
gerceklestirilmis olmasi1 kisitlardan biridir, bu yiizden elde edilen sonuglar

genellestirilemeyebilir.

Aragtirma sonucunda, X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine iliskin algilarinin
iletisimlerine etkileriincelendiginde; “Farklilik ve Degisime Acik Olma”, “Takim
Halinde Calismaya Istekli Olma” ile “Problem Céziicii Olma”ya yénelik algilariin X
ve Y kusak c¢alisanlarmin iletisimlerini etkiledigi sonucuna ulasilmistir. “Orgiit ve Ise
Kars1 Sikayetci Olma”ya yonelik algilarmin ise, X ve Y kusak c¢alisanlarinin

iletisimlerini etkilemedigi sonucuna ulagilmstir.

Anahtar Kelimeler: Kusak, Kusak Kavrami, X Kusak, Y Kusak, Insan Kaynaklari
Yonetimi, Insan Kaynaklari Yonetimini Etkileyen Faktorler, Iletisim, Kusaklararasi

Iletisim, Alg1, Kusaklararas1 Algi.



ABSTRACT

OZCAY, Selim. The Effects On Their Communication Of The Perceptions Concerning
Each Other Of Generation X and Y Personnel (A Public Institution Example), Master
Thesis, Ankara, 2015

The purpose of this work, in accordance with the factors affecting the fulfilment of
functions and tasks of human resources administration, is to study what the effects on
their communication of the perceptions concerning each other of Generation X and Y

personnel who work for a public institution are.

The survey consists of Generation X and Y personnel working for a public institution
and chosen at random. A Likert with five items consisting 20 questions was used to find
out Generation X and Y personnel’s perceptions concerning each other. The statistics
obtained were analysed by using SPSS 15.0 statistics program. Frequency tables related
to the data collected as part of the analysis were created. While interpreting the results,
0.05 was the criterion as significance level. That the survey was made at only one
institution is one of the constraints, so the results which were obtained may not be

generalized.

As a result of the survey, when the effects on their communication of the perceptions
concerning each other of Generation X and Y personnel is analyzed; the result indicates
that their perceptions relating to “Being Open to Differences” , “Being Willing To
Work As Team” and “Being Problem-solving” influence the communication of
Generation X and Y personnel. But at the same time it is found out that their
perceptions relating to “Having a Complaint Against Organization and Work” don’t

influence the communication of Generation X and Y personnel.

Key Words: Generation, the Notion of Generation , Generation X, Generation Y,
Human Resources Administration, The Factors Affecting Human Resources
Administration, Communication, Intergenerational Communication, Perception,

Intergenerational Perception.
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BOLUM I

GIRiS

Gilinlimiizde yasanan degisimler orgiitsel agidan belki de en ¢ok insan kaynaklarim
etkilemektedir. Kosullarla birlikte degisen yonetim anlayislari i¢in insan kaynaklar
yonetimi eskisine gore daha stratejik bir rol oynamaktadir. Yetenegin daha Onemli
oldugu, insan kaynaklarinin bir kurumun sahip oldugu en 6nemli varlik oldugu
anlasilmustir. Insan kaynaklari birimlerine diisen gorev ve sorumluluklar da buna bagh
olarak artmugtir. Insan kaynaklari yonetimi; kurumun biiyiime stratejilerini anlama,
dogru insan1 dogru yerde ve dogru zamanda gorevlendirme, yetenekli ¢alisanlari iste
tutundurma, gelistirme, niifus gelisimlerini (yeni kusaklar, kusaklararasi farkliliklar ve
kusak c¢atigmalar1) goz onilinde bulundurma, kurum-cgalisan arasinda iletisimin saglikli
islemesini saglayict yontemler gelistirme ve 6nlemlerin alinmasi noktasinda kurumlarin

yonetiminde kilit bir islev gérevini gormektedir.

Bireysel gelisime destek vermek, kurum c¢alisanlarini gelistirmek, kurumun stratejik
hedeflerini belirlemek, degisime Onciiliik edecek olan araclari yaratmak, degisim
adaptasyonunu saglamak ve kurumun en yiiksek performans potansiyeline sahip
olmasini saglamak insan kaynaklarinin dncelikli gérevleri arasinda yer almaktadir. Tim

bunlarin gergeklestirilmesinde ise, insan kaynaklariin énemli rolii bulunmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, kiiresellesme, kurum igerisinde bireye
daha fazla deger verilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak oldugunu savunan yeni
diisiinceler geleneksel yonetim anlayisinda degisimler yaratmigtir. Buna gore, yeni
yonetim yaklasimlarinin bireyin performansini gelistirme (yetenek yonetimi) ve kurum
icerisinde yasanan iletisimsel sorunlarin giderilmesi ile niifus gelisimlerine bagli kusak

kavramina dayanan doniisiimsel bir role gegisi ifade ettigini soyleyebiliriz.

Yeni yonetim yaklagimlari bireyin gelisimini hedeflerken, ¢alisanlarinda bir kurumdan
oncelikli beklentisi kendilerini ve yeteneklerini gelistirecekleri, takimin bir pargasi
olacaklari uygun ortamlarin saglanmasi yoniinde olmaktadir. Calisanlarin, artik takim

halinde c¢aligmaya daha istekli bir tavir sergiledigi sdylenebilir. Yonetim alaninda



yasanan bu degisim, eski kusak calisanlarin yerini yeni kusak calisanlara birakmaya
baslamis ve boylece ¢alisma yasaminda kusaklar 6nemli ve {izerinde durulmasi gereken

bir konu olmaktadir.

Yetisme sekilleri ve i¢inde bulunduklart zaman degisiklikleri nedeniyle adlandirilan
kusaklar kisilik ozellikleri, is yapis tarzlart ve kurumdan beklentileri bakimindan
birbirlerinden farkliliklar gostermektedir. Dolayisiyla, birbirlerini algilayislar1 arasinda
da bir takim farkliliklar oldugu sdylenebilir. Suan ¢alisma yasaminda “sessiz kusak”,
“bebek patlamasi kusagi”, “X kusak” ve “Y kusak™ olarak adlandirilan dort kusak yer
almaktadir. En son katilan kusak Y kusagidir. Kusaklarin birbirleri arasinda yaganan
iletisimsel sorunlar, sosyal yasam ve calisma yasamlar1 dogrudan etkileyici olmaktadir.
Kusaklarin birbirleri ile yasadiklari iletisimsel problemler sosyal yasam ve calisma
yasamlarint dogrudan etkileyici olmaktadir. Kusaklarin birbirlerinden farkli kisilik

ozellikleri, algilar1 ve davraniglar kusak ¢atismalarina neden olabilmektedir.

Kurumlarda iyi bir iletisim olmadan, ¢alisan ve birimler arasi igbirligini saglamak kolay
olmayacaktir. Iletisim, bireylerin algilarmi ve duygularimi ifade etmeye izin
vermektedir. Dolayisiyla, ayni kurumda calisan kusaklarin duygu, diisiince, tutum-deger
ve algilarmin neler oldugu bilindiginde kurumsal diizlemde ortaya c¢ikan iletisim
sorunlar1 giderilmis olunacak, kusak catismalar1 daha az yasanacak ve kurum olarak
ulasilmak istenilen hedeflere kisa siirede ulasilabilecektir. Bu durum kusak

farkliliklarinin aragtirmaya ve tartismaya sebebiyet vermistir.

Ulkemizde ¢alisma yasamu ve sosyolojik acidan kusaklararasi farkliliklarm neler
oldugunun ortaya konulmasi i¢in yapilan ¢alismalar ivme kazanmistir. Kusaklarin is
gorme anlayislari, sosyal yasam ve calisma yasamlarindaki degerler arasindaki
farkliliklarin neler oldugu, bir arada calismak zorunda olan kusaklarin ydnetimine

iligkin stratejiler gelistirilmesi agisindan 6nemli hale gelmistir.

Bu arastirma, bir kamu kurumunda ¢alisan X ve Y kusak ¢alisanlarinin insan kaynaklari
yonetiminin islev ve gorevlerinin gerceklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda
birbirlerine iliskin algilarinin iletisimlerine etkilerinin neler oldugu problemine cevap
bulmak iizere desenlenmistir. Insan kaynaklari y&netiminin islev ve gorevlerinin

gergeklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda, X ve Y kusak calisanlarinin



birbirlerine iligkin algilar1 kiyaslanmis ve algilarinin iletisimlerini etkileyip/etkilemedigi

incelenmistir.

Bu aragtirmanin birinci boliimiinde insan kaynaklari yonetimi kavrami, gelisimi,
islevi,0nemi veinsan kaynaklari yonetiminin iglev ve goérevlerinin gergeklestirilmesini
etkileyen faktorler ile kusak kavrami incelenmistir. Yazinda yapilan aragtirmalarla ilgili
sonuglar irdelenmistir. Yapilan arastirmalar neticesinde olusturulan problem durumu

ortaya konmus olup, arastirmanin amaci ve dnemi, sayiltilar ve sinirliliklar sunulmustur.

Arastirmanin modeli, y1gin-6rneklem, veri toplama ve verilerin analizi ikinci bolimde
sunulmustur. Ugiincii béliimde arastirmanim bulgu ve yorumlarma, dordiincii béliimde

ise sonug ve Onerilere yer verilmistir.

Yapilan arastirma tek bir kamu kurumuyla smirli kaldigindan dolayi, sonuglarin
genellestirilemeyecek olmasi arastirmanin kisitlarindan biridir. Arastirma, bir kamu
kurumunda calisanXve Y kusak calisanlarinin ne tiir ozelliklere sahip oldugu,
birbirlerine iliskin algilarinin iletisimlerine etkilerinin neler oldugunun ortaya

konulmasini a¢iklamada onemli olacaktir.

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMININ NiTELiGi VE
KURUMLAR ACISINDAN ONEMi

“Insan nedir?” sorusunun cevabi, bakis acisina, inandigimiz felsefi paradigmalara ve
inang sistemine gore degisir. Zitlarin birlesiminden ve diyalektik olarak etkilesiminden
olusan insan tabiatinda farkli boyutlarin 6rgiitlenmesi, son derece karmasik olup ancak
zihinde basite indirgenen modellerle onun isleyisi anlasilmaya calisilmaktadir. insani
kompleks bir saraya veya sehre benzeten eski filozoflar ve bilginler, insan ¢esitli
sekillerde kategorize ederek onun yapi bilesenlerini siniflamiglardir. Bazilar1 insani,
bazilar1 hayvani ve insani, bazilar1 beden ve ruhu, bazilar1 zihin ve kalp seklinde ikili
kategorilerden insa edildigini ortaya atmistir. Bazilari da insani, beden-nefis-ruh,
diisiince-duygu-davranis, akil-nefis-kalp, bitki-sel-hayvani-insani, sevgi-korku-ofke,
cekici, uzaklastirici, diizenleyici kuvvetler, seklinde iiclii kategorilerde modelleyerek

incelemislerdir. Son yillarda ise insan kompleks, dinamik, ag tabanli ve ¢ok boyutlu bir
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alt sistemlerin dinamik orgiitlenmesi seklinde algilanmakta ve incelenmektedir. Bu ag
tabanli yapiy1 bir sistem halinde tutan sey ego iken, onu g¢epegevre sarip Orten yapi,

kisilik olarak tanimlanmaktadir (Uzunoglu, 2006: 23).

Insanin sozliik anlami; Toplum hdlinde bir kiiltiir cevresinde yasayan, diisiinme ve
konusma yetenegi olan, evreni biitiin olarak kavrayabilen, bulgulari sonucunda

degistirebilen ve bigimlendirebilen canli tanimu ile agiklanmaktadir (www.tdk.gov.tr).

Orgiit, mal ve hizmet {iretebilmek igin iiyelerden olusturulmus bir yapidir. Bu tasarimin
hayata gecebilmesi ve oOrgiitiin kurulma nedeni olan amaglarin gerceklestirilebilmesi,
insan degiskeninin fiziksel ve zihinsel katilimimi gerektirir. Orgiitte iiretim yapabilmek
icin insan disinda diger {iretim faktorlerine de ihtiya¢ vardir. Bu faktorleri birbirleriyle
iligkili kisimlardan olusan uyumlu bir biitiin haline getirmek, diizenlemek, diger bir
deyisle sistem kurmak yine insanin varligiyla miimkiindiir. Diger taraftan Orgiitiin
tirettigi ¢iktilart tiiketen de gogunlukla insandir. Orgiitler insanlar tarafindan meydana
getirilmekle birlikte, insan ihtiyaglarimi karsilamak amaciyla kurulurlar. O halde
orgiitlerin varlik sebebi insandir; insan ihtiyaclarini tatmin etmek istedigi i¢in bir
taraftan Orgiitiin amaci, diger taraftan da hem girisimci ve yonetici hem de fiziksel ve

diistinsel emek olarak 6rgiitiin aract konumundadir (Yiiksel, 2000: 2).

Uretim faktorleri iginde en énemli dge olan insan, orgiitlerin basariya ulasmasinda
vazgecilmez bir unsurdur. Insan diisiinceleri, duygulari, dogas1 ve yetenekleriyle, kisaca
psikolojisiyle karmasik bir varliktir. Bu nedenle yonetilmesi diger liretim faktorlerine
gore cok daha giic olmaktadir (Aytag, 1997: 248). Orgiitlerin yasamlarini
siirdiirebilmeleri, degisime ve gelisime ayak uydurabilmeleri ancak insan ile miimkiin
olabilmektedir. Bu dogrultuda, “insan” orgiitlerin en degerli kaynagi olarak goriilmekte
ve bu kaynagin orgiit amaclarina ulasma noktasinda yonetilebilmesi basarili insan

kaynaklar1 uygulamalar ile miimkiin olabilecektir.

Genel olarak insan kaynaklar1 deyimi, gliniimiizde 6rgiitlerin, mal ve hizmet liretmek
amactyla kullandiklar1 temel kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Bu terim
orgiitlerin biinyesinde bulunan isgiiclinii kapsadig1 gibi, orgiitiin disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiclinii de ifade etmektedir (Kaynak vd., 1998:
16).
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Insan kaynaklari yonetimi, orgiit ve calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim
yonetim, karar ve hareketleri kapsamaktadir. Diger bir ifade ile insan kaynaklari
yonetimi, “Orgiitin  hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli olan faaliyetleri
gerceklestirecek yeterli sayida nitelikli personelin ise alimi, egitimi, gelistirilmesi,
motivasyonu, ¢alisma iligkilerinin diizenlenmesi ve degerlendirilmesi islemi olarak da
tanimlanmaktadir”. Insan kaynaklar1 yonetiminin rolii, calisanlarin motivasyonunu ve
verimini yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi igin

gerekli teknik bilgi ve politikalar saglamaktir (Aytag, 1997: 248-249).

Insan kaynaklar1 yonetimi kavramimi tanimlayabilmek igin su sekilde tanimlara

rastlanmaktadir;

Insan kaynaklar: yonetimi, herhangi bir oérgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarimin érgiitte, bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara uyularak, etkin

yvonetilmesini saglayan iglev ve ¢calismalarin tiimiidiir (Kaynak vd., 1998: 16).

Insan kaynaklar: yénetimi, organizasyon icin en etkili is giiciinii bulmak, gelistirmek ve
bunun siirekliligini saglamak amaciyla ortaya konan faaliyetler biitiiniidiir (Daft, 1994:

398).

Insan kaynaklar: yonetimi hi¢ ahsik olmadigimiz ve tamamen yeni yaklasimlardan,
ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim c¢alisanlar arasindaki iligkilerin nasil gerceklestigini
anlamaya ve bunlarin nasil olmasi gerektigini belirlemeye ¢alisan, is goren yonetimini

ele alan stratejik bir yaklagimdir (Findike1, 2000: 14).

Insan kaynaklari yonetimi, orgiitsel ve bireysel amaglara ulasilmasimi saglayacak
bicimde, orgiitiin insan unsurundan etkili ve verimli bir bigcimde yararlanilmasina

iligkin kuram, ilke, sistem ve faaliyetlerdir (Acar, 1999: 17).

Insan kaynaklar: yénetimi, orgiitin anahtar kaynagi olan insanlar: tedarik etme,
gelistirme, giidiileme ve onlarin baghliklarimin kazanmilmasina yonelik stratejik bir

yvaklasimdir (Bingol, 1998: 3).
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Insan kaynaklar: yonetimi, isletme icin gerekli say1 ve nitelikteki insanin saglanmasi ve

saglanan bu kisilerin yasalar ¢ergevesinde etkin bir bicimde ¢alistirilmasit ¢abalarini

icerir (Simsek, 2006: 341).

Insan kaynaklar: yonetimi, orgiitlerde kayit tutma, egitim, gelisim, motivasyon ve is

giictiniin saglanmasinda olusan bir fonksiyondur (De Cenzo ve Robbins, 1996: 8).

Insan kaynaklari yonetimi, yonetici ya da operasyonel basamaklarda ¢alisan personelin
organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin stirekli arttirilmasi

icin tiim destek faaliyetlerin devreye sokulmasinit saglar (Sabuncuoglu, 2005: 4).

Insan kaynaklart yonetimi, orgiitlerde ¢alisan insanlarin mutlulugunu artirarak ve onu
gelistirerek, orgiitiin amact ile ¢alisanlarin amaclar: arasindaki farki azaltarak, hatta
aynilastirarak orgiitiin verimliligini ve etkinligini en iist diizeye ¢ikarmayr amaglayan

bir yonetim sistemidir (Ugur, 2003: 28).

Insan kaynaklari yonetimi, en genis anlamu ile bir organizasyonun en degerli varliginin,
vani orada ¢alisan insanlarin, etkin yénetimi icin gelistirilen stratejik ve tutarli bir

vaklagimdir (Barutcugil, 2004: 32).

Yapilan tanimlamalardan, insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin “kurumlarin rekabetgi
tustiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, elde tutulmasi ve
gelistirilmesi ile ilgili insan kaynaklarina yénelik vizyon, misyon, anlayis ve degerler
biitiiniinii olugturan bir disiplin” oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu disiplinin en temel

amaci, insan kaynaginin kurumlarda optimum kullanimidir.

1980’1i yillardan itibaren giindeme gelen insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, geleneksel
personel ydnetimi kavramindan farkli bir anlama ve olguya sahiptir. Insan kaynaklari
kavraminin giindeme gelmesi ile orgilitlerde calisan insan, en az sermaye ve teknoloji
kadar, hatta onlardan daha degerli bir kaynak olarak goriilmeye baslanmistir. Boylece,
nasil ki; bir orgiitte teknoloji i¢in her tiirlii yatirinm harcamasi yapiliyor, karlilik ve
verimlilik i¢in sermaye kullanmaktan ¢ekinilmiyorsa, insan kaynagina da en az o kadar
yatirim yapilmali ve iyilestirilmek igin her tiirlii caba gdsterilmelidir. iste bu yaklagim

insan kaynaklar1 yonetimini olusturmustur (Ugur, 2003: 27).



7

Insan kaynaklari ydnetiminin temel hedefi; kurum amaglarinin gergeklestirilebilmesi,
calisanlarin ihtiyaclarinin karsilanabilmesi, mesleki bakimdan gelistirilmesi, kurumun

topluma olan sorumlulugunun yerine getirilmesini saglamaktir.

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL GELiSIMi

Personel yonetiminden, insan kaynaklari yoOnetimine ge¢is ve insan kaynaklarinin
bugiinkii anlayisiyla gelisebilmesi uzun bir donemde c¢esitli asamalardan gectikten sonra
miimkiin olabilmistir. Baslangicta personel yonetimi c¢alisanlar hakkinda kayit tutma
faaliyeti olarak goriiliip personelin iicreti, yan O6demeleri, sigorta kesenekleri gibi
muhasebe kayitlar ile aldigi izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamlilik ve geg
kalma gibi iicret ve diger 6demelere etkisi agisindan degerlendirilebilecek konularda
kayit tutmaktan ileri gitmiyordu. Buradaki anlayis is goreni bir maliyet unsuru olarak

ele almaktadir (Yiiksel, 2000: 9).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel ydnetiminden farkli bir kavram olarak ortaya
cikmasinda, Orgiitlerin piyasada rekabet gii¢clerini artirma zorunlulugunun yani sira,
calisanlarin haklar ile ilgili toplumsal beklentilerdeki degisimlerin de etkisi olmustur.
Personel yonetimi kavrami giinlimiizde segme ve yerlestirme, performans degerleme, is
analizi, licret arastirmalart veya anlagmazliklari ¢ozlimleme yontem ve tekniklerine
agirhik veren dar kapsamli bir yaklagim olarak goriilmektedir. Diger yandan insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami personel teknik ve uygulamalarin yani sira calisanlarin
orgiitle iligkilerini ve bunun Orgiitiin stratejik yonetimindeki roliinii irdeleyen ve bu
konunun Oneminin {ist yonetim diizeylerince kabullenip benimsenmesini 6n planda
tutan bir yaklasim sergilenmektedir. Diger bir anlatimla insan kaynaklar1 yonetimi
personel yonetiminin rutin isleri yani sira ¢alisanlarin yonetiminde dinamik ve yaratici

uygulamalara yonelmektedir (Baysal, 1993: 73-74).

Tarihsel gelisim siireci icerisinde, sanayi devrimi insan kaynaklar1 yonetiminin
gelisiminde bir ¢ok acidan 6nemli ve Oncli olmustur. Makinelesmenin artmasiyla
birlikte, tek diize tiretimden fabrika sistemine hizli bir gecis olmus ve fabrikalarda insan
giiciine ihtiyac giderek artmustir. Insanlar artik takim halinde ¢alismaya baslamislardir.

Ancak yogun calisma saatleri, kotii ve agir fiziki calisma kosullar1 is kazalarinin



artmasina sebebiyet vermeye baslamistir. Fabrikalarda ¢alisan insanlart koruyucu her
hangi bir yasanin olmayisi, insanlar1 agir kosullarda ¢alismak durumunda birakmistir.
Makinelesme ve insanlarin fabrika ortaminda takim halinde c¢alismasi, bu donemde
istihdamda artig saglamasa bile yasam standartlarini artici {iriin ve hizmetlerin iiretimine

katk1 saglayici olmustur.

Isverenler artik {iretilen {iriinlerin satig/pazarlama ve finansmanma daha cok ilgi
gbstermeye baslamis ve insana yeterli deger verilmemistir. Insan en biiyiik maliyet

unsuru olarak goriilmiis ve personel olarak adlandirilmistir.

Personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin
ticreti, yan 6demeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlar1 ile aldigi izinler,
raporlu oldugu giin sayisi, ise giris ve ¢ikis saatleri gibi kayitlarin tutulmasini saglayan

bir boliim olarak kurularak isleyisini stirdiirmiistiir.

Fabrikalarda c¢alisan personellerin hukuki haklarinin korunmasi amaciyla, sendika
yasasi ¢ikarilmistir. Sendika yasasinin ¢ikmasiyla igverenler is giivenligi, esit firsat
sunma, emeklilik hakki, calisma kosullarinin iyilestirilmesi gibi yasal diizenlemeler ile
karsilagmiglardir. Bu yasal diizenlemeler ile birlikte, insan giiciine 6nem giderek
artmistir. Insanin bir maliyet unsuru olmadigi, gelistirilmesi ve dnem verilmesi gereken
bir kaynak oldugu anlasilarak daha genis anlam ifade eden “insan kaynaklar1” kavrami

kullanilmaya baslanmustir.



Tablo 1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Yil Unvan Gorev

1940 Muhasebe Elemani Kayit Tutma

1950 Personel Elemani Personel Isleri

1960 Personel Sefi Personel Isleri, Calisan Sorunlari

1970 Personel Sefi Ozliik isleri, Endiistri iliskileri

1980 Personel Miidiirii Ozliik isleri, Idari Isler, Endiistri Iliskileri

1990 Insan Kaynaklar1 Miidiirii | insan Kaynaklar1 Y&netimi Sistemleri, Ozliik

Isleri

2000 Insan Kaynaklar Insan Kaynaklari  Yonetimi ~ Sistemleri,
Direktorii / Genel Midiir | Kalite/Verimlilik
Yardimecisi

Kaynak: (Ozden, 2008: 6)

Tablo 1’e gore, kurumlarin personel etkinliklerine baglama dénemi 1940-1950’lerdir.
1960-1970 yillarinda is ve sosyal giivenlige iligkin yasalar ¢ikmistir. Boylelikle,
personel yoneticilerinin buradaki rolleri degismeye baslamistir. 1980°li yillardan
itibaren personel yonetimi isleyislerine ek olarak insan kaynaklari yonetimi ile ilgili

caligsmalar baglamistir.

Personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina gegiste etken olan
faktorler arasinda; iilkelerin ekonomik ve sosyal yonden gelismeleri, nitelikli insan
giiclinde gozlenen artis, sendikaciligin gelisimi, calisma kosullarin1 diizenleyen
yasalarmn yiiriirliige sokulmasi, is gorenlerin egitim ve kiiltiir diizeylerinin yiikselmesi
sonucu demokratik ve insanca iglem gorme taleplerinin artmasi, bilgi toplumlar1 haline
gelen gelismis endiistriyel iilkelerde bireyin yaraticiligin ve bilgi liretmenin odag1 haline
gelmesi, istek ve beklentilerde degisiklikler olmasi ve nihayet kadinlarin is hayatina

girmesi gibi hususlar sayilabilir (Simsek, 2006: 341).
1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINi OLUSTURAN iSLEVLER

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci insan giiciinii en etkin ve en verimli bigimde

calistrmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar kurumda yapilan tiim islerin etkinligi ve
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verimliligi ¢alisan personelin nitelik ve niceligine baghidir. Bu nedenle iglerin

ylriitiilmesinde gereksinme duyulan personelin ise alinmasindan ¢ikarilmasina kadar

insan kaynaklar1 yonetimi, is goren sorunlarinin ¢oziimiinde etkili yol ve yontemleri

igeren, biitlin bu eylemleri kapsamina alan bir iglevdir (Sabuncuoglu, 2011: 5).

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel islevleri asagidaki gibi siralanabilir (Esen, 2007: 5);

9.

Calisanlara esit davranmanin saglanmasi,

Is analizleri ile ¢alisanlarda aranacak niteliklerin saptanmast,
Isletmenin insan kaynag: ihtiyacinin saptanmasi,

Personel se¢imi ve ige alinmast,

Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi,

Orgiitsel gelisim i¢in programlar hazirlanmasi,

Calisanlarin performansini artirict sistemler olusturulmasi,
Kariyer planlamasinda calisanlara yardimc1 olunmasi,

Calisanlar i¢in s6z konusu olabilecek tazminatlar bakiminda bir sistem kurulmasi

ve gelistirilmesi,

10. Isletme ve sendika arasinda hakemlik yapilmast,

11. Isletme disiplin ve sikayet mekanizmalarinin olusturulmast,

12. Calisanlarin performansini etkileyebilecek bireysel sorunlarla ilgilenilmesi,

13. Isletmede is¢i saghigi ve is giivenligi organizasyonunun olusturulmast,

14. Isletme ici iletisim sisteminin olusturulmas.
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1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KURUMLAR ACISINDAN ONEMi

Giliniimlizde teknolojinin hizli gelisimi ile birlikte endiistri toplumundan bilgi
toplumuna dogru bir gegis siireci yasanmaktadir. Bilgiye ulagmak artik ¢cok daha kolay
ve bilgi sahibi olmak artik bir ayricalik sayilmamaktadir. Onemli olan bireylerin ve
kurumlarin bu bilgiyi nasil kullandiklaridir. i¢inde bulundugumuz bu siireg, toplumsal-
siyasal-ekonomik doniisiimler yaratarak kurumlarin Ozelliklede o6zel sektor ile
kiyaslandiginda kamu kurumlariin yeniden ele alinmasina yol agmaktadir. Bu noktada,

bilgiyi kullanan ve fark yaratacak olan hi¢ kuskusuz kurumlardaki insanlardir.

Kurumlarda insan kaynaklar1 yonetimi; is gilicii devir oraninin diismesi, devamsizlik
oraninin diismesi, i kazalarimin neden oldugu kayiplarin azalmasi, performansin ve
verimliligin artmasi, hatali iiretimin azalmasi, {irlin ve hizmet kalitesinin artmas,
isveren-is goren arasindaki c¢atigmanin ve stresin azalmasi, isteki moral ve

motivasyonun artmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin kurumlar agisindan &nemini su sekilde dzetleyebiliriz

(Canman, 1995: 57);

e  Orgiitsel amaglara galisanlarla ulasilir. Kalitenin sadece hizmeti dogrudan dogruya
iiretenlerin degil, orgiitte calisan herkesin isi oldugu ve tiim iiretim faaliyetlerinin
sonugta insan ihtiyaglarini karsilamaya yonelik oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda;
insanin Orgiitteki yerinin para, teknoloji, bilgi vb. iiretim faktorlerinden daha 6nemli
oldugu anlasilmaktadir (Saran, 2004: 293). O halde calisanlara, degisen maliyet 6gesi
olarak degil, yatirim yapilan, boylece kiymetleri arttirilan degerli kaynaklar olarak

bakmak gerekmektedir.

o  Orgiitsel etkililik, biitiinlesmis drgiit ve insan kaynag stratejilerinin gelistirilmesine
ve Orgilitsel kiiltiire bi¢cim verilmesine yakin ilgi ve dikkat gostermekle arttirilabilir.
Calisanlar1 yonetmekle ve uygun bir biitlinlesmis kiiltiir gelistirmekte uzun soluklu bir
bakis acis1 gelistirmek onemlidir. Iste bu noktada, orgiit biitiinliik¢ii bir yaklasimla ele

alimmal1 ve arzu edilen orgiit kiiltiirii gli¢lendirilmelidir.
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e Insan kaynaklarindan optimum seviyede yararlanma, tutarli ve uyumlu politikalar
gelistirmekle olanaklidir. Boylece, personelin oOrgiitte bagliligi artar. Performansi
arttirict dnlemler arasinda, personelin yaraticiligini ve enerjisini gosterebilmesine imkan
saglamakla diislintiliir. Bir bakima oOrgiit personeli, 6rgiitiin bir miisterisi (ic miisteri)
olarak kabul edilmekte ve tipki bir miisteri gibi tatmin edilmesi gerektigi
savunulmaktadir (Can vd., 1998: 11). Calisanlarin ve isverenin ortak ¢ikarlarinin

gbzetilmesi, orgiitiin basarisi i¢in 6n kosuldur.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, bireyi, orgiit i¢inde ve disinda tim boyutlariyla
sorgulayip degerlendirir. Bu noktada birey, yalnizca orgiit icindeki konumuyla degil,
tim varhigi ve yasantistyla bir “durum” olmaktan ¢ok bir “siire¢” olarak kabul

edilmektedir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin ulagsmak istedigi iki temel amag vardir. Bunlar
(Simsek, 2006: 341-342);

1. Calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini igten gelen bir istekle ise koymalarini ve
rasyonel bi¢gimde kullanmalarini saglamak suretiyle, is gérenlerin rgiite olan katkilarini

(verimliliklerini) en {ist diizeye ¢ikarmak.
2. Is yasamnin kalitesini yiikseltmek.

Kurumun hedeflerine ulagabilmesi i¢in gerekli olan nitelikli ve yetenekli isgiiciinii
cekebilmek, calisanlarin motivasyonlarinin arttirilabilecegi bir ortamin yaratilmasi i¢in
yeteneklerini ve performanslarint gelistirebilmelerini saglamak, calisanlarin kurumda
uzun siire kalici olabilmeleri i¢in hedeflere ve iiriin-hizmetlere yapmis olduklar: katkilar
dogrultusunda adil bir sekilde ddiillendirilmelerini saglanmasi gibi tiim bu unsurlar ise
insan kaynaklarinin kurumlar agisindan 6nemini vurgulamaktadir. Kurumlarin etkin ve
verimli bir insan kaynaklar1 yonetim sistemi olusturabilmesi i¢in dnceden planlanmis

kisa ve uzun vadeli stratejiler gelistirmesi gereklidir.
Bu stratejiler daha acik ve ayrintili bir sekilde sdyle belirtilebilir

(Armstrong, 1993: 15-16; Barutcugil, 2004: 37);
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e Orgiitsel amaclara c¢ahisanlar aracilifiyla ulasilabilecegi konusunda y&netimi

bilin¢lendirmek.

e Tiim c¢alisanlarin optimal performans seviyesine ulagmalarinin saglanmasi ve tiim

kapasite ve potansiyellerinden yararlanmak.

e Insan kaynagi politikalar1 ile orgiit planlarini biitiinlestirmek, uygun bir kiiltiirii

giiclendirmek veya gerekirse uygun olmayan kiiltiire yeni bir bi¢im vermek.

e Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir ortam

hazirlamak.

e Kaynaklar orgiitiin ihtiyaglarina uyumlu duruma getirmek, performansi iyilestirici
orgiit stratejilerini ortaklasa giliclendiren bir dizi personel ve istihdam politikasi

gelistirmek.

e  Yenilikleri, ekip c¢aligmasini ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullari

yaratmak.

e Uyumlu orgiit ve yetkinlik i¢in ¢aba sarf etme yararina esnek hareket etmeye

istekliligi 6zendirmek.

Kurumlarin giinimiizde gozlenen hizli degisimlere ayak uydurabilmesi i¢in uzun
donemli Onlemler almasi ve uzgorilii olmalar1 zorunluluk haline gelmektedir.
Kurumlarin basarilarinin ~ stirekli  olusu, hizli degismeler karsisinda stratejik
yaklagimlarla sorunlara ¢dziim sunabilme basarilarindan kaynaklanmaktadir. Ozel
sektorde yeni yonetim yaklasimlar: kabul edilmis ve insan kaynaklar1 yonetimi basarili
uygulamalar ile siirdiiriilmeye baslanmistir. Ancak bu durum, kamu sektorii igin
farklilik gdstermektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi, gelismis iilkelerde kamu
yonetimi reformlarinin bir sonucu olarak uygulama alani bulmaya heniiz baslamis,
ancak verdigi neticeler iizerinde ortak bir deger olusmamistir. Kamu c¢alisanlart her
tilkede istihdam sektoriiniin cok 6nemli bir boliimiinii olugturmaktadir. Glinimiizde ayni

sekilde kamu istihdami milyonlarca insan i¢in ana ge¢im kaynagi durumundadir.
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Tiirkiye’ nin yeni bin yilda tiim kurum ve kuruluglar ile topyekiin radikal bir degisime
ihtiyact bulunmaktadir. En bastan devletin, deyim yerindeyse tepeden tirnaga tiim
kuruluglar1 ve hizmetleri ile degisimi ve yeniden yapilanmay1 gergeklestirmesi
zorunludur (Aktan, 1998: 19). insan kaynaklari ydnetimi, her 6rgiitiin temel amacinin
etkili ve verimli bir bi¢imde mal ve/veya hizmet tiretmek oldugu fikrine dayanmaktadir.
Bu hedefe ulasmak icin kullanilan tiim teknik ve yontemler, her orgiit i¢in aynidir.
Dolayisiyla, insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminda, 6rgiit bazinda kesin bir kamu-6zel
sektor ayrimi bulunmamaktadir. Ancak, bu noktay1 goz onilinde bulundurarak, yonetsel
anlamda olmasa bile kamu ve 6zel kesim Orgiitlerinin insan kaynagi yonetimi arasinda
niteliksel olarak bazi farkliliklarin bulundugunu sdylememiz gerekmektedir. Bu

farkliliklar1 s6yle 6zetleyebiliriz (Can vd., 1998: 13-14);

e Devletin yaptig1 gorevlerde temel amac¢ “kamu yarar1” oldugundan, 6zel kesim
kurumlarina gore daha zorunlu ve ivedi nitelik tasir. Bu islerin yiiriitiilmesinde kazang
hedefinden ¢ok hizmet fikri agirliktadir. Ozel faaliyetler icin daha az zorunlu olan

“hizmetin stirekliligi ilkesi” kamu kesiminde temel esas olusturur.

e Devletin sundugu hizmetler, tekelci yada yari tekelci niteliktedir. Bu nitelik
ivediligin bir neticesidir. Bu nitelik sonucu verimlilik dlgiimleri, rekabet kosullar

altinda calisan 6zel orgiitlerde daha kolay olmaktadir.

e Kamu hizmetleri, yasal diizenlemelerle yiiriitiiliir. Bu nedenle bir kamu gérevlisinin
usulleri degistirmesi ve faaliyetlerini genisletmesi oldukca zordur. Yonetimin yetki ve
sorumluluklart ve bunlar1 yerine getirmede izlenecek yol ve metotlar belirlenmis ve siki
bicimsel kurallara baglanmigtir. Boyle bir durumla karsilagsmayan 6zel kurumlarin daha

dinamik ¢aligmakta, bu da orgiitlere biiyiik bir esneklik kazandirmaktadir.

e Ogzellikle demokrasilerde kamu faaliyetleri herkesin gozii oniinde meydana
gelmektedir. Aciklik ilkesi sonucu kamu personeli akvaryumdaki balik gibidir. Her
tiirli islem ve eylemleri kamunun denetim ve gézetimi altindadir. Bunun sonucu olarak
ta, kamu hizmetlerinin yalnizca iyi yiiriitilmesi yeterli olmamakta bu inancin kamuya
benimsetilmesi gerekmektedir. Her ne kadar son yillarda 6zel kurumlarinda bir takim

sinirlamalara tabi tutuldugu ve o6zellikle cevre bilincinin artmasiyla “toplumsal
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goriilmekle beraber, kamu oyunun devlet

faaliyetlerine kars1 daha duyarli oldugu rahatlikla gézlemlenmektedir.

Tablo 2. Kamu ve Ozel Sektor Organizasyonlarinda insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalar1

IKY Kamu Sektorii Ozel Sektor

Uygulamalar

Planlama Devlet biitcesine baglidir Zorunlu degildir. Her organizasyon
(Merkezi ve bigimsel bilinyesine gore plan yapabilir.
planlama). Genellikle kiiglik

organizasyonlarda bu islev
olmayabilir.

Kadrolama Eleman temini, alim1 yasalarla | Kurallar1 kendi belirler. Thtiyaglar
belirlenen kat1 kurallara en kisa siirede karsilanir. islev ve
baglanmustir. Ihtiyaglar ve tanimlari ihtiya¢ ve duruma gore
karsilanmasi arasinda siire degisebilir.
uzun olabilir. Isler ve mevkiler
kesin olarak tanimlanmustir.

Degerleme- Elemanlarin terfilerinden Performans 6nemlidir.

Odiillendirme | kidem kriteri cok 6nemlidir. Organizasyonlar kendi degerleme
Belirli stireleri tamamlayan yontemlerini gelistirebilir. Ucret-
elemanlar sicilleri temiz ise maas ve diger haklar piyasa
otomatik olarak ytikselir. kosullarina gore pazarlikla
Ucret-maas ve diger haklar belirlenebilir. Insan kaynaklar
yasalarla belirlendiginden {ist | yonetimi bu alanda amaglari ile
yoOnetim ve insan kaynaklari biitlinlesen stratejiler gelistirebilir.
yonetimi bu alanda inisiyatif
sahibi degildir.

Yetistirme- Yetistirme-gelistirme Hedef ve amaclara uygun ve

Gelistirme uygulamalar1 da 6nceden ihtiyaglar karsilayacak sekilde

belirlenmis esas ve kaliplara
gore yiiriitiliir. Degisimlere
zamaninda tepki veremez.

olusturulur.

Kaynak: (Sadullah, 2010: 36)

Tablo 2’ye gore, kamu sektoriinde uygulanan usul ve kurallar yasalarla ayrintili olarak

belirlenmistir. Kamu sektoriiniin 6rgiitlenmesi, gorev ve yetkileri, kamu personelinin

hizmete alinmasi, degerlendirilmesi ve yetistirip/gelistirilme haklar1 ve ylikiimliliikleri

cok sayida yasal diizenlemenin konusunu olusturmaktadir. Ozel sektdrde yasal

diizenlemeler olsa bile, 0zel sektdrdeki yasal diizenlemeler genel niteliktedir. Bu
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diizenlemeler fazla ayrmtili degildir ve ayrica say1 bakimindan da azdir. Ozel sektdrde,
kurallarin yogunlugu daha az olmakla birlikte esnek bir yapinin varligindan soz

edilebilir.

1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ETKILEYEN FAKTORLER

Glniimiizde hem Orgiitlerin yapi, isleyis ve ig gorme bi¢imlerinde hem de islerin
niceliksel ve niteliksel yoniinde 6nemli degisiklikler olmustur. Buna paralel olarak
calisanlarin da sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek, deger, beklenti ve 6zellikleri de giin

gectikce degismektedir (Giirbiiz, 2013: 176).

Bir orgiitteki islerin nitelikleri ve orgiitiin 6zellikleri i géren tatmini, iggiicii devrini ve
devamsizligin1i dolayisiyla da kaliteyi etkilerken, toplumun deger yargilart ve
standartlar1 da is gorenlerin Orgiitten beklentilerinin ne olmasi gerektigini etkileyecektir.
Gilintimiizde sadece Orgiitiin ihtiyaclarini gbz oniine alan geleneksel personel yonetimi
politikalart ve uygulamalart yetersiz kalmaya mahkumdur. Etkin bir insan kaynaklari
yonetimi degisen cevrede oOrgiit ihtiyaglarinin yaninda eskisinden farkli beklentilere,
deger yargilarina ve biling diizeyine sahip bir is giiciiniin de ihtiyaclarin1 géz Oniine
almay1 gerektirir. Insan kaynaklarinin etkin ydnetimi agisindan, islev ve faaliyetleri

yiiriitiirken su noktalar1 her zaman g6z 6niinde bulundurmak gerekecektir
(Sadullah, 2010: 17);
e s gorenlerin ihtiyaglar1 ve beklentileri degismektedir,

e Organizasyonlar bu ihtiyaglar1 ve beklentileri karsilayamadiklari siirece etkinlik

saglanamayacaktir,
e  Ancak organizasyon da degisebilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi islev ve gorevleriningergeklestirilmesinde dikkate
alimmasigereken bir ¢ok faktdr bulunmaktadir. Bu faktorlerin ¢cogu birbirleriyle iliskili

ve bagimlidirlar. Bu faktorleri*“bireysel nitelikler”, “is nitelikleri”, “kisilerarasu iligkiler”

ve “Orgiitsel 6zellikler” olarak belirtebiliriz.
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1.5.1. Kisisel Nitelikler

Kisisel nitelikler insan kaynaklar1 yonetimi acisindan énemli bir faktérdiir. Bu nitelikler
aynt zamanda insan kaynaklari yonetimi islev ve uygulamalarinin varlik nedenidir.
Ornegin, tiim is gorenler islerini tam bir yetkinlikle yapabilecek yeterlilige sahip

olsalard1 yetistirme-gelistirme islevine gerek olmayacakti (Schuler, 1987: 37).

Herhangi bir orgiitte bulunan veya ileride yer alacak olan bireylerin, baz1 nitelik ve
Ozellikleri insan kaynaklar1 yonetimi islev ve uygulamalarinin etki ve nedenlerini
anlayabilmemiz acisindan 6nemlidir. Insan kaynaklar1 y&netimi agisindan goz &niine

alinmasi gereken bu niteliklerden en 6nemlileri sunlardir (Sadullah, 2010: 22);
a) Ihtiyac ve Degerler

Insan yasammnin ve saghigmin siirdiiriilebilmesi icin gerekli kosullar seklinde
tanimlayabilecegimiz ihtiyaglar1 iki temel smifa ayirabiliriz. Fizyolojik ihtiyaglar ve
sosyo-psikolojik ihtiyaglar. Birinciler insan bedeninin saglikli olarak varhigini
stirdiirmesi i¢in gerekli kosullar1 ifade ederken, ikinciler zihinsel ve ruhsal saglik i¢in

gerekli kosullar1 ifade eder (Sadullah, 2010: 22).

Her insan, once varligini siirdiirebilmek ve daha sonrada toplumun kendisinden
bekledigi fonksiyonlar1 yerine getirebilmek icin en siddetlisinden baglayarak
ihtiyaglarin1 karsilamak durumundadir. Thtiyaglarini arzulanan diizeyde karsilayamayan
insanlar mutsuz olmakta ve hiisrana ugramaktadirlar. Bu kisiler, duruma gore bazi
tepkiler gosterirler. Ornegin; fiziksel cekilme, igine kapanma, topluma yabancilasma ve
nihayet saldirgan davraniglar i¢ine girme bu nevi tepkilerden yalnizca birkag tanesini
meydana getirir. Thtiyaglarin hi¢ ya da arzulanan diizeyde karsilanmamas1 insanlarda bir
de kisilik sorunlariin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Evde, okulda, isyerinde ve
hemen her yerde ortaya ¢ikan bu sorunlar, ancak ihtiyaclarin karsilanmasi suretiyle
saghikli  ¢oziime  kavusturulabilirler. ~ Gilinimiiz ~ toplumlarinda  ihtiyaglarin
karsilanmamasindan kaynaklanan alkolizm, ise gitmeme, devamsizlik, is kazalari, her
seye ilgisizlik ve bos verme, toplumsal ve endiistriyel catismalar birey, isletme ve

toplum agisindan biiyiik kayiplara neden olmaktadirlar (Simsek, 2006: 15).
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Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan dikkate alinmasi gereken, baz ihtiyaglar su sekilde

siralanabilir (Locke, 1976: 1303);
e Basar ihtiyaci,

e  Qeri besleme,

e  Ozerklik,

o Istikrar ve tutarlilik,

e Adalet,

e Taninma, kabul edilme ve statii,
e  Diiriistliik,

e  Sorumluluk ve anlamlilik,

e Ozsayg,

e  Maddi rahatlik,

e s giivenligi ve giivencesi,

Rahat ve konforlu ortam.

Kuskusuz, her bireyde bu ihtiyaglarin tiimiiniin bulundugu veya ayni giicte
duyumsandig ileri siiriilemez. Bireylerin egitimleri, kiiltlirleri, tatminleri, toplumsal

siiflar1 ve diger unsurlar bu ihtiyaglarin giiciinii etkileyecektir (Sadullah, 2010: 23).
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b) Beklentiler

Beklenti, kiginin ortaya koydugu davranisin belirli bir sonu¢ (6diil) getirecegine
inanmast ile ilgilidir (¢cok ¢alisma sonucunda iiretkenligin artmasi, satiglarin yiikselmesi
ya da terfi almak gibi). Kisiler belirli davranislarinin sonrasinda ortaya ¢ikacak olan
sonug ile ilgili tahmini olasiliklar1 algilamaktadirlar. Beklenti 0 ile 1 arasinda degisen
degerlere sahip olabilmektedir. Eger davranisin sonunda higbir sekilde arzuladigi
sonucu elde edemeyecegini algiliyorsa beklenti puani 0 olarak belirlenir. Buna karsilik
kisi, ortaya koydugu davranisin ardindan kesin sekilde sonuca ulasacagini algiliyorsa

beklenti puani 1 olarak belirlenmektedir (Inancevich ve Matteson, 2002: 48).

Her birey yasaminin tiim evrelerinde ihtiya¢ ve deger yargilarinin dogrultusunda bazi
beklentiler icinde olacaktir. Insan kaynaklar1 yonetimi acisindan beklentileri, bireylerin
orgiitlerden ne almalar1 gerektigi lizerindeki diisiinceleri seklinde tanimlayabiliriz.
Beklentiler duragan olmayip toplumun degisen deger yargilarina kosul olarak degisir.
Toplumun genel kosullar1 gelisip, iyilestikce bireyler is ortaminda salt alt diizey
ihtiyaglarinin karsilanmasi beklentisinin 6tesinde basari, anlamli is, bagimsizlik,
ilerleme, daha fazla maddi kazang gibi iist diizey ihtiyaclarmin da kargilanmasi

beklentisi i¢inde olacaklardir (Sadullah, 2010: 24).

Beklentilerin temelindeki diisiince, ¢alisanlarin islerinden istediklerini alabileceklerine
inandiklart1 zaman motive olduklaridir. Bu durumda, yoneticiler, basar1 ve amaclar
dogrultusunda agik bilgiler vermeli, ¢alisanlarin diisiik ya da yiiksek performans
degerlendirmelerindeki belirleyici olan noktalar ile ilgili acik ve net ifadelerle

calisanlar bilgilendirmelidir (Aksoy, 2007: 51).
c) Motivasyon ve Algilama

En yaygin kullanilan tanima gore motivasyon (giidiileme), kisiyi belirli bir amag i¢in
harekete geciren, calismaya sevk eden ve kisilerde ¢alisma istegini arttiran giic anlamina
gelmektedir (Robbins, 1989: 131). Bir baska ifade ile motivasyon, kisilerin istemli
davraniglarinin yoniinii, yogunlugunu ve kaliciligini etkileyen, kisinin sahip oldugu giic

olarak tanimlanmaktadir (McShane ve Glinow, 2003: 75).
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Orgiitlerin ve c¢alisanlarin basarili olabilmelerindeki en belirleyici etkenlerden biri
motivasyondur. Yoneticiler sik stk c¢alisanlar arasinda yasanan motivasyon
sorunlarindan bahsetmektedirler. Bu sorunlar; yeterince ¢aba gdstermemek, sik yasanan
yorgunluk, ise devamsizlik, isleri tamamlama konusunda isteksizlik gibi pek cok
degisik sekillerde ortaya g¢ikabilmektedir. Yoneticilere gore, bu tip sorunlarin diger
performans sorunlarindan en 6nemli farki, ortaya c¢ikan diisiik performansin g¢alisanin
yeteneksizliginden ya da yetersizliginden kaynaklanmamasidir. Tam tersine, ¢alisan, isi
basariyla yerine getirebilecek, yetenek ve yeterlilige sahiptir; fakat isi basarma istegi ve
arzusu olmadigindan bu tip yeteneklerini etkin sekilde kullanmamaktadir (Luthans ve

Davis, 1999: 57).

% <6

Kisilerin sahip oldugu motivasyon diizeyi, “ihtiyaglar”, “tesvik ediciler” ve “algilama”
arasindaki etkilesim sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Daha acgik bir sekilde ifade etmek
gerekirse, kisilerin motivasyonu kisinin sahip oldugu ihtiyaglar ile orgiit tarafindan
saglanan tesvik ediciler (maas ve sosyal haklar gibi) arasindaki uyumun derecesi ile
belirlenmektedir. Belirli bir kisi i¢in bu uyum tatmin edici olarak algilanirken bir diger
kisi i¢in tatmin edici olmayabilir. Algilamalardaki farkliliklar nedeni ile ayni orgiitte yer
alan kisilerin bile sahip oldugu motivasyon diizeylerinde farkliliklar gozlenmektedir. Bu

nedenle motivasyon tamamen 6znel bir siirectir (Kakabadse vd., 1988: 42).

Algilamanin motivasyonla yakin iliskisi vardir. Bireyler davranislariyla bazi sonuglari
elde edebileceklerini ve bu davraniglar1 gosterebileceklerini algiladiklar siirece motive

olacaklardir (Sadullah, 2010: 26).
d) Yeterlilik

Is gorenin iyi performans icin motive olmasim engelleyen bir baska faktdr de
yeterliliktir. Yeterlilik, yetenek ve beceri boyutlarindan olusur. Yetenek, bireyin her
hangi bir durum veya diisiinceyi anlayabilmesi iistesinden gelebilmesidir. Beceri ise,
bireyin o an iginde bulundugu ortamdaki durum veya diisiinceyi anlayabilme ve

istesinden gelebilmesidir (Sadullah, 2010: 29).

Yetenek yonetimi kavrami personel giiclendirme anlayisininérgiitlerde yaygin olarak

kullanilmaya baslamasiyla daha fazla 6nem kazanmisbir anlamda yetenek yonetimi
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personel giiclendirme anlayisinin bir getirisi olmustur denilebilecektir (Dogan ve
Demiral, 2008: 149). Personel giliclendirme;calisanlarin kendilerini motive edilmis
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete
gecme arzusu duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve 6rgiit amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarini saglayankosullardir.
Personel giliclendirme calisanlarin karar almasimma imkan taniyan bir aractir ve her
calisanin kendi icindeki volkanik giiclinli, yaraticiligini ve enerjisini agiga cikarma
davranisidir (Dogan, 2006: 33-35). Gii¢lendirilmis personel yaptigi isin dnemini bilir,
yaptig1 isi etkileyebilir, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilir, yeterlilik ve yetenekleri
konusunda bilgi sahibidir ve siirekli kendini gelistirme arzusu i¢indedir (Dogan, 2006:
68). Personel giiclendirme anlayis1, orgiitlerin ve liderlerin ¢alisanlarinabakis agisini
degistirmistir. Orgiitlerde farkli yeteneklere sahip giiclendirilmiscalisanlardan temel
amaglar dogrultusunda nasil faydalanilabilir sorusuna yanit aranmaya baslamis bu da
yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekliligini ortaya g¢ikarmistir (Dogan ve

Demiral, 2008: 149).
e) Problem Coziicii Olma

Lowenstein ve Bradshaw’in (Mason vd., 2002: 74)Glaser ve Watson’unda aktardig1 gibi
oncelikle elestirel diisiinen birey, problemlerin ¢éziimlenmesi gereksinimini duyup, bu
problemlere yaklagma isteginde olmalidir. Bu istek ve problemlere yaklasim bigimi
Heppner tarafindan gelistirilen Problem Cézme Becerisi (Oz Degerlendirme) Envanteri
ile ortaya konulabilmektedir. Suzuki ve Ahluwalia, Heppner Witty Dixon’un
makalesine atifta bulunarak 120°den fazla c¢alismada problem ¢6zme becerisi
envanterinin kullanildigin1 ve 6z degerlendirme ile, psikolojik uyum, fiziksel saglik, bas
etme, egitim ve kariyer konularinin iligkilerinin incelendigini rapor etmektedir (Suzuki
ve Ahluwalia, 2004: 429-438). Nitekim, Paul P. Heppner problem ¢ézme envanteri
(PSI) kullanarak yaptig1 caligmalarin1 80’li yillardan beri siirdiirmekte olup konu ile
ilgili yazinda ¢ok cesitli makalelere rastlanmaktadir (Abaan ve Altintoprak, 2005: 65).

Baumgardner, Heppner, Arkin problem ¢dzme 6z degerlendirmesi ile degisik davranis
bicimleri arasinda iliskiden s6z etmektedir. Kendini etkili problem ¢o6ziicii olarak
gorenlerin i¢ denetim odakli, karar vermede Ozgiiven sahibi, kisilerarasit ve ¢evresel

taleplere uygun cevaplar verebilen kisiler oldugu belirtilmektedir. Bu kisilerin ayrica
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olumsuz etki olusturan unsurlar ig¢in sorumluluk hissettikleri ve sagligimi kisisel
kararlarinin etkiledigi inancinda olduklar1 dile getirilmektedir. Etkisiz problem ¢6zenler
ise problemleri dis odaklara baglamakta ve duruma kontrol koyamamaktadirlar

(Baumgardner vd., 1986: 191-215)

Problem ¢6zme becerisi, 0z degerlendirmelerinin bireyin gerek bireysel yasamini
diizenlemede ve gerekse mesleki yasaminda karsilastigi durumlarla bas etmesinde
ortaya koyacagi davranislarla iliskili oldugu cesitli arastirmalarda ortaya konmustur.
Degisik ozellikleri tasiyan bireylere yapilan bu calismalar (Chang ve Gaskill, 1991:
813-819; Reidj ve Dixon, 2000: 77-92; Witty vd., 2001: 149-160; Chan, 2001: 859-875;
Elliott ve Shewchuk, 2003: 149-163; Heppner vd., 2002: 484-498) kendilerini etkili
problem ¢dzme becerisi olan bireyler olarak degerlendirenlerin, problemler karsisinda
daha olumlu davraniglar gosterdigini ve stresli durumlarin stesinden gelmede daha

basarili olduklarin1 gostermektedir (Abaan ve Altintoprak, 2005: 65).

1.5.2. Is Nitelikleri

Insan kaynaklari ydnetimini etkileyen faktdrlerdenbiri de orgiitteki islerdir. Uygun
olarak tasarlanmis islerin ig goren tatminini ve performans niteligini olumlu olarak

etkiledigi giderek aciklik kazanan bir gergektir (Luthans, 1992: 174).

Is tatminini belirleyen énemli faktdrlerden birisi de, isin 6zelligidir. Calisanin yaptig1 isi
sevmesi, ayni zamanda isini anlamli bulmasi ile iliskilidir. Bireyin isine yiikledigi anlam
da isini anlamli bulmasi ile iligkilidir. O halde bireyin isinin zevkli olmasi, bireyin isini
anlamli bulmasi ve bireyin yasaminda isin anlamli bir yere sahip olmasi olgulari,
bireyin isiyle 6zdeslesmesine yol acacaktir. Bu durumda bireyin calisma tatmininin

yiiksek oldugu sdylenebilir (Keser, 2011: 104-105).

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan islerin dért dzelligine dikkat etmek gerekir. Bu dort

ozellik sunlardir (Sadullah, 2010: 29);
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1. s Giivencesi:ls giivencesi bir isin kaybedilme olasihigidir.

2. Is VYikii: Guniimiizde bireyler kendilerine ayiracaklart zamana da 6nem
vermektedir. Bu ihtiyag¢ 6zellikle bazi beyaz yakali is gorenler agisindan 6nemli olmaya
baslamistir. Bu yiizden is 6zellikleri i¢inde is yiikii kavraminin da insan kaynaklari
yonetimi acisindan incelenmesi gerekmektedir. Is yiikiiniin niteliksel (kalitatif) ve
niceliksel (kantitatif) is yiikii seklinde iki boyutu vardir (Cooper ve Marshal: 1976: 15).
Niteliksel is yiikii, is gerekleri ve is goren yeterliligi arasindaki iliskidir. Is gereklerinin
is goren yeterliligini astii durumlarda birey icin is yiikii niteliksel olarak agirlasir.
Niceliksel is yiikii ise, is ile isin tamamlanmasi igin verilen silire arasindaki
dengesizliktir. Isin tamamlanmas1 igin verilen siire yetersiz ise niceliksel is yiikii agir
olur. Is géren isi bitirmek igin is saatleri disinda kalan ve kendine ayirmasi gereken
siirelerde isi tamamlamak amaciyla ¢alismak zorunda kalir. Bu durumun siireklilik

gostermesi is gorenin fiziksel ve ruhsal olarak yipranmasina neden olur.

3. Gérev Nitelikleri: Is ve 1isi olusturan gorevlerin bazi nitelikleri bireylerin
ihtiyaglarini karsilayacak performansa ve tatmine olumlu katkida bulunur. Hackman ve
Oldham tarafindan gelistirilen ve insan kaynaklar1 yonetimi acisindan dikkat edilmesi

gereken bu nitelikler sunlardir (Hackman ve Oldham, 1976: 250);
e  Gorev cesitliligi,

o Ozerklik,

e Onem ve anlamlilik,

e Kimlik,

e Geri besleme.

4. Is Kosullari ve Ortam: Insan kaynaklari yonetiminin ve is gorenleri dogrudan

etkileyen kosulla, isin yapildig: fiziksel ve psiko-sosyal ortamin kosullaridir.
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1.5.3. Kisileraras Iliskiler

Kisilerarasi iliskilerin tiim insanlarin yagsaminda ne denli 6nemli bir yere sahip oldugu
bilinen bir gercektir. Bireyler giinliikk yasamlarinda c¢esitli bigimlerde kurduklar
iligkilerden etkilenmekte —kars1 tarafi etkilemekte- ve diger insanlarla kurulan bu
iligkiler, kisileraras1 iligki tarzlarinin olusmasina neden olarak bireylerin yasam
doyumlari/kalitelerine etki etmektedir. Kisilerarasi iligkilerin baslatilmasi, gelistirilmesi
ve siirdiiriilmesi noktasinda —ben ve 0teki(ler)- baglaminda iligkilerin algilanis,
yorumlanig ve degerlendirilis bigcimleri de olduk¢a dnemlidir. Ciinkii bir bireyin kendisi
ve diger bireylere iligkin yiiklemeleri kisilerarasi iliskilerinde nasil davranacagini da

belirleyebilmektedir (Erdzkan, 2009: 57).

Son donemde yapilan calismalarin odak noktasi olarak insan iliskilerinin en ¢ok
aciklanmaya ¢aligilan konulardan biri oldugu goriilmektedir. Etkili iletisim becerilerine
sahip olan bireylerin problemlerle daha etkin basa ¢ikabilen, daha 6zgiivenli, problemler
karsisinda daha objektif davranabilen ve problem/¢6ziim odakli diisiinen bireyler
olduklar1 da goriilmektedir. Kisileraras: iliskilerinde basarili olamayan bireylerin ise
problemlerle basa ¢ikmada yetersiz olduklari, kendilerine ve diger insanlara daha az
giivendikleri, yiiksek derecede kaygi yasadiklari goriilmektedir. Problemleri kendi
iclerinde aramaktan cok c¢evredeki olumsuzluklara odaklanarak, kendilerinden ve
ozellikle de diger insanlardan stirekli olarak yakindiklar1 goriilmektedir. Etkili iletisim
becerilerine sahip olan insanlarin daha mutlu ve iiretken bireyler olduklarina iliskin

cesitli agiklamalar da vardir (Knapp vd.; 2002: 1-20; Berscheid, 1994: 79-129).

Kisilerarasi iliski tarzlari, iletisim siirecinde meydana gelen etkilesimlerin sonucu olarak
ortaya c¢ikmakta ve kisilerarasi iligkilerin nasil algilanacagindan, ruh sagligina kadar
genis, bir yelpazede bireylerin yasamini etkilemektedir (Erézkan, 2009: 543-551; Durak
Batigiin ve Hisli Sahin, 2009: 62; Hisli Sahin, Durak Batigiin ve Uzun, 2011: 107). Her
bireyin gelistirdigi bir kisilerarasi iligki tarz1 bulunmaktadir. Birey hem bu iliski tarzina
gore hareket etmekte, hem de etkilesim icinde oldugu diger bireyin kisilerarasi iligki
tarzindan etkilenmektedir. Bireylerin ayn1 zamanda farkl iliskilerinde, farkl: kisilerarasi
iligki tarzlarii benimseyebildikleri ve bilingsiz bicimde birbirlerini tamamlayici bir

sekilde kisilerarasi iliski tarzlarini kullanabildikleri goriillmektedir (Yilmaz, 2010: 22).
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Kisileraras iligkilerde besleyici ve ketleyici iligki tarzlart kullanilmaktadir. Kisilerarasi
iliskiler bireylerin yasantilarini iyilestirebilir, doyurucu ve besleyici bir nitelikte olabilir.
Bu tiir iligkiler besleyici iliski tarzlar1 olarak isimlendirilmektedir. Yikict etkiye sahip
kotii yasantilara neden olabilen iligki tarzlar ise zehirleyici ya da ketleyici iligki tarzlar
olarak kabul edilmektedir (Greenwald, 1999: 47). Besleyici iliskiler “gereksinimlerini
karsisindakine acik¢a ifade etme, karsisindakine kabullenici ve saygili bir tarzda
yaklagma ve yapici konusma” gibi olumlu 6zelliklerle agiklanirken, ketleyici iligkiler
“kendini istiin gérme, karsisindakini kiiglimseme, bagkalarina sézle satagsma ya da
onlarla alay etme ve kolayca ofkelenebilme gibi” 6zelliklerle ifade edilmektedir (Durak
Batigiin ve HisliSahin, 2009: 62; Hisli Sahin, Durak Batigiin ve Uzun, 2011: 113;
HisliSahin, Durak Batigiin ve Kog, 2011: 17-20). Besleyici iliski, karsilikli anlayisla
saglanirken, ketleyici iliskide zorlama, yonetme istegi ve baski vardir. Dolayisiyla
besleyici iliski tarzlar1 bireylerin birbirlerini daha iyi anlamalarina yardimci olurken;
ketleyici iligki tarzlar1 tam tersi bir etki yaratarak saglikli bir iliski siirdiirmeyi

giiclestirmektedir (Greenwald, 1999: 47).

Insan kaynaklar1 ydnetimi agisindan bireyler arasi iliskileri etkileyen temel faktorler

sunlardir (Sadullah, 2010: 32);

1. Gruplar: Her oOrgiitte bulunan bi¢imsel ve bi¢cimsel olmayan gruplar normlari
aracilifiyla grup iiyelerinin davranislarini etkiler. Gruplar, onlart olusturan bireylerin
ihtiyaclarini, beklentilerini karsiladigi Olclide bireylerin de grup normlarina uyma
derecesi artacaktir. Bagka bir anlatimla grubu olusturan bireylerin gruba baglilig

yluksek olacaktir.

2. Onderlik: Orgiitlerde bicimsel ve bicimsel olmayan &nderler de vardir. Bigimsel
onderler, Orgiit yapist i¢inde yonetim sorumlulugu verilmis olan, yoneticiler ve
gozetimcilerdir. Ozellikle bu kisilerin davranislar1 birey ve grup davramsmm etkileyerek

verimlilik ve tatmini de olumlu veya olumsuz etkileyecektir (Shostak, 1980: 50).

Bireyin calisma yasaminda yer aldigi zaman dilimi dikkate alindiginda, olduk¢a uzun
bir zaman dilimi ve de hayatin 6nemli bir kisminin bu alanda ge¢gmektedir. Birey, ailesi
veya yakinlar ile gecirmedigi zamani igyerinde calisma arkadaslar ile gegirmektedir.

Bu arkadagliklarin is yerinin digina tastigi da goriilmekte ve ¢ogu zaman en yakin
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arkadas ve dostlar is arkadaslarindan olusmaktadir. Kisacas1 ¢alisma arkadaslari ile
gecen zaman diliminin hi¢ de kiicimsenmeyecek bir zaman dilimi oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla bireyin arkadaslari ile iliskisinin olumlu olmasi tatmin
diizeyini de etkilemektedir. Caligma arkadasi ile iyi bir iletisim kuramayan calisanin
tatmin diizeyi diisiik olacaktir. Calisma grubu ile benzer biligsel yapiya sahip olmak,
onlar tarafindan kabul gérmek ve yardimlasmak calisan tatmini agisindan olumlu etkiler

yapmaktadir (Silah, 2005: 107).

1.5.4. Orgiitsel Ozellikler

Orgiitlerde ki ydnetim anlayisi, orgiitiin biiyiikliigii ve imaji, orgiitiin faaliyet alam (is
kolu), Orgiitiin bliyime durumu (degisime agikligl), oOrgiitiin bulundugu sektor,
farklilagsma derecesi ve oOrgiit iklimi insan kaynaklari yoOnetimini yapi ve isleyis

bakimindan orgiitsel 6zellikler olarak etkileyen faktorlerdendir.
a) Ust Yonetim

Calisanin is yerinde mutlulugunda yani tatmininde etkili bir diger faktor, yoneticilerle
calisanin arasindaki iliskidir. Ozellikle icine kapamk ¢alisanlarla iletisimde yoneticilere
cok onemli roller diisecegi i¢in, yoneticinin ¢alisanina ulasabilmesi 6nemlidir. Calisani
ile mesafeli diyalog kuran yonetici, calisanin diinyasini anlamakta zorluk c¢ekecek,
calisanin da gereken zamanlarda yoneticisine ulagsmasi zorlasacaktir. Gerek otoriter
yaklagim gerekse mesafeli yaklasim, c¢alisan1 yoneticisinden uzaklastiracaktir.
Yoneticinin davraniglarinin  ve tavirlarinin  giindelik degismemesi gerekmektedir.
Calisanlar davraniglar1  siirekli  degisen yoneticiyle iletisim kurmakta zorluk

cekeceklerdir (Keser, 2011: 110).
b) Orgiit Biiyiikliigii

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir anlamda biiyiime ve islevsel farklilasmanin sonucudur.
Birkag kisinin ¢alistigi bir orgiitte insan kaynaklar1 yonetiminin islev ve ¢aligmalarini
ylriitmek i¢in ayr1 bir boliime bile gerek olmayacaktir. Yine kiiglik Orgiitlerde insan
kaynaklarina yonelik, yetistirme-gelistirme, planlama gibi bazi islev ve ¢aligmalarin hi¢

olmadig1 da goriilmektedir. Kiigiik rgiitlerde insan kaynaklar1 boliimiiniin tiim islev ve
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calismalarini yiiriitmek i¢in bir veya iki kisi yeterli olabilecekken, biiyiik orgiitlerde her
bir islev uzmanlik diizeyinde bir orgiitlenme gerektirir (Sadullah, 2010: 34).

¢) Is Kolunun Tiirii

Orgiit biiyiikliigii kadar icinde yer aldig1 iskolunun tiirii de insan kaynaklar1 y&netimi
islev ve ¢alismalarini etkilemektedir. Ornegin, banka, sigorta, turizm, saghk vb. gibi
hizmete yonelik is kollarinda bulunan orgiitlerdeki insan kaynaklar1 yonetimi islev ve

calismalar1 imalata yonelik is kollarinda bulunan orgiitlerden daha farkli olacaktir

(Sadullah, 2010: 34).
d) Orgiitiin Biiyiime Durumu

Orgiitler kurulur, gelisir ve biiyiirler. Gelismenin, biiyiimenin hiz1 kuskusuz her orgiitte
ayni olmayacaktir. Ancak Orglitsel biiyiime ayni zamanda degisim demektir. Basarili
olarak biiyiimenin Oniindeki en biiyliik engel ise is gorenlerin degisime uyum

yetersizligidir (Drucker, 1964: 37).

Degisime agiklik, bir kisinin veya orgiitiin degisime yatkin, uygun ya da istekli olmasi
olarak tanimlanmaktadir (Ozdemir, 1999: 2). Orgiitsel degisime agik olma ise,
calisanlarin psikolojik ve davranigsal olarak degisimi uygulayabilecek diizeyde olmasi
biciminde ifade edilmektedir (Weiner vd., 2008: 381). Holt ve arkadaslar1 (2007: 235)
degisime acik olmay1 bireylerin biligsel ve duygusal olarak degisimi kabul etmeleri,
benimsemeleri ve amaclara uygun olarak belirli bir plana adapte etmeleri olarak

tanimlamistir (Tasdan, 2013: 2).

Degisime acgiklik tanimimi yapmanin zorlugu, degisimin taniminin yapilmasinin
zorlugundan kaynaklanmaktadir. Calisanlar bir tiir degisime kars1 oldukga biiyiik bir
direng gosterirken, bir diger degisime ise oldukca agik olabilmektedirler (Zadeoglulari,

2010:9).

Wanberg ve Banas (2000: 135) degisime agikligi iki dlgek lizerinde kavramlastirmistir;
degisimi desteklemek icin istekli olma, degisimin potansiyel sonuglarina karsi pozitif
etki Olgekleri tlizerinde degisime agikligi Olgmiislerdir. Dunham, Grube, Gardner,

Cummings ve Pierce (1989)’a gore degisime acikligin biligsel, duyussal ve davranigsal
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olmak iizere ii¢ boyutu bulunmaktadir. Bireyin bu ii¢ boyut degisim becerisi ve istegi,
degisimin gerceklestirilmesinde etkili olmaktadir. Tek tek bireylerin degisime karsi

tutumlar ise, topyekiin orgiitiin degisimine etki edebilmektedir (Tasdan, 2013: 2).

Bireyler degisime bilinmeyenden korkma, degisim gerceklestikten sonra ihtiyag
duyulacak niteliklerden yoksun olma ve gili¢ kaybi gibi nedenlerden dolayr direng
gosterebilirler. Diger yandan orgiitler ve Orgiit yonetimleri ise atalet, kit kaynaklar,
degerler/inanclar, normlara uyma ve alternatifleri algilayamama gibi nedenlerden dolay1
degisime direng gosterebilirler (Agocs, 1997: 46). Nicholas ve Husser (1999)’e gore,
insanlarin  degisime karsi olmalarinin nedenleri; degisimin belirsiz  olmasi,
bilinmeyenden korkma, rutinin bozulmasi, var olan durumun ve statiiniin
kaybedilmesine iligkin endise, giivenlik tehdidi, giiciin yeniden dagilimi ve var olan

sosyal iliski aginin bozulmasidir (Tasdan, 2013: 2).

Planlanan degisiklikler, kurum personeli tarafindan kesin ve agik olarak bilinmelidir.
Cogu insanlar, onlar1 etkileyecek olan degisiklikler hakkinda yeterli bilgilere sahip
olmazlarsa, yapilan degisikliklerde gizlilik s6z konusu olursa, bundan ¢ok tedirgin
olacaklardir. O halde, degisiklik bir organizasyonun hangi kismi i¢in yeni teknoloji,
siire¢ ve yontemleri uygulamaya koyacaksa; bunu acik ve kesin bir sekilde bildirmesi
degisikligin niteligini, personele getirecegi yararli durum ve sonuglari agiklamasi

gerekecektir (Eren, 2010: 234-235).

Bagka bir husus da, degisiklikten etkilenen personelin degisikligin bizzat
gelistirilmesine, yaratilmasina veyahut da bunlar miimkiin olmazsa, uygulamaya konma
sathasina katilarak bu konuda s6z sahibi olmasina ¢alismak lazimdir. Katkis1 olmasi,
degisikligi benimseme ve basariya ulastirmada personele gayret verecektir. Boylece,
personel kendisinin kurum i¢in geregine inanacak, yeni usulleri de basariyla
yiirtitebilecek veya ona kolayca adapte olabilecek 6zellik ve niteliklere sahip olduguna

kanaat getirecektir (Eren, 2010: 235).

Everad ve Morris (1996: 229) degisimde basarili olan kisilerin 6zelliklerini sdyle

siralamaktadir;
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e Neyi basarmak istediklerini ve degisimi agikca bilirler.

e Planlanan degisimi sadece kendi bakis agilarindan degil, empati kurarak

degerlerinin bakis acisindan da degerlendirirler.

e Orgiit ¢evresinden gelen taleplere cevap vermede yeterli bilgi ve donanima

sahiptirler.

e Degisim siirecinde desteksiz kalmayacaklar1 inancina sahiptirler.
e Engeller karsisinda yilmazlar ve cesaretlerini yitirmezler.

e Degisime katilimi ve katilimcilarinin giivenligini saglarlar.

e Degisimi rasyonel bir karar gibi sunmay1 bilirler.

e  Degisimi miimkiin oldugunca bireyleri ddiillendirerek yaparlar.
e Olas1 sonuglara iliskin bilgiyi en iist diizeyde paylasirlar.

e) Orgiitiin Bulundugu Sektér (Kamu veya Ozel)

Bir orgiitiin 6zel veya kamu sektoriinde olmasi da insan kaynaklar1 yonetimi islev ve
uygulamalarini etkiler. Kamu orgiitlerinde insan kaynaklar1 yonetimine iliskin islev ve
uygulamalar biiyiik 6l¢iide yasalarla belirlenmis kesin kurallar ¢ergevesinde yiiriitiiliir

ve degisiklikler karsisinda kolayca esneklik gosterilemez (Sadullah, 2010: 35-36).
f) Farklilasma Derecesi

Farklilasma derecesi bir orgiitteki faaliyetlerin farklihigm ifade etmektedir. Orgiitler
farkli alanlarda faaliyet gosterdigi Olclide ihtiyag duyduklari is giicii nitelikleri de
farklilagsacaktir. Farkli nitelikli elemanlarin ihtiyacglari, beklentileri, deger yargilari da
bliyiik bir olasilikla farkli olacagindan insan kaynaklar1 yonetimi islevlerindeki

uygulamalarin da buna gore uyarlanmasi gerekir (Sadullah, 2010: 38).
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g) Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi, 1960’11 yillardan itibaren endiistri ve 6rgiit psikolojisinin arastirmalarina
konu olan en 6nemli kavramlardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Konunun bu denli
onemli olmasmin pek c¢ok nedeni vardir. Birincisi, insani nedenlerdir; orgiit iklimi
calisanlarin psikolojik sagligi ile bire bir iligkilidir ve orgiit liyelerinin sahip oldugu ise
dayali duygu, tutum ve davranislarin1 dogrudan etkilemektedir. Bir baska neden ise,
konuya orgiitler acisindan bakildigi zaman ortaya c¢ikmaktadir; oOrgiit ikliminin
calisanlar i¢in saglikli bir ortam olusturdugu durumlarda, is yeri i¢inde tliretkenlik, verim
ve performans yiiksek olmaktadir. Bunun aksine durumlarda ise, en basta calisanlarin
motivasyonunun diismesine bagli olarak is yeri etkinligi olumsuz yonde etkilenmektedir

(Aksoy, 2007: 18).

Is diinyas: yogun ve siirekli degisen bir rekabet ortamina sahiptir. Orgiitlerin nihai
hedefi bu ortamda basarili olabilmek ve varliklarini devam ettirebilmektir. Bunun igin
artik gegmiste oldugu gibi geleneksel bir yonetim anlayis1 yeterli olmamakta, orgiitlerde
insan gilicii ve beseri sermayenin Onemi giderek daha fazla fark edilmeye
baslanmaktadir. Orgiitlerin deger yaratabilmesi ve siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi
rakiplerin taklit edemeyecegi 6z yeteneklere sahip olmasina baghdir. Orgiitlerin kendi
degerlerinin farkina varabilmelerini saglayan en énemli unsurlardan biri de olumlu bir
orgiitsel iklimin varligidir. Ihmli bir 6rgiit ikliminin var olmasi orgiitiin nihai

hedeflerine ulasacak siire¢te dnemli bir role sahiptir (Halis ve Ugurlu, 2008: 101).

Orgiit iklimine ait en belirgin 6zellikleri su sekilde degerlendirmek miimkiindiir: Orgiit
iklimi, orgiit tyelerinin, diger Orgiit iiyeleri ile olan etkilesiminin, Orgiit yapisinin,
politikalarinin ve 6rgiit silireglerinin sonucunda bi¢imlendirdikleri organizasyonun genel
izleniminden olusmaktadir. Bununla birlikte, iklim algilamasi c¢evresel olay ve
durumlarin degerlendirilmesi olarak degil tanimlanmasi olarak goriilmelidir. Ayrica,
orgiit iklimi, hem liderlik tarzi, 6rgiit yapis1 gibi orgiit 6zelliklerinden etkilenen hem de
kisilerin is davraniglarini ve ise dayali tutumlarini etkileyen araci bir degisken olarak ele

alinmalidir (Batlis, 1980: 233-240).

Orgiit iklimi orgiitsel ve kisisel faktorlerden etkilenmektedir. Orgiit ikliminin en énemli

ozelliklerinden biri, bir orgiitii diger orgiitlerden ayirt eden ve siireklilik gdsteren igsel
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cevresinin dl¢tilebilen 6zelliklerinin toplami olmasidir. Dolayisiyla, her orgiitiin kendine
ait Ozellikleri oldugu o6lg¢lide farkli bir iklime de sahip olmasi beklenmektedir. Bir
Orgiitiin yonetim politikalar1, biiyiikliigii, sahip oldugu orgiit yapisi, kiiltiirii, yonetim
tarzi, bagl oldugu sektér gibi pek cok etken o Orgiiti diger Orgiitlerden
farklilastiracaktir. Orgiit ikliminin olusum siirecinde etkili olan drgiitsel faktdrler “Orgiit
kiltliri”, “orgiit yapis1” ve “liderlik” olarak ele almirken kisisel faktorler ise “kisilik

yapis1”, “calisanin Orgiitteki toplam calisma siiresi”, “calisanin gorev aldig1 pozisyon”

ve “egitim diizeyi” olarak ele alinmaktadir (Aksoy, 2007: 26-30).

Orgiit iklimi, orgiitsel bagllik, is gorenlerin moral ve motivasyon diizeylerinin
tyilesmesine katkida bulunarak, isgiliciiniin verimliligini dolayisiyla da Orgiitiin
verimliligini arttirmakta ve bdylece listiin Orgiit performansi saglayarak siirdiiriilebilir
basariy1 gerceklestirmektedir (Halis ve Ugurlu; 2008: 115). Bu yoniiyle orgiit iklimi,
kurumlara sagladigi katma deger agisindan ele alindiginda insan kaynaklarinin

gelisimini olumlu yonde etkileyen orgiitsel 6zelliklerdendir.

1.6. KUSAKLAR VE KUSAKLARA OZGU KiSiLIK OZELLIKLERININ
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE YANSIMALARI

Insan kaynaklari y&netiminin énemini vurgulayan faktorler iginde en 6nde geleni
glinlimiizde her alanda yasanan degisimlerdir. Bu degisimler, toplumsal, kiiltiirel, yasal,
egitimsel ve teknolojik alanlarda yasami etkilemektedir. Dolayisiyla insan kaynaklari
yonetimi ve uygulamalarinin da bu degisimlerden etkilenmemesi miimkiin degildir.
Degisimler toplum yapisint da degistirmektedir. Bu yap1 degisikligi insanlarin deger
yargilarini, beklentilerini, inanclarim1 da etkileyerek degisimlerine neden olmaktadir.
Egitim nicelik ve nitelik olarak yayginlastik¢a bilgi diizeyi de genelde ylikselmektedir.
Siniflar aras1 gegisim giiniimiizde her zamankinden daha olanaklidir. Farkli kiiltiirler
yakinlagsmakta ve birbirlerini etkilemektedirler. Geg¢misteki azla yetinen, otoriteyi
sorgusuz kabul eden calisanlarina yerine daha bilgili, azla yetinmeyen, gerektiginde
sorgulayan, beklentileri ve ihtiyac¢lar1 farkli kendine zaman ayirmay1 6nemli bulun yeni

kusak bir igglicii gelmektedir (Sadullah, 2010:7).
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1.6.1. Kisilik Kavraminin insan Kaynaklar1 Yonetimi Acisindan Onemi

Kisilik giinlimiizde ig¢sel kaynaklardan ortaya ¢ikan ve yaygin olarak Kkisinin
davraniglarina hakim olan, biyolojik tabiati ve deneysel olarak 6grenilenleri kapsayan,
kisinin algilama, 6grenme, diisiinme, basa ¢ikma ve davranis Oriintiilerini anlatmaktadir

(Aslan, 2008: 8).

Kisiligi davramigsal agidan analiz edebilmek i¢in 6nce onun ne oldugunu belirtmek
gerekir: Kisilik, bireve ozgii duygu, diisiince ve davramsgslarin orgiitlenip
biitiinlesmesidir. Bu tanima gore kisilik orgiitlenmis bir yapidir. Bu yapi, 6geleri
birbirleriyle siirekli iliski i¢inde bulunan, birbirlerini etkileyici ve tamamlayici bir
nitelige sahiptir (Giiveng, 1970: 347). Cesitli yazarlar tarafindan kisilik, bireyin kendine
ozgii ve ayirict davramiglarim biitiinii (Koknel, 1982: 4), bireyin ¢evresine uyumunu
belirleyen psiko-fiziksel sistemlerin dinamik érgiitlenisi (Tolan-Isen ve Batmaz, 1985:
109), bireye ait ozellikler ve kendine 6zgii davrams oriintiileri (Ataman, 1971: 1),
bireyin siireklilik gosteren davranig ozellikleri ve ¢cevresine uyum big¢imi (Basaran, 1982:

153) olarak tanimlanmustir.

Bir kisiyi digerlerinden ayiran ve siireklilik gosteren davranis 6zellikleridir kisilik. Bu
Ozelliklerin her biri olast bir yasama tarzinin ifadesidir. Kisiligi tanimlamak
davranislarin  motivasyonunu ve organizmanin ¢evreye ruhsal adaptasyonunu
aciklamaya calismaktadir. Bu konuda 1920’lerde sistematik calismalar yapmis olan
Gordon Allport kisiligi “kisinin g¢evreye Ozglin uyumunu belirleyen psikofizyolojik
sistemlerden olusan i¢sel dinamik bir organizasyon” olarak tanimlamistir (Millon, 1996:

8).
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Tablo 3. Gordon Allport’a Gore Kisilik Tanimi

Dinamik Kisilik siirekli degisen ve gelisebilen organize bir sistemdir.

organizasyondur

Bireyin icindedir Bireyin kendine 6zgiin eylemlerinin ardinda yatan sey kisiliktir.

Psikofizikseldir Kisilik psikolojik ve biyolojik islevlerin bir karmasik etkilesimi
ile olusur.

Belirleyicidir Kisiligi olusturan sistemler ¢evreye uyuma yonelik davranislar
belirler.

Cevreye ozgiin bir Kisinin yagami siirdiiriirken gosterdigi kendine 6zgli bir uyum

uyumdur siirecidir. Uyum stratejileri kullanilir.

Kaynak: (Millon, 1996: 8)

Tablo 3’e gore, kisilik; streklilik gosteren ve degisip, gelisen dinamik bir sistem

olmakla birlikte bireyin biyolojik, psikolojik ve ¢evresel faktorlere gére uyum siirecidir.

Kisiligin ne oldugu s6z konusu edildiginde ilk akla gelen bireysel farkliliklar
olmaktadir. Bu baglamda psikolog ve davramis bilimciler, kisilik kavramini, bireyin
cevresindekilere ve durumlara uyum gosterme sistemlerinin incelenmesini igeren bir

yaklagimla ele almiglardir (Kolasa, 1979: 152).

Birey ¢ok farkli diizeyde ve farkl tiirden pek cok niteliklere sahip, karmasik ve cok
boyutlu bir sistem olusturmaktadir. Bu nedenle “kisilik” bir kavram olarak ¢ok ¢esitli
sekillerde tarif edilmistir. Tiirlii kisilik kuramlarina gore olusturulan tarifler oldugu gibi,
kapsam bakimindan bireyin dar ve sinirli bir yoniinii, davranis oriintlisiinii esas alan
tanimlarda vardir. Bu tariflerden bir boliimii bireylerin ¢evresindeki insanlar iizerinde
biraktig1 “izlenime”, diger bir deyimle bireyin sosyal uyaricilik niteliklerine agirlik
vermektedirler. Bireyin sosyal uyaricilik Ozellikleri {izerinde yogunlasan tanimlar
temelde bireyin gozlenebilen disa acik davranislarina, sosyal iligkilerine agirlik veren
yaklagimlara dayali tanmimlar algi, duygu, reaksiyon, tutum, degerler gibi insan
davraniglarinin temeli olan ve kisiligin alt yapisini olusturan igsel yOniinii ihmal

etmektedir (Ozgiiven, 2007: 286).

Bireyin uyaric1 bir sistem olarak, sosyal yoniine agirlik veren bu tanimlar, bireyin ne

yaptig1 ve bu davraniginin ¢evresindeki kisi ve sosyal gruplar iizerinde biraktig1 izlenimi
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esas almaktadirlar. Kisiligin dis diinya ile ilgili yoni bireyin “dis diinya ile uyumu”
ozellikle diger insanlarla olan iligkileri “aile”, “arkadas”, “meslek” gruplarindaki
bireyler ve genel olarak “insanlarla olan iligkiler”, bu iliskilerden “doyum saglanmas1”,
digerlerini “sevmesi” ve “sevilmesi” gibi bireyin ¢evresi ile etkilesimi ve sosyal “yonii”
ile ilgilidirler. Kisiligin agiklanmasinda, bireyin kendisini ve i¢ diinyasini vurgulayanlar,
bireyin ger¢ekten ne yaptigina, davramig kaliplarina agirhik verirler. Kisiligin
aciklanmasinda, bireyin dis diinya ile iligkilerine agirlik verenler ise, bireyin dis
diinyadaki baskalar1 {izerinde biraktig1 etkiye, izlenimlere ve onlarin “gdzlemlerine”
onem vermektedirler. Bunlardan birincisi, bireyin kendi i¢ diinyasina uyumu, bireyin
“benlik kavrami”, “kendine giiveni”, “kendisini degerli ya da degersiz bulma”,

“beklentileri”, “amaglar”, “zayif ve kuvvetli yonleri hakkinda bilinci”, “alg1”, “tutum”

ve “deger” gibi bireye dzgii icsel niteliklerle ilgilidir (Ozgiiven, 2007: 287).

Kisilik, en genis anlamiyla bir insan1 bagkalarindan ayirt eden ve c¢esitli faktorler
araciligiyla ortaya ¢ikan duygu ve diislincelerin meydana getirdigi huy, alisgkanliklar ve
davranis bicimlerinin timiidiir. Kisilik, kurumlarda ise alim asamalarinda ve insan
kaynaklarmin diger fonksiyonlarinda (kariyer gelistirme, performans yonetimi)
acisindan oldukca Onemli bir kavramdir. Bu yoniiyle, insan kaynaklar1 ydnetimini

etkileyen ve {lizerinde en ¢ok durulmasi gereken faktor oldugu sdylenebilir.

Toplumsal orgiite can veren, dinamizm kazandiran 6ge olmasi nedeniyle insan
kaynaklar1 orgiit ici iliskiler acisindan 6zel ve onemli bir konuma sahiptir. Orgiitiin
etkin, stirekli ve dengeli olmasi biiyiik ol¢iide sosyal yapisinin diizenli ve uyumlu
olmasiyla yakindan ilgilidir. Orgiitsel sosyal yapmn diizenliligi ise is gdren-orgiit
biitiinlesmesinin en belirgin gostergesi i gorenlerin veya bunlardan olusan gruplarin
Orgiitlin amaglarina uygun davranma ve kendilerini Orgilite adama diizeyidir. Bu
baglamda, is goren-Orgiit biitlinlesmesi bakimindan kisilik faktoriiniin 6nemli bir yere
sahip oldugu sdylenebilir. Bu nedenle davranis bilimlerinin bazi disiplinleri orgiitsel
iligkiler bakimindan kisilikle ilgilenmekte, kisiligin orgiit yapist dogrultusunda
gelismesine katkida bulunmakta, kisiligin Orgiitsel yapiya uydurulmasi ayn1 zamanda
benzer kisilik Ozelliklerine sahip is goérenlerin ayni ¢aligma grubunda toplanmasini

ongodrmektedir (Erdogan, 1983a: 265).
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Kisilik kavraminin insan kaynaklari agisindan 6nemini bazi basliklar altinda toplamak

miimkiindiir. Bunlar(Erdogan, 1994b: 266-276);

e Bireyin i¢inde yer aldig1 rgiit iiyeleri ile biitiinlesmesi, 6rgiite bagliligini arttiracak
ve kisinin davraniglar1 ile Orgiit iyelerinin davramiglar1 benzer amagli olmaya
baslayacaktir. Boylece isletmenin amaclar1 dogrultusunda etkinlik saglanacak, bireyin
zihinsel ve bedensel Ozelliklerinden en iyi sekilde yararlanma olanag: elde edilmis

olacaktir.

e Bireyin icinde yer aldig1 sosyal yapr ile kisiligi arasinda bir bag kurulacak olursa
birey, grup normlarima uymada giiglilk cekmeyecek ve davraniglar ile grup tiyeleriyle

iligkileri arasinda yonetsel etkinligi artiracak bir iligki kurulacaktir.

e  Grup normlarmin bireylerin davraniglarini belirleme agisindan 6nemli etkisi oldugu
bilinmektedir. Beklenen kurallara uyma, bireyin kisiligine gore degisebilir. Grup
tiyeleri tarafindan dislanmak istemeyen bir kisi grubun baskisina uygun davranacak,
iligkilerini uyumlu bir bi¢imde yiiriitecektir. Aksi halde kisilik faktorii ortaya ¢ikacaktir.
Konu Freud’un kisilik yaklasimi agisindan degerlendirildiginde grup normlarinin kisi

tarafindan benimsenmesinde siiper egonun 6nemli etkisi olacaktir.

e Kisinin beklentisi ile Orgiitiin amaglar1 arasinda istenen bagin kurulmasi 6rgiitiin
devamliligi agisindan da son derece Onemlidir. Bu da biiylik 6lciide g¢alisanlarin

kisiligine baghdir.

e Isyerindeki tiim grup iiyeleri ile kurulacak olan olumlu etkilesim, &rgiit iklimini

olusturacak bdylece orgiit liyeleri arasinda siki bir bag olusacaktir.

e Bireyler, bulunduklar1 sosyal yapi i¢inde kisiliklerine uygun baska bireyler
bulurlarsa ve bu bireylerle olan iligkileri 6rgiitiin belirledigi kaliplar igerisinde yiiriirse,

orgiitsel etkinlik saglanmis olacaktir.

e Bireyin kisiligi liderlik davraniginin ortaya ¢ikmasinda da son derece onemlidir.
Gergekten de bir liderin ortaya ¢ikisi, bulundugu grubun 6zelligine bagh oldugu kadar,

liderin kendisine ve kendisine bagli olan bireylerin kisilik 6zelliklerine de baghdir.
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e Liderin kisilik 6zellikleri, bazen gruplarina da yansimaktadir. Ozellikle hirsli, yikici
veya kirict tutumlart grup lyelerince benimsenirse, grubun olumsuz etkileri ortaya

¢ikacaktir.

e  Orgiit iginde informel gruplarin olusumu ve gelisimi, bu gruplari olusturan kisilerin
kisiliklerinin uyusmasina baghdir. Her seyden once bu gruplarin karsilikli etkilesimi
olumlu iligkiye baghdir. Bireylerin grup iliskilerinden beklentileri, gruba karsi
tutumlari, deger yargilari, bir diger ifade ile bireyin benlik duygusu ile grup amaglari
birbirine benzer ise etkilesim giicli o dl¢lide fazla olacaktir. Aksi halde birey grubun

disinda kalmay1 tercih edecektir.

e  Orgiit i¢indeki bireylerin bazilar1 zaman iginde isten ayrilirlarsa, bu ayrilisin temel
faktori kisisel tatmin olacak ve tatminsizligin kaynagi da kisinin bekleyisleri ile orgiitiin
isleyisi arasindaki uyumsuzluk olacaktir. Kisilik yapist ile orgiitiin degerler sistemi
arasinda benzerlik varsa “ait olma” ihtiyacin1 birey isyerine bagliligin1 gostererek

karsilayacaktir.

e  Orgiit iiyeleri arasinda kurulacak haberlesme agmmn saglikli olusmas: da bireylerin
kisiligine baglidir. Haberlesme kanallarinin agik olmasi, verilen mesajin saglikl
yorumlanmas1  Orgiitsel etkinligi arttiracaktir. Calisanlar arasindaki haberlesme
eksikligi ve diigmanhigin artisi, esas itibariyle haberlesme zincirindeki bireyin kisiligi
ile yakindan ilgilidir. Benzer uyaricilar karsisinda bireylerin farkli tepkiler gostermesi
kisilik faktortiyle ilgili olduguna gore, benzer mesajlar karsisinda da farkli tepkiler
beklenebilir. Iyi bir haberlesme mesaji gonderen bireyin, mesaji alan bireyle kisilik
faktorlerinin Ortlismesine baglidir. Aksi halde yanlis anlasilabilecek sozlii veya sozsiiz

mesajlar catigmay1 artiracak, orgiitsel verimlilik azalacaktir.

1.6.2. Kisisel Farklihiklar:1 Doguran Nedenler

Her birey hayata bakis agis1 yoniinden diger bireylere gore farkli egilimler igerisindedir.
Kisisel farkliliklarin temelinde bireylerin dogustan gelen ve yasadiklar1 g¢evresel

kosullarin etkileri bulunmaktadir. Her ne kadar, bireylerin dogustan gelen kisisel
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ozellikleri degisime ugramiyor olsada ¢evresel kosullar degisiklik gosterdikce bireylerin

davranislarinda degisimler goriilecektir.

Thomas’a gore (1991), farkliliklarin yonetimi, tiim ¢alisanlar i¢in gegerli olan bir ¢evre
yaratmak amaciyla siirdiiriilen kapsamli bir yonetsel siiregtir.Burada kilit nokta,

farkliliklar1 bir deger/varlik olarak kabul etmektir (Reichenberg, 2001: 2).

Kisisel farkliliklardaki bir¢cok niteliklerin davranig ayriliklarina neden olduklari
bilinmekle beraber, oOrglitsel bakimdan dort nedensel 6zelligin {lizerinden durmak

gerekmektedir. Bunlar (Eren, 2010: 94-96);
a) Olaylarin Gergegine Dayanma (Nesnellik)

Isteklerinin gerceklesmesine engel olunan ya da iginden ¢ikilmaz bir sorun karsisinda
birakilarak bunalima maruz olan ve bask1 altinda tutulan kimseler, normal kisiliklerinin
gerektirdigi davraniglarindan uzaklasarak ussal olmayan davraniglarda bulunurlar.
Tatminsizliklerinin sonucu olarak objektif olmayan bicimde davrandiklar1 gibi,
saldirgan veya aksine igine kapanik kimseler olurlar. Biitiin bunlar, kisiligin silinmesi ya
da farklilasmasi olarak agiklanabilir. Ortaya eski normal kisiden bambagka bir tip
cikmig olur. Ussal olmayan davraniglar kisisel verimliligi ve yetenekleri etkiler. Bu
nedenle oOrgiitiin verimliligi ve gayeleri de olumsuz sekilde etkilenmis olur. Bu
durumlar, daha ¢ok yoneticilerin yanlis tutum ve davraniglarina maruz kalan kimselerde
goriilmektedir. Nesnel (objektif) olmayan davranislar, kisilerin yararli bir¢ok
yeteneklerinin ortadan kaldirilmasina ve normal kisiliklerinin farklilagmasina neden

olmaktadir.
b) Girisim Ruhu

Girisim ruhu bagkalariyla olan iligkilerde, tesebbiisii ele alma ve duruma hakim olma
egilimi anlamina gelir. Girisimde bulunmak kisisel farkliliklarin ortaya koydugu bir
olay oldugu gibi, i¢inde yasanilan olaylar da bir kimsenin daha aktif ve girisimci

olmasina veya olmamasina neden olabilir.
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¢) Hirsli Olma

Hirsli bir kimsenin zihni, daima kisisel mevkii ve orgiit icinde ilerleyip yiikselme
tutkular ile mesguldiir. Boyle bir kisi, gilinliikk davranislarda girisimci olabildigi kadar
olmayabilir de, fakat riitbesinde, licretinde veyahut da kisisel statiisiinde yapilan
herhangi bir degisiklige kars1 ¢cok duyguludur. Hirslilik duygusunun igermis oldugu bir
baska hususta karar alma siirecinde goriiliir. Cabuk karar vermek, bir kere verilen
karardan ilke geregi vazge¢gmemek niteligi bakimindan da kisiler birbirlerinden
farkliliklar gosterir. Cabuk karar almak, erken ve iyi diislinmeden karar almanin
sakincalarini igerir. Personel ve ilgililer {izerinde memnuniyetsizlik yaratacak kararlarin
alinmasi gerektigi zaman, olumsuz durumlar1 yaratma korkusu yoneticileri ihtiyatl

olmaya yoneltecektir.
d) Toplumculuk

Toplumculuk, kisinin iligkili oldugu kimselerin tutum ve arzularma karsi olan
duyarliligini ifade eder. Toplumculugu yiiksek bir kimse, kendisini gruptan ayr1 olarak
hissedemez. Bu duyarlik grubun torelerine saygi gosterilmesini saglayan baslica
duygulardan biridir. Toplumculuk 6zelligine sahip bir kimse disiplinlidir, kisiligini
kolayca grup yasalarina ve diizenine uydurabilir. Halbuki, bu 6zellikten yoksun olan
kimse karakter ve kisiligin kurbani olur. Kendisi disinda hicbir gii¢ ve otorite tanimaz.
Orgiit kurallarint ve diizenini kendi kisisel 6zelliklerine uydurmaya ¢alsir,
disiplinsizdir. Hemen haliikarda basarisizlia ugrayacagi ve yalniz kalacagi igin

tatminsizlik hallerine kolayca diisebilecektir.

1.6.3. Kusaklararasi Kisisel Farkhihklar

Kisilerin genel olarak birbirinden farkli oldugu bilinmesine karsin, bu farkliliklarin nasil
ve nicin oldugu konusunda c¢ok farkli bakis acilar1 gercevesinde cesitli yaklagimlar
bulunmaktadir. En eski yaklagimlardan birisi liderlik ¢aligmalarinda yapilan kisilik
siniflamalaridir. Ornegin Platon, bir filozofta bulunmasi gereken kisilik ve yetenek

ozellikleri tartismasinda, hizli anlama, yiiksek hafiza, bilgelik, zeki olma gibi niteliklere
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ilave olarak i¢sel giidiileriyle hareket etme, enerjik ve asil ruhlu olma gibi ¢ok nadir

rastlanan 6zelliklere vurgu yapmaktadir (Soner, 2006: 94).

Her insan, 0grenme, unutma, hatirlama, diisiinme, fizyolojik Ozellikler, yetenekler,
bilgiler, catigsma, heyecan, duygu, dikkat, gérme, isitme, idrak etme vb. gibi benzeri
faaliyet, duygu ve siiregler bakimindan diger insanlardan farkliliklar géstermektedir. Bu
farkliliklar, insanlar1 birbirlerinden ayiran belli basli 6zellikleri oldugu kadar bazi
hususlar da ortak 6zellikleri ortaya koyma bakimindan da énemlidir. Biitiin bu benzerlik

ve ayriliklar kisisel davranis ve giidiilerde bir yere sahiptir (Eren, 2010: 97).

Kigileraras1 farkliliklar, genel anlamda kisilerin sahip oldugu essiz fiziksel veya
psikolojik 6zellikleri ile birbirinden farkli olmast durumudur. Bu farkliliklar kisilerin
diisiinceleri, davranislari, yasantilar1 ve gelecek planlar1 gibi konularda 6nemli etkilere
sahiptir. Bu konulardan birisi de kisilerin ¢alistig orgiitsel ortamdir. Orgiitsel ortamda
birey davraniglarinin 6neminin giderek énem kazanmasi, arastirmacilarin kisilerarasi
farkliliklar konusuna odaklanmasina neden olmustur. Bunun altinda yatan temel sebep
ise kisileraras1 farklhiliklarin, kisilerin = orgilitte ne yapacaklarimin agiklayici

mekanizmalari olarak goriilmesi yatmaktadir (Motowildo vd., 1997: 71-83).

Bireylerin davraniglarina etki eden faktorlerden kisisel faktorler; yetenek, cinsiyet, 1rk,
algilama, anlamlandirma, tutumlar ve kisilik 6zellikleridir. Orgiitsel davrams alaninda
kisilik oOzelliklerine yonelik arastirmalarin 6n plana c¢ikmasi; kisilik yapisinin
orgiitlerdeki bireysel performans ve is tatmini yaninda orgiitsel yapi, strateji ve orgiit

kiiltiirii ile olan yakin iliskilerinden kaynaklanmaktadir (Cetin ve Basim, 2013: 125).

Insanlarin algilari, beklentileri, dncelikleri, hayata bakis agilar1 ve nihayetinde de
davraniglart zaman kavramina baglh olarak degismektedir. Birbirlerine yakin
donemlerde diinyaya gelen insanlarin benzer 6zelliklerinin olmasi ve bir kusagin farkl
ozelliklere sahip olmasi, arastirmacilarin kusak kavrami ve kusaklarin 6zelliklerine olan
ilgisinin yogunlasmasina neden olmustur. Giinlimiiz sartlarinda, bir arada calismak
zorunda olan dort kusak bulunmaktadir. Bu kusaklarin birbirleri ile yasadiklari
problemler kuskusuz sosyal yasam ve ¢aligma yasami acisindan organizasyonlarin tim

calisma diizenlerini etkileyebilecek niteliktedir. Ayrica bu kusaklarin is gérme algisi
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farkliliklari, yeni calisma aligkanliklarinin ¢ikmasina neden olmaktadir (Adigiizel vd.,

2014: 165).

Aymi kusagin insanlari, duygusal belleklerinde ortak hatirlar yaratan 6nemli tarihsel
olaylar1 yasamakta ve buna bagl olarak otoriteye, kurumlara ve aileye yonelik ortak bir
bakis ac¢is1 edinmektedirler. Kusaklar, ortak duygu, tutum ve tercihlerle kendi gelenek

ve kiiltiirlerini yaratmaktadirlar (Arsenault, 2004: 124-125).

Toplumlarin sahip oldugu kiiltiirel yap1 zaman icerisinde ekonomik, politik, sosyal ve
teknolojik faktorlerden dolayr degisime ugramaktadir. Yetiskin kusaklarin zaman
icerisinde degisime ugrayan kiiltiirel yapinin unsurlarim1 yeni kusaklar kadar kabul
etmede istekli davranmamalari, kusaklarin birbirlerini anlayamamalarini, goriis,
diisiince ve kanaatlerinde birtakim farkliliklarin olusmasini beraberinde getirmektedir.
Bunun da o6tesinde her kusagin icerisinde bulundugu donemin sartlarina gore farkl
olanaklara sahip olmasi, zaman igerisinde bireylerin farkli olanaklarla yetismesini

beraberinde getirmistir (Ayhiin, 2013: 108).

Orgiitsel yonetim siirecinde basarry1 yakalamak kusaklarin kendilerine ait tercihleri,
yasam bicimleri, kisisel 6zellikleri, davranis, tutum ve algilari, inaniglari, beklentilerinin
neler oldugunu anlamakla miimkiin olacaktir. Dolaysiyla, kusaklararasi bir
siniflandirma yapmak o tarihsel siire¢ i¢erisinde yer alan bireyleri daha iyi anlayabilmek
ve analiz edebilmek icin gereklidir. Bu ylizden, tarihsel siire¢ icerisinde yasanilan
durum ve olaylarin ele alinarak kisisel farkliliklarin neler oldugunun belirlenmesinde
kusak siniflandirmasinin oldukg¢a dogru bir yaklasim oldugu sdylenebilir. Aslinda kugak
siniflandirmalarindan anlasilmaya calisilan, gelecek yasantimizin (aile, is, egitim,
saglik, teknoloji vb.) nasil olacag1r ve yeni kusaklarin nasil etkileyecegine dair ipuglari

ve egilimleri anlamaktir.

Yazin taramasi yapildiginda “kusak farki”nin 6zellikle pazarlama alaninda ¢alisanlarin
ilgisini ¢ektigi goéze carpmaktadir. Ancak farkli kusaklardan insanlarin bir arada
calismasi ve kusaklararasindaki farkliliklar yonetim bilimcilerin de ilgisini ¢cekmektedir.
Ornegin, Daboval (1998) arastirmasinda Bebek Patlamasi kusagi ile X kusaginin
orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik bulmus ve kusaklara yonelik

farkli tesvik paketleri ve egitim programlart uygulamasini1 6nermistir (Arsenault, 2004:
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126). Jorgensen’in (2003)’de belirttigi gibi 1990’larin sonundan itibaren Sharpe (2002),
Zemke ve caligma arkadaslar1 (2000) gibi yazarlar, kusaklar1 yonetsel anlamda

incelemeye baglamiglardir (Jorgensen, 2003: 42).

Yazinda pek ¢ok calisma, Sessiz kusak, Bebek Patlamasi kusagi, X kusagi ve Y
kusaginin is diinyasinda bir arada ¢alismak durumunda oldugunu ve séz konusu dort
kusagin orgilitsel Ozellikleri acisindan bir takim farkliliklara sahip oldugunu
vurgulamaktadir. Kusaklarin ¢esitli 6zelliklerine iliskin oOrgiitsel farkliliklarinin

asagidaki gibi belirtilmesi miimkiindiir (Krywulak ve Roberts, 2009: 8);

o Uyumluluk: Tim kusaklar, igerisinde bulunduklari kusagin uyumluluk o6zelligi
tagidigin1 belirtmektedir. Buna karsin X kusagi ve Y kusagi, Bebek Patlamasi kusagini
uyumsuz, teknolojik becerileri ¢ok diislik, yeniliklere ve farkliliklara karst kapali

bulmaktadir.

o Yonetilebilirlik: Tim kusaklar Y kusagi calisanlarimin diger calisanlara nazaran
daha zor yonetilebilir oldugunu diisiinmektedir. Bebek Patlamasi kusagi ve X kusagi
calisanlari, Y kusagi calisanlarinin daha az denetimden hoslandiklarini, prosediirleri
izlemekten hoslanmadiklarim1 ve diger kusaklara nazaran daha az sonu¢ odakl

olduklarina inanmaktadir.

o FEkip Calismasi: Her kusak, diger kusak grubunun is ahlaki agisindan farkliliklar
tasidigini diisiiniiyorsa da, tiim kusaklar kendilerini ekip calismalar1 yoniinden basarili
bulmaktadir. Kimi zaman X kusagi ve Y kusagi kendi kusaklarimi caligkan olarak
degerlendirseler de bazen, Bebek Patlamasi kusagi ve X kusagi, Y kusagi ¢alisanlarini

maksimum g¢aba gostermede isteksiz olarak degerlendirmektedir.

e Denge: Tim kusaklar kendi kusaklarinin ig-yasam dengesine onem verdiklerini
ifade etseler de, X kusagt ve Y kusagi calisanlarinin Bebek Patlamasi kusagi

calisanlarina nazaran ig-yasam dengesini daha fazla 6nemsedigi belirtilmektedir.

e Baghlik: Tim kusaklar kendi kusaklarin1 orgiit bilinyesinde baglilik yoniinden
giivenilir gérmelerine ragmen Bebek Patlamasi kusagi calisanlari, kendilerinden geng

kusaklar1 daha az giivenilir bulmaktadir. X kusagi ve Y kusagi calisanlar1 da kendi
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kusak gruplarin1 baglilik yoniinden yetersiz bulsalar bile, kariyer hedeflerinden dolay1

s0z konusu hususu giindeme getirmediklerini belirtmektedirler.

1.6.4. Kusak Kavram

Ekonomi, demografi, siyaset bilimi, klinik psikoloji ve sosyoloji gibi farkli bilimsel
alanlarda kusaklar konusunda elli yildan fazla ¢alisilmaktadir (Alwin vd., 2007: 45;
Biggs, S., 2007: 12). 1830-1840 yillar1 arasinda kusak caligmalar1 ile ilgili bilimsel
arastirmalari baslatan ilk kisi Auguste Comte olmustur. Comte, kusaksal degisikliklerin
tarihsel siire¢ icerisinde hareket eden kuvvetler oldugunu ortaya koyarak, sosyal
ilerlemenin ancak bir kusagin bir sonraki kusaga asilayacagi birikimler ile miimkiin

oldugunu belirtmistir (Comte, 1974: 635-641).

Kusak kavramimin sozliik anlami “yaklasik olarak aymi yilarda dogmus, aym cagin
sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer odevlerle

viikiimlii olmusg kisilerin toplulugudur” (www.tdk.gov.tr). Kusak teorisi; belirli zaman

araliginda dogan bireylerin benzer deger yargilari, davranislar1 ve yasam big¢imlerinin,
belirli bir ¢agda dogmus olmalarindan kaynaklandig1 olgusuna isaret etmektedir. Her
kusagin biinyesinde birtakim karakteristik  ozellikleri ve deger yargilarini
barindirmasindan dolayi, bireyler dogmus olduklari kusak grubunun davraniglarina
benzer 6zellikler gosterirlerken, diger kusak grubunun davranislarindan farkli 6zellikler

sergilemektedirler (Chen, 2010: 132).

Kusaklar1 sadece dogduklart zaman dilimleri baz alinarak simiflandirmak dogru olmaz.
Ayni  zamanda kusaklar1 olusturan toplulugun disiinceleri, hissettikleri ve
deneyimlerinin tanimlanmasi da, onlar1 smiflandirmak i¢in kullanilmaktadir (Zemke

vd., 2000: 4).

Kusak, yaklasik olarak ayn1 donemde dogan ve kritik kalkinma donemlerinde
digerlerinden ayirt edici sosyal ve tarihsel olaylar1 paylasan bireyleri icermektedir. Her
kusak kendini, farkli zamanlarda yetisen diger insanlardan ayristiran ortak deger
sistemlerini yaratan aile, es, medya, ekonomik olaylar, sosyal olaylar ve popiiler kiiltiir

gibi ¢esitli giiclerden etkilenmektedir. Bu gii¢ler, en ¢ok bireyin ¢cocukluk ve ergenlik
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caginda etkili olmaktadir. Ornegin, bireyin ¢alisma degerleri ergenligin basinda geng
eriskinlik donemine kadar istikrarli bir sekilde devam eder. Bu degerler sistemi ya da

diinyaya bakis acis1 ise bireyin tiim hayat1 boyunca siirer (Twenge vd., 2010: 1120).

Bugiin 6zellikle yonetim alanindaki arastirmalarin Mannheim (1952)’1n da iizerinde
durdugu gibi, kusag1 sosyolojik bir tanim iginde ele almasi geregi ortaya ¢ikmaktadir.
Sosyolojik tanimlar incelendiginde, kusaklar, belli tarihlerde dogmus, sosyallesme
siirecinde ortak sosyal, politik, ekonomik vb. olaylardan etkilenmis, kosullar geregi
benzer sorumluluklar yiiklenmis olduklari igin ortak deger, inang, beklenti ve
davraniglara sahip gruplar olarak agiklanabilir (Manheim, 1952: 276-322; Lower, 2008:
80-84; Kupperschmidt, 2000: 65-76).

Kusaklar biiyiidiikce, davranis ozellikleri de degiskenlik gdstermektedir. Bu durum,
farklt kusaklarin ayn1 zaman diliminde farkli davraniglar sergilemelerinin agiklamasi
seklindedir. Dogum yillar1 araliklarina gore, her kusagi diger bir kusaktan ayiran
kendilerine ait bir tarihi ve birikimleri vardir. Bu farklilik, 6nceki kusaklarin yeni

kusaklara biraktig1 gelenek-gorenek, orf-adetlerden kaynaklanmaktadir.

Gliniimiiziin is diinyasinda ¢aligma hayat1 icerisinde bulunan yetiskin kusaklarin sessiz
kusak ve bebek patlamasi kusagi ¢alisanlarindan, yeni kusaklarin ise X kusak ve Y
kusak calisanlardan olustugu ifade edilmektedir (Brown, 2003: 1461). Bu arastirmada
kusaklarin siniflandirilmasi yazinda hakim olan genel kan1 biciminde degerlendirilmis,
1940-1945 yillar1 arasinda doganlar “sessiz kugak”, 1946-1964 yillar1 arasinda doganlar
“bebek patlamasi kusagi”, 1965-1979 yillar1 arasinda doganlar “X kusagi” ve 1980-

~ 9

1999 yillar1 arasinda doganlar ise “Y kusagi1” olarak ifade edilmektedir.

1.6.4.1. Sessiz Kusak

“Savas Kusag1” ad1 verilen bu kusak 1940-1945 yillar1 arasinda diinyaya gelenlerin ait
oldugu kusaktir. 2. Diinya Savasi ve ekonomik buhran bu doneme ait Onemli
olaylardandir. Sessiz kusak, tiim diinyada diger kusaklara gore daha kii¢iik oranda yer
bulan kusak konumundadir. Bu dénemde yasanilan issizlik sorunlari, insanlar1 tasarruf

etmeye yoneltmis ve bu ylizden dogum orani artis géstermemistir.



44

1939 senesinin 1 Eyliil’iinde baslayan ikinci Diinya savasi déneminde Tiirkiye her
anlamda sikintili gilinler gecirmistir. 1940-1945 doneminde niifus artis hizi ciddi
bicimde diigmiistiir. Savas yillarinda daha az sayida bebek dogmustur. “Savas
Cocuklar1” diyebilecegimiz bir nesil de, g¢ocuklugunu yokluk ve sikinti iginde
gecirmigtir. 1960°larda genglik yillarima gelindiginde ise Tiirkiye’deki sanayilesme
hamlesi ve yakalanan hizli biiyiime sayesinde refah diizeyinde ilerleme saglanmistir.
Hayat bir anlamda daha da kolaylagsmaya baslamistir. 1950’lerden sonra baslayan gd¢
dalgasi ile kdy niifusu kentlere taginmistir (Seckin, 2000: 102).

Sessiz kusak caligsanlar1 giiniimiiziin ¢alisma yasaminda en yaslh grubu olusturmaktadir.
S6z konusu kusagin caligma degerlerini; otorite ve kurallara saygi, is yerine sadik,
kanaatkar, is odakli ve doyumu erteleme kavramlari olusturmaktadir. Sessiz kusak
kategorisinde degerlendirilen c¢alisanlarin diger kusak gruplari icerisinde islerine en
sadik calisanlar oldugu ve is degistirme kavramina inanmadiklar1 ifade edilmektedir.
S6z konusu kusak calisanlar1 islerinde uzman olmak i¢in isyerinde fedakar davraniglar

sergilemektedir (Kyles, 2005: 54).

Glinlimiiz ¢caligma yasaminda sessiz kusak calisanlarinin yogunlukla bulunamamasinin
nedeni; pek ¢ogunun yas itibariyle emekliye ayrilmis olmalaridir (Patalano, 2008: 11).
Kendilerini yaptiklar1 ise adama ve fedakarlik, ¢ok calisma, gelenek ve kurallara uygun
davraniglar, kurallar ve diizene kars1 uyumluluk, otoriteye karsi saygi, sabir, gorev
oncesindeki memnuniyet, kurallara kars1 baghlik ve yiikselme egilimi s6z konusu kusak

grubunun temel deger yargilarini olusturmaktadir (Zemke vd., 2000: 30).

1.6.4.2. Bebek Patlamas1 Kusagi

Savas sonrasinin biiyiilk bebek patlamasi kusagidir. Biiylimenin, refahin, mal ve
hizmetlere 6zlem duygusunun agir bastig1 bu kusak, harcama ve eglenme egilimli bir
kusak olmustur. Batili kapitalist {ilkelerde, iretimin (arzin) talebin gerisinde kalmasi,
ozellikle kapitalistlesme siirecinin gerisinde kalan iilkelerde iiret-sat” stratejisini
beraberinde getirmistir. Bunun karsitlig1 olan komiinist blokta ise bati karsit1 politikalar
gecerliligini bu kusak boyunca korumustur. Tam bir Dogu-Bat1 ikili diinyasi i¢inde
dogmus, biiyiimiis ve 68’lileri yaratmis bir kusaktir (Senbir, 2004: 23-24).
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Savag yillarinin geride kalmasiyla bu donemde insanlar cocuk yapmaya baslamislardir.
Tim diinyada gerceklesen niifus artisindan dolay1r 1946-1964 yillar arasinda diinyaya
gelen bu kusak “Bebek Patlamas1 Kusagi” olarak adlandirilmaktadir. Diinyadaki kadin
haklar1 ve insan haklar1 hareketi, Ay’a yolculuk dénemin 6nemli olaylar1 olmustur.
Bebek Patlamasi Kusagi’nin calisma degerlerini; ¢alismak icin yasama, uyumlu ve

yonetimsel yaklagimi sorgulamama, iskolik olma olusturmaktadir.

Bebek patlamasi kusag: orgiit igerisinde iyimser, tatminkar, serinkanli ve i¢sel kontrol
mekanizmasi 6zelliklerine sahiptir. Hirsli ve iskolik yapilar1 Bebek Patlamasi kusaginda
bulunan c¢aligsanlarin 6rgiit i¢erisindeki temel karakteristik ozelliklerini olusturmaktadir
(Bourne, 2009: 6). Bebek Patlamasi kusagi calisanlari, e8er Orgiit icerisinde ¢ok
calisirlarsa, kendilerinin iyi yasam standartlarina sahip olabileceklerine inanmaktadir.
S6z konusu diisiince onlarin, “simdi calis, ileride iyi standartlarda yasarsin™ stratejisi

giitmelerine neden olmaktadir (Welter, 2004: 15).

Bebek Patlamas1 Kusagi calisanlar1 sanayi ekonomisinde sanayi is¢isi olarak calisirken,
hizmet is¢isine ve bugiin bilgi iscilerine doniismiislerdir. Daha onceki kusaklarin
yasamadig1 biiyiik bir degisimi yasamak durumunda kalmislar ve her agamada yeni
beceriler edinmek zorunda olmuslardir. Bu kusak calisma yasamina orgiitsel bagliligin
cok degerli oldugu bir donemde girmis ve calistiklar1 orgiitlerde uzun bir kariyer

beklemislerdir (Ozer, 2007: 207).

1.6.4.3. X Kusag

Tiirkiye i¢in bu kusak “Geg¢is Donemi Cocuklari” olarak tanimlanmaktadir. Degisen
diinyanin dinamiklerinin acimasizca yiizlerine carptigl, olabildigince kanaatkar,
toplumcu, sadik ve idealist bir kusaktir. Kendisinden 6nceki “Bebek Patlamas1 Kusagi”
kadar sorunsuz yasamayan, degisen diinya dinamiklerinin yansimasi olan ekonomik
sorunlarla yiiz yilize gelmis bir kusaktir. Teknolojiyi hayatlarina dahil eden bir kusak
olmustur (Senbir, 2004: 24).

X kusagi bir takim icat ve bulus sahitlik etmis bir kusaktir. Ozellikle, teknolojik

gelismeler is yapis sekillerini dnemli derecede etkilemistir. Buda teknolojiyi hayatlarina
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dahil etmeyi zorunlu kilmistir. 1965-1979 yillar1 arasinda diinyaya gelen X Kusag,
petrol krizi, ekonomik sarsintilar, 68 kusagi iiniversite olaylari, sag-sol ¢atismalar ile
biliylimiis bir kusaktir. Dénemin en 6nemli olay1 Televizyonun evlere girmesi ve tek
kanalli donemdir. Coklu gorev iistlenme, is-yasam dengesi kurma ve 6zliik haklarina
onem verme X kusaginin en belirgin Ozelliklerindendir. X kusaginin ¢alisma
degerlerini; i3 motivasyonunu yiiksek tutma, takim caligmasina yatkinlik, rekabetci

olma, sonu¢ odakli yaklagim olusturmaktadir.

X kusagi, calisma yasamina 1985 yilindan itibaren dahil olmaya baslamistir. Bu kugsak
ise almasi kolay ancak elde tutulmasi zor bir kusak olarak tanimlanmistir. X kusagi,
oncekilere oranla haklarimin ve becerilerinin daha farkinda, uzun doénemli kariyer
amaglar ile daha az ilgilenen, Orgiite ve is statiisiine bagliliklar1 daha az bir kusaktir

(Ozer, 2007: 207).

Iyimserlik, takim ¢alismasi, bireysel ddiiller, saglik, kisisel gelisim, dinamiklik, ¢alisma
ve baglihik o6zellikleri s6z konusu kusak c¢alisanlarinin temel deger yargilarinm
olusturmaktadir (Zemke vd., 2000: 68). X kusag1 calisanlar1 is-yasam dengesine dnem
vermekte, hayatin sadece ¢alismak icin ¢ok kisa oldugunu diisiinmekte, buna ragmen bir
orgiit icerisinde kariyerlerini gelistirebilmek amaciyla sahip olduklar1 yeteneklerini

gelistirmeye onem vermektedir (Duvendack, 2010: 25).

1.6.4.4. Y Kusagi

Tiirkiye’de de bu kusak “80 Sonras1 Kusak™ olarak adlandirilmaktadir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinin dogdugu yillarin ¢ocuklaridir. Teknoloji dostu, bireysel, rahat ve
kiiresellesmeye baslayan diinyanin ¢ocuklaridir. Tam teknolojik ve bireysel olmakla
beraber, X kusaginin kanaatkar ve idealist ruhlarinin yansimalarini da tasiyan bir

kusaktir (Senbir, 2004: 25).

Y kusagi, calisma yasamina yeni giren ve daha ¢ok bilgi temelli orgiitlerde ve/veya
pozisyonlarda ¢alisan bir kusaktir. Teknik becerisi yiiksek ve geng¢ yastan itibaren bilgi
teknolojilerinin i¢inde yetismis kisilerdir. Ancak bu kusak, becerilerin hizla

eskiyebileceginin farkinda olmak zorundadir. Orgiite baghligin kalmadigi, caliganla
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orgiit arasindaki psikolojik kontratlarin degistigi, yasam boyu ayni orgiitte ¢alismanin
veya ayni isi yapmanin gecersizlestigi gercegi ile karst karsiya kalmis olan Y kusagi,
kendi kariyerinin yonetimi sorumlulugunu da iistlenmek zorundadir (Ozer, 2007: 207-

208).

Y kusagi, kusaklarin yasam seyirleri incelendiginde 1980-1999 yillar1 arasinda dogmus
olanlarin ait oldugu kusaktir. Y Kusagi; ekonomik istikrarsizlik, {iretimin azalmasi,
serbest doviz kuru, darbe olaylar1 ve ¢ok kanalli televizyon ile biiylimiis bir kusaktir. Y
kusagimin ¢alisma degerlerini; otoriteden rahatsiz olma, bireysel hareket etme istegi,
teknolojiyi yakindan takip etme ve ileri diizeyde hakim olma, risk almaya acik,
girisimci ruha sahip olma, yiiksek 6zgiiven, gelisime ve 6grenmeye istek, siire¢ odakl
yaklagim, takim halinde eglenerek calisma, esnek calisma saatlerine 6nem verme,
stirekli ve hizli bilgi akisi talep etme, sabirsiz ve acelecilik, yetki talep etme,

kendilerinden ve igvereninden yiiksek beklenti icerisinde olmalari olusturmaktadir.

Isgiiciinii olusturan calisanlarda kusaklara bagh degisiklikler meydana geldiginde,
kurumlarin bu degisikliklere uyum saglamasi gereklidir. Is yasamima giren Y kusag: da
bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurallarin1 yeniden yazmanin yani sira is kiiltiirtinde ve
organizasyonunda baska bir¢ok degisikligi de beraberinde getirmektedir. Yeni nesil bir
igsgiicliniin var oldugu ve diinyanin her yerinde hissettirdigini, isverenlerin ve
yoneticilerin is ortamlarini ve uygulamalarini bu yeniliklere adapte etmeleri gerektigini
belirtmistir (Puybaraud, 2010: 13). Y kusag1 beraberinde bir¢ok yeni teknolojiyi, sosyal
iletisim aglarini, teknoloji meraklis1 bir kiiltiirii, yeni is uygulamalarini ve yonetim
sekillerini getirmektedir. Bu kusak mensuplari is yerlerine enerji ve yenilik getirmekte

ve buna uygun iyi bir yonetim gerektirmektedir (Yiiksekbilgili, 2013: 344)

Y kusagi, fikir ve degerleriyle uyusmayan bir durumda miicadeleci tavrini ortaya
koymaktadir. Bireyci o6zellikleri yerini takim g¢aligmasina birakmaktadir. Yasitlari,
ebeveynleri ve diger iletisim icerisinde olduklar kisi veya kisiler ile isbirligine giderek

takim halinde hareket etmeyi tercih etmektedirler.

Y kusagi, kusaklararasi farkliliklarin en ¢ok hissedildigi kusaktir. Diger kusaklar ile
karsilagtirildiklarinda orgiitsel baglilig (sadakati) az, kisa zamanda terfi bekleme ya da

kendi iginin patronu olma istegi i¢indedir. Y kusagi, bireyci olma 6zelligi ve yliksek
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Ozgliveni ile 6ne ¢ikmaktadir. Bunun sebebi ise; dogmus olduklart zaman diliminde
yokluk déneminin olmamasi, listiin teknolojik gelismeler ve bir cok teknolojinin varligi,

kolay bilgi erisimi ve ebeveynlerinin korumac1 etkisinden kaynaklanmaktadir.

Sessiz kusak ve Bebek Patlamasi kusagi emekliye ayrildiklarindan yonetici ¢alisan
iligkisi X ve Y kusaklar1 arasinda goriilmeye baslanmistir (Crampton; Hodge, 2009: 2).
Kog (2007: 54-56), Y kusagmin temel Ozellikleri ve X kusagi ile arasindaki farklari

sOyle anlatiyor:

Arastirma sirketi KPMG ‘nin 2007 yilinda Y kusagina yonelik yiiriittiigii bir arastirma,
Y kusaginin hayata bakis agilarini yansitiyor. Y kusaginin anne ve babalar1 halen aktif
calisma hayati i¢indeler. Dolayisiyla Y kusagi bir agidan dogustan “zengin ¢ocuklar”
olarak da adlandiriliyorlar. Cin, Ingiltere ve Avustralya gibi iilkelerdeki Y kusag: nesli,
paranin kolay kazanildig1 bir diinyada yasadiklarii disiiniiyorlar. Y kusagi nesli, ayni
zamanda ailede tek ¢ocuk olarak yasamlarini siirdiiriiyor ve tabii ki Y kusaginin
egitimleri de haliyle iist seviyede oluyor. Bulunduklar1 bu durumdan dolay1 Y kusaginin
hayat felsefesi de degisik. Amaclar1 uzun siireli iligkiler kurup erken atilimlarda
bulunmak. Yani “bir iste uzun siire kalip en yiiksege tirmanmak” ana diislinceleri. Zaten
Y kusaginin bu bakis agisi, bir Onceki kusakla aralarinda iletisim kurmalarini da
zorlastirtyor. Erken evlilik, erken ev sahibi olmak, erken g¢ocuk sahibi olmak Y
kusaginin uzun zamanl finansal diisiinceleri ile uyusmuyor. X kusagina bakildiginda
ise, bu kusagin is giliciine 1980°de c¢alisan niifusun ilerleme kaydetmedigi donemde
girisi dikkat c¢ekiyor. Y kusagi ise is giliciine erken dahil olusu aslinda 6nemli bir
gelisme kaydediyor arastirmaya gore. Clinkili bu atilim ayni1 zamanda ekonomik giiclin

isverenden is¢iye gecisinin sinyallerini de veriyor.

Glinlimiizde isletmelerin yonetim stillerinde koklii degisikliklere gitmelerine Y
kusaginin karakteristik 6zelliginin, popiilasyon biiyiikliigiiniin ve nitelikli elemanlardan
olusmasinin neden oldugu soylenebilir. Isletmeler onlari gdrmezden gelememistir.
Ayakta kalabilmek icin onlar1 yonlendirmekten ve ilgilerini siirekli kilacak caligsma
ortamlar1 hazirlamaktan baska careleri kalmamistir. Interneti teknoloji olarak gérmeyen
ve ayn1 anda birkag is birden yapabilen, eglenceden ve dnlerindeki ¢oklu seceneklerden
dolayr bir tirlii dikkatlerini bir yere yogunlastiramayan gelecek nesillerin sahip

olduklar1 genel karakteristik oOzellikleri ile ileride isletmeleri Orgiit yapilarinda ve
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yonetim stillerinde radikal bir doniisiime gitmeye zorlayabilecekleri acik bir bigimde

goriilebilmektedir (Chester, 2003: 9).

1.7. ILETiSIM SURECLERINDE YASANAN SORUNLARIN
KUSAKLARARASI ALGI VE ILETiSIM BOYUTUYLA INCELENMESI

Toplumsal ve Orgiitsel yasam igerisinde davraniglarimiza yon veren, etki eden
kavramlar basinda, duyum, algi ve duygularimiz gelmektedir. Cevresel uyaranlarin
etkisinde olusan davranislar ve gruplar icerisinde, is ortaminda, sosyal ¢evrede yer alan
bireylerin davranisina da etki etmektedir. Insan unsurunun dahil oldugu her siiregte,
davranista, his ve duyguda veya olayda algi ve onun etkisi vardir. I¢ ve dis gevresi ile
stirekli etkilesim i¢inde olan insanin hemen her faaliyetinde veya kararinda algisindan

etkilenmesi de ka¢inilmazdir (Korkmazyiirek ve Hazir, 2013: 46-60).

Toplumsal yapilardaki hizli veya yavas olarak kendisini hissettiren s6z konusu
degisimler, farkli kusak tilirlerinin olusmasini saglamakta, farkli kusaklarin bir orgiit
blinyesinde calismaya baslamalariyla, yeni perspektiflerden bakis agilarinin giindeme
gelmesini saglamaktadir. Cogu zaman da kusaklarin sahip oldugu farkli deger yargilari
birbirleriyle iletisim kuramamay1 ve birbirlerini anlayamamalarini  giindeme
getirmektedir (Ayhiin, 2013: 108). Birbirinden farkli o6zelliklere sahip olan bu
kusaklarin birlikte yasiyor olmalari, sahip olduklar1 kiiltiirel zenginlikleri ve kolektif
biling paylasimi ile birlikte, basta iletisim sorunu olmak {izere pek c¢ok sorunlari ve

catigsmalar1 beraberinde getirmektedir (Adigiizel vd., 2014: 167).

Ayni kurum igerisinde ¢alisan bireylerin sahip olduklart kisilik 6zellikleri, birbirlerine
iliskin tutum-algi ve duygular1 davranis bicimlerini etkilemektedir. Dolayisiyla,
kusaklarin  birbirlerine iliskin hissettikleri olumlu veya olumsuz diisiinceler

davranislarina yansiyarak is yapis tarzlar ve iletisimlerini etkilemektedir.

1.7.1. Alg1 ve Alg1 Yonetimi

Algilama, insanlarin ¢esitli duyular1 (gérme, isitme, koklama, dokunma ve tatma)

yardimiyla ¢evrelerinden elde ettikleri bilgileri bir araya getirip organize ederek
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kendileri i¢in anlama ya da yoruma kavusturmalarina iliskin siire¢lerdir (Eren, 2010:
69). Algilarin yonetilmesi insan iligkileri, caligma yasami ve sosyal yasam agisindan

onem tasimaktadir (Korkmazyiirek ve Hazir, 2013: 60).

Algr’y1 kisilerin ¢evreleri ile ilgili bilgiyi (uyariy1) duyma, organize etme, anlama ve
degerleme siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Tosi ve Carroll, 1976: 63). Bu
anlamda algi, algiladigimiz kisi ya da nesne her ne ise farkina vararak beynimizde

olumlu ya da olumsuz sekilde konumlandirip yargilama ve degerlendirme siirecidir.

Bir bireyin ¢evresi o bireyin davraniglarinin temel belirleyicisi niteligindedir. Son
zamanlarda sadece davranig iizerinde psikolojik ¢evrenin etkisine degil, sosyal,
durumsal ve orgiitsel ¢evrenin de etkilerine ilgi artmistir. Temel varsayim bireylerin
davraniglarinin algilarindan etkilendigi yoniindedir. Bu nedenle iklim calismalarinin

odak noktasi bireyin algilaridir (Clark, 2002: 94).
Algimin belirli ilkeler ¢ergevesinde cereyan etmesi dort ana grupta toplanabilir.
Bunlar (Seyyar ve Oz, 2007: 144);

1. Secicilik: Insan, kendisine gelen uyaricilarin hepsini segmeye muktedir olamaz.
Ciinkii her insanin, duyarliligi, dikkati ve rikkati farkli oldugu gibi, uyaricinin 6zelligi

ve etkinligi de birbirinden farkli olabilir.

2. Degismezlik: Zihnimiz, bir nesne veya sekli, degisik durumlarda da olsa, hep ayni

bicimde algilayabilir.

3. Orgiitleme ve Gruplama: Bir nesne veya sekil algilanirken, manali hale getirme
neticesinde, zihin, ayrintilar {izerinde durmak yerine konuyu biitiinciil olarak
degerlendirir. Ornegin, bir melodi dinlenirken, notalar yerine melodinin verdigi mesajlar

tizerinde diisiiniiliir ve anlaml biitiinler meydana getirilir.

4. Derinlik: Zihnimizdeki gorme kabiliyetimizi, li¢ boyutlu olarak ayarlama inceligidir.
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1.7.2. Algilama Bicimleri

Algilama big¢imleri; gérme algisi, isitme algisi, dokunma algisi, tat ve oku algis1 gibi
duyu organlarimizla direk iliskilendirdigimiz isimlerle anilirken bunlarla beraber ve

bunlara ilave uzay ve zaman algis1 bi¢imleri s6z konusudur.
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Bunlar (Unlii, 2001: 51-52);

o  Gorme Algisi: Bir nesneye baktigimizda onun pargalarini gérmeyiz, onu bir biitiin
olarak algilar ve tanirniz. Baktifimiz nesne iizerinde gozlerimiz sabit durmaz ve bir
tarama islemi yapar. GOz belirli araliklarla hareketsiz kalir. Sonra bagka yere sigrar.
Algilama goziin hareket ettigi siirede degil; durakladigi donemlerde meydana gelir ve

g6zilin hareketleriyle yapilan goriintii kaydi beyinde biitiinlestirilir.

o sitme Algisi: Cevreden gelen cesitli sesler onlari ¢ikaran nesne, canli veya
olusturan olaylar1 algilamamizi saglar. Hayat 6gelerinin yogun oldugu bir ortamda ¢ok
farkli canlinin ¢ikardigi karigik sesler ormanin sarkist gibi ahenkli bir 6ge olarak
algilanabilir ya da bunlar arasinda yirtici bir hayvanin yakindan gelen sesi tiim seslerden

ayrilarak tehlike isareti olarak da algilanabilir.

e  Dokunma Algisi: Nesneleri dokunarak da, sertligi, yumusakligi, geometrik sekli,
piiriizlii olup olmamasi, soguk veya sicak olusuna gore algilayabiliriz. Ornegin,
gozlimiiz kapal1 da olsa dokundugumuz meyvelerden hangisinin portakal veya elma ya

da erik oldugunu ayirt edebiliriz.

o Tat ve Koku Algilari: Cesitli malzemeleri bir araya getirerek yapilmis bir yemegin
ya da pastanin tadina baktigimizda bir biitiin olarak o pastanin veya yemegin tadi olarak
algilariz. Hosa giden bir yiyecek kokusunun algilanmasinda, bu kokunun hangi
yiyecege ait olusunu bilmemizde, i¢indeki kakaonun, kremanin, vanilyanin, yagin,

sekerin meydana getirdigi bir biitiinliik vardir.

o Uzay Algisi: Cevremizdeki esya ve uyaricilart kendimize gore oOrglitler, onlara
uzayda bir yer atfederiz. Esyalarin bir bosluk i¢indeki yerini belirtmeye “yerlestirme”
denir ve bu faaliyet cesitli duyu organlarinin ortaklasa ¢alismasiyla meydana gelir. Uzay
duygusu, once gormede sonra dokunmada en son da isitme duyumlarinda vardir. Uzay
algilarimiz izafiyet noktalar1 yardimiyla kolaylasir. Ornegin, elimizde bir lgiim aleti
bulunmasa bile ne kadar, ka¢ kilometre yol yiiriidiigiimiizii boyle belirli noktalara gore

ayarlayabiliriz.

o Zaman Algisi: Uzayda meydana gelen her eylemin veya eylemsizligin bir siiresi

kullandig1 zaman vardir. Ornegin durakta beklemenin, iki nokta arasinda yiiriimenin,
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diisiinmenin kullandig1, gergeklestigi bir zaman vardir. Bu zamanin gegtigini saatsiz de

algilayabiliriz.

Yukarida sayilan algilamalar her zaman aym sekilde olusmaz, birtakim faktorlerden
etkilenerek farkli kosullar altinda farkli sekilde ortaya cikabilir. Algilamay1 yapacak
olan kisinin kisilik ozellikleri, gérdiigli, duydugu veya daha genel anlamda hissettigi
seyi nasil algilayacagi {izerinde dogrudan etkili olmaktadir. Agresif, uyumcu,
sorgulayict gibi farkl kisilik 6zellikleri tasiyan bireylerin ¢evredeki goriintii, ses, koku
vb. aym1 duyulara farkli anlamlar yiiklemesi beklenebilir. Kisi ile ilgili algilamay1
etkileyen faktorler igerisinde sadece kisilik ozellikleri degil, kisinin o an iginde
bulundugu duygusal durum, gérme isitme hissetme kabiliyeti gibi fiziksel 6zellikleri,
giidiileri, ihtiyaclari, beklentileri, tutumlari, gegmis deneyimleri, ¢ikarlar1 gibi unsurlari

da sayabiliriz (Korkmazyiirek ve Hazir, 2013: 49).

1.7.3. Algiy1 Etkileyen Faktorler

Algilamanin ne oldugunu, hangi faktorlere bagli olarak islerlik gosterdigini sorgularken
bunun yani sira bireyin icinde yasadigi diinya ile uyum saglamasinda, c¢evresindeki
degisikliklere diren¢ gdstermesinde ya da onlara ayak uydurmasinda alginin nasil ve ne
yonde etki ettigini degisik yonleriyle ele almak ve incelemek gerekmektedir (Inceoglu,

2011: 85).

Algilama siireci kisilerin sahip olduklar1 deger yargilari, amag¢ ve hedefleri, ihtiyaglari,
icinde yetistikleri kiiltiirel ortam, bilgileri, hisleri, ge¢misteki tecriibeleri ve hatta

fiziksel 6zellikleri gibi faktorler tarafindan etkilenmektedir (Stuart-Kotze, 1980: 67).

Algiy1 etkileyen faktorleri kusaklar acisindan degerlendirdigimizde; algilayan kusagin
kisisel Ozellikleri ve gecmis yilda elde etmis oldugu tecriibeler, algilanan kusagin
ozellikleri, algilama siirecinin gerceklestigi sosyal ve fiziksel ¢evre kosullari gibi

faktorler kusaklarin birbirleriyle olan iletisimlerini etkilemektedir.

Algilamanin tiim iletisim siireci i¢inde 6zel bir yeri vardir. Cilinki, iletisimin amaci
kisiyi belli bir davranisa sevk etmek, belli bir isi yapmasimi veya yapmamasini

saglamaktir. Bunu belirleyecek olan ise kisinin kendisine gelen mesajlar1 algilama
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tarzidir. Davranigi etkileyen algilamadir. Algilama yanilmalarini azaltmak ve dis
diinyamiz ile ilgili olarak bize gelen uyarilardan, dis diinyamizi gercege daha yakin

algilayabilmek icin sunlara dikkat etmek yararl olacaktir (Kogel, 2010: 525-526);

o Kisilik o6zelliklerimizin, ihtiyaclarimizin, tecriibelerimizin, uyarilar1 algilama

tarzimiz1 etkiledigini kabul etmeliyiz.

e Herkesin Onyargilara sahip oldugunu; bu nedenle bunun gelen uyarilar

siirladigin, seklini degistirdigini kisacasi gelen bilgiyi bozdugunu kabul etmeliyiz.

e Algilarimiz1 yorumlarken dnyargilarimizin farkinda olarak yorumlamali ve sonuca

varmaliy1z.

e Bir olay1 algilama tarzzimizin, her zaman o olayin en gercek halini ifade etmedigini

kabul etmeliyiz (Myers and Myers 1992: 161).

1.7.4. Kurumlarda Iletisim Siireci ve Iletisim Sorunlar:

Iki ya da daha fazla insan arasinda anlasmaya; diisiince, duygu ve bilgi aligverisine;
karsilikli konugmaya ve ayr1 ayr1 ya da birlikte davranmaya dayali bir iliski seklinde
tanimlanabilen iletisim, insanin, kendini ifade edebildigi, diger insanlarin sézlerine ve
davranislarina yanit verebildigi bir siirectir. Insamin tiim zihinsel, duygusal ve biyolojik
gereksinmeleri, iletisim olgusu sayesinde doyuma ulasabilir. Doyum saglayici
iligkilerden yoksun olan kisiler, kendilerini basarisiz, yalniz, gergin ve mutsuz
hissederler. Insanlar, baskalarryla olan baglantilar1 i¢inde varliklarmi ve yasamlarin

stirdiirebilir ve geligebilirler (Canitez, 2009: 49).

Birey olarak baskalar1 tarafindan iyi anlagabilmek ve karsimizdakilerin anlatmak
istediklerini iyi anlayabilmek i¢in etkin iletisim, yasamsal onem tasimaktadir. Etkin
iletisim olmadan arzu edilen sonuglara ulasmak miimkiin degildir. Orgiit yasaminda
yonetimin elde ettigi basarida ise, etkin iletisimin rolii ¢ok biiyiiktiir. Giiniimiizde
yonetimin basarisi, her seyden once o orgiit blinyesinde ¢alisan insanlar1 anlamak ve

onlara kendi diisiince ve isteklerini anlatabilmeye baglidir (Canitez, 2009: 49).
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Orgiit icinde iletisimin pek ¢ok énemli islevi olmasina ragmen iletisimin bilgi saglama,
ikna etme ve etkileme, emir verme ve 6gretim-egitim ile birlestirme islevlerinin genel
olarak daha onemli oldugu degerlendirilebilir. Iletisimin bilgi saglama islevi ile
calisanlara oOrgiitin amaclari, politikalar1 ve ydnetim ile ilgili bilgiler, ¢alisanlarin
gorevleri, yetki ve sorumluluklar ile teknolojik gelismeler hakkinda bilgilendirmeler
yapilarak calisanlarin islerini daha iyi yapabilmelerine olanak saglayabilir. Orgiitlerde
cesitli bicimlerde gergeklesen iletisimin 6nemli bir bliimii insanlarin diislince, tutum ve

davraniglar tizerinde etki yapmay1 amaclamaktadir (Giirgen, 1997: 25-28).

Orgiit iginde iyi bir iletisim sistemi kurulmaz ise, orgiit iiyeleri faaliyetlerini birbirinden
bagimsiz ve kopuk bir sekilde gerceklestirmeye c¢alisir. Bu da orgiitsel amaglara
ulagmay1 bazen imkansiz kilarken, bazen ise daha uzun zaman ve daha ¢ok emek

harcamay1 gerektirebilir (Erogluer, 2011: 123).

Bir kurumun ¢esitli kisimlar1 ve ¢alisan1 arasindaki bilgi, veri, algi, anlayis, yaklagim ve
sezgi aktarmalarini; bu aktarma isinde kullanilan her tiirlii metot, arac¢ gere¢ ve teknigi;
bu aktarma ile ilgili cesitli sistemleri; ve yazili, sozlii, sozsiiz her tiirlii mesaj seklini
icermektedir. Dolayisiyla iletisim, ¢ok kullanilmasina ve basit goriinmesine karsilik,
biinyesinde pek ¢ok problem tasiyan bir siirectir (Aytiirk, 2010: 199). Etkin bir iletisimi
engelleyen baslica faktorler sunlardir (Kogel, 2010: 533);

e Kisisel Faktorler: 1letisim siirecinin iki temel unsuru olan génderici ve alici, ayn1
zamanda etkin bir iletisimi Onleyici rol de oynayabilirler. Kisisel amaclar, hisler,
duygular, deger yargilar1 ve aligkanliklar, bir yandan mesaji olusturan sembolleri
formiile etmeyi etkilerken bir yandan da belirli kisilerden gelen mesajlara karsi olumsuz
ve kayitsiz bir tutum takinmaya sebep olabilir. Mesaj1 alan, mesaji gonderenin kim
olduguna gore degerleyebilir. Bagka bir deyisle, alicinin gondericiye olan tutumu,
giiveni ve inanci, gondericiden gelecek mesajlar1 farkli sekillerde degerlemesi ile
sonuglanacaktir veya eger gelen mesaj alicinin bildigi veya inanglari ile ters ise, bu tiir

bir mesaj muhtemelen tam olarak algilanmayacaktir (Gibson vd., 1979: 70).

o  Fiziksel Faktorler: Bu faktorler daha ¢ok iletisim kanali ve bunu etkileyen ¢evresel

kosullarla ilgilidir. Giiriiltli, sozlii haberlesmeyi etkileyen 6nemli bir engeldir. Ayni
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sekilde ¢esitli konusma ve yazma araglarini etkileyen teknik bozukluklar da fiziksel

faktorlere Ornektir.

o  Semantik Faktorler: Semantik faktorler mesaji formiile etmek icin kullanilan
sembollerle ilgilidir. Baz1 sembollerin birden fazla anlami olmasi yaninda, belirli bir
sembol belirli kisiler i¢in farkli anlamlar ifade edebilir. Bu nedenle, gondericinin bir
sembole verdigi anlam ile alicinin buna verdigi anlam farkli olabilir veya alic1 mesaji
olusturan sembolleri hi¢ tanimayabilir. Ornegin belirli bir konuda ¢ok teknik bir yazy1,
bu konu ile iliskisi olmayan bir kimse hi¢ anlamayacaktir. Buna karsilik matematikteki

yerlesmis notasyonlar herkes i¢in ayn1 anlami ifade edecektir.

e Zaman Baskisi: Bazen iletisim siirecinin aldig1 siire de bir bariyer olarak
goriilebilir. Ornegin, 6zellikle zaman baskis1 varsa mesaj asil aliciya ulastirilmak iizere
baska birine aktarilir veya organizasyonlarda, aliciya belirli kademelerden ve formel
yollardan ulagsmak yerine, informal ve kisa yollar secilebilir. Bu ise normal olarak
iletisim silireci icine girecek bazi kimseleri disarida biraktigi ig¢in uygulamada
karigikliklara yol acacaktir. Yoneticilerin zamaninin kit olmasi, bazi konular1 ¢ok 6zet

olarak soylemelerine yol agmaktadir. Bu da bazen iletisim engeli olmaktadir.

o Algilamadaki Segicilik: Algilamadaki segicilik olarak adlandirilabilecek bu faktor
baz1 mesajlarin veya mesajin bir kisminin bilerek veya bilmeyerek algilanmamasi ile
ilgilidir. Ornegin, kisiler belirli o6n tiplere ve Onyargilara sahip iseler, belirli
kaynaklardan (gondericilerden) gelecek olan mesajlar1 ya hi¢ algilamayacaklar veya

gondericinin kastettiginden farkli bir sekilde algilayacaklardir (Gannon, 1979: 155).

1.7.5. Kusaklararasi iletisimi Etkileyen Bashca Hususlar

Son yillarda orgiit ve yonetim alaninda elde edilen gelismeler, calisma yasaminda
iletisimin yeri ve dnemi bakimindan biiyiik degisikliklere yol agmustir. Iletisimin énemi,
son zamanlarda oOrgiitlerin biiylimelerine ve yonetimin gittikce daha karmasik bir
goriinim kazanmasina, uzmanlagsmanin artmasina, yerinden yonetim ilkesinin

uygulanmasina, teknolojik gelismelere, orgiitlerin toplumsal sorunlara egilmelerine ve
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orgiitlerde uyusmazliklarin insancil iligkiler yontemleriyle ¢oziimlenmesine verilen

degerlere paralel olarak gittikce artmistir (Canitez, 2009: 59).

Iletisim sayesinde orgiitte calisanlar kendilerinden neler beklendigini, islerini nasil
yapmalar1 gerektigini ve istlerinin ya da diger calisanlarin kendileri hakkinda neler
diisiindiiklerini 6grenme olanag1 bulmaktadirlar. Orgiitsel yasamda bilginin iletilmesi ve
alinmasinin yonetsel agidan 6nemli bir rolii bulundugu gibi, is gorenlerin olumlu
tutumlar edinmesinde de etkili iletisim siirecinin rolii bulunmaktadir (Orpen, 1997:

519).

Farkli tutum ve degerlere sahip olan gen¢ kusagin, eski kusagin yerine ge¢cmesi ile
kusaksal yer degisme meydana gelmekte ve bu da toplumu sekillendiren doniisiimii
yaratmaktadir. X kusagi tarafindan olusan sosyal etkinin boyutu ve miikemmelligi, bu
kusak kaynakli tutum ve degerleri garanti altina almaktadir ve ardindan gelen nesillere
de etki etmeye devam etmektedir. Her kusak bilindigi gibi, kendine 6zgii 6zelliklere ve

deneyimlere sahiptir (Roberts ve Manolis, 2000: 482).

Kurumlarda, kusaklararasi iligkilerin diizenlenmesinde ve faaliyetlerin saglikli bir
bicimde siirdiiriilmesinde iletisim onemli bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Iletisim yolu ile, kurumlarda calisan kusaklar ortak goriis ve anlayisa vararak, kurum
hedeflerine ulagilmasinda hem isbirligi saglamis olacaklar hem de birbirlerine 6zgii
davramis ve tepkileri olumlu yonde degisecektir. Kusaklararas1 iletisim
koordinasyonunun saglanmasi ile kurumun verimliligi artacak, boylelikle ulagiimak
istenen hedefler bireysel ama¢ olmayacak ortak bir amag haline doniisecektir. Kurumun
ve c¢alisanlarin performanslarinda ortak bir amaca hizmet etme diislincesinden dolayi,

olumlu artis goriilecektir.

Yoneticilerin kusak farkliliklarini tanimasi, iletisim becerilerine 6nem vermesi ve iglerin
yapilis siireclerine tiim calisanlari dahil etmesi, kusaklarin birbirleriyle ¢aligmanin
yolunu 6grenmelerini saglayacaktir. Her kusagin islerin yapilis siireclerinde tercih ettigi
yontemlere izin verilmesi, oOrgiitlerde uyumlu calismanin ve esnek davraniglarin
gelistirilmesi, kusak cesitliliklerinin 6rgiite daha faydali, yaratici ve yenilik¢i olmasiyla

sonuclanacaktir (Jordan, 2010: 46).
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1.8. PROBLEM DURUMU

Bir orgiitiin iic ana fonksiyonu vardir; iiretim, finans ve pazarlama. Bu ii¢ temel
fonksiyon kiigiik gruplardan olusan insan kaynagi ile rahatlikla siirdiiriilebilir. Ne var ki,
orgiit bilylime ve gelisme gosterip Orgiitte is gdren sayisi arttik¢a bu {i¢ ana fonksiyonun
disinda bagka fonksiyon ve faaliyetlere de gereksinim duyulmaya baslanacaktir.
Orgiitlerin baslica genel amaglari; uzun dénemde kar elde etmek, topluma hizmet
etmek, varligini siirdiirmek ve biiyiimektir. Ozel amaglari ise; daha kaliteli mal/hizmet
sunmak, calisanlara iyi licret verme ve calistirma kosullarini gelistirip iyilestirmek,
calisanlarini egiterek kendilerini gelistirme ve meslekte ilerleme olanaklari saglamak,
calisanlaria istikrar icinde siirekli istihdam saglamaktir. Orgiit amaglar1 incelendiginde,
insan kaynagma daha fazla onem verilmesi gerektigi goriilmektedir. Ozellikle yeni
yonetim yaklagimlarinda, orgiitlerin bilangolarima yansimayan en Onemli varliklarin

insan kaynagi oldugu varsayilmaktadir.

Orgiitlerde insan kaynagi yonetiminin islev ve gorevlerinin gerceklestirilmesini
etkileyen “ihtiya¢/deger/beklenti”, “algilama”, “yeterlilik”, “problem ¢6ziicli olma”, “is
nitelikleri” ve “kisileraras: iliskiler” gibi faktorler bulunmaktadir. Orgiitlerde iyi bir
insan kaynagi yonetiminden bahsedebilmek igin Orgiitsel yapinin igerisinde yer alan
kusaklarin birbirlerine iliskin algilar, kisilik o6zellikleri ve kisisel iliskileri, ihtiyag,
deger ve beklentilerinin oldugunun agikca belirlenmesi gerekmektedir. Bu sayede, orgiit

biinyesinde ¢alisan kusaklarin ihtiya¢ ve beklentileri karsilanabildigi siirece orgiit i¢cinde

etkinlik saglaniyor olacaktir.

Sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik iyilesmeler toplumlarin sahip olduklar1 kiiltiiriin
mevcut yapisint degisime ugratmistir. S0z konusu unsurlardan otiirii farkli zaman
dilimlerinde dogan kusaklarin davraniglarinda farklilagsmalar ortaya ¢ikmistir.
Kusaklarin zaman igerisinde farklilasan Ozellikleri bir oOrgiit biinyesinde c¢alismaya
basladiklarinda da kendisini hissettirmektedir. Kusaklararasi farkliliklar, ¢alisanlarin
birbirlerini anlayamamalarini ve olaylara degisik perspektiflerden bakmalarini giindeme
getirmektedir. S6z konusu farklilasan davraniglar, is siire¢lerine yansidiginda
calisanlarda  istenilen  etkinlik  ve  verimlilik  kriterlerine  ulasabilmeyi

engelleyebilmektedir. Bu baglamda yonetim kademelerinin kusaklararasinda yasanan
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farkliliklar1 iyi yonetmesi Onemli bir gerekliliktir. Kusaklararasinda yasanan
farkliliklarin yonetim kademeleri tarafindan iyi yonetilmesi orgiitlerde istenen etkinlik
ve verimlilik kriterlerine ulasabilmede ve mevcut isgiicliniin istenilen performans

diizeyine ulasabilmesinde 6nem teskil etmektedir (Ayhiin, 2013: 93).

Kamu sektoriiniin karma ekonomik sistem icinde faaliyet gdstermesi ve ekonomik
kaynaklarin tahsisinde sagladigi etkinlik biiylik 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla, kamu
sektoriliniin igerisinde yer alan kusaklarin orgiitten beklentileri, birbirlerine iliskin tutum,
davranis ve algilarinin neler oldugu bilinmelidir. Ancak, bu konuda yapilan aragtirmalar

hentiiz akademik diizeyde istenilen bir aydinlanma saglamamustir.

Kusaklararas1 farkliliklar ilgi ¢eken bir konu haline gelmis, ancak kurumlarin
yonetiminde bilimsel arastirmalara konu olmasi agisindan olduk¢a yenidir. Farkl
yillarda dogmus gruplarin bir arada calistyor olmasindan kaynaklanan problemlerin
biiyiik bir kismi kusaklararasi algilama ve iletisim farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.
Bu ¢alisma, kamu sektoriinde yer alan X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine iliskin
algilarinin iletisimlerine etkilerinin neler oldugunu 06grenmek ve ortaya ¢ikan

problemlere 151k tutmasi i¢in dnemlidir.

Bir kamu kurumunda c¢alisan X ve Y kusak ¢alisanlarinin, birbirlerine iliskin algilarinin
iletisimlerine etkilerinin neler oldugunun arastirilmast kamu kurumlarinin 6rgiit

yapilarii 6grenmeye yonelik fayda saglayici olacaktir.

Daha oOnce yapilan ¢alismalar, 6zel sektore 6zgili caligmalar olmasi sebebiyle kamu
sektorlinlin orgiitsel yapisiyla ilgili farkliliklart bulundurmaktadir. Bu agidan, kamu
sektoriine dogru yorumlanarak ve kamu sektorii sartlarina uyarlanarak, sistematik bir

sekilde uygulanmasi 6nem kazanacaktir.

1.9. AMAC

Bir kurumun basarisim1 bir ¢ok degisken faktoretkilemektedir. Teknolojik yenilikler,
calisma yasaminda degisiklik gdsteren yoOnetim anlayisi, yeni dinamik oOrgiitlerin
sayisinda gozlenen artig, yetenege daha cok Onem verilmesi ve gelisimine destek

saglanilmasi, c¢alisanlarin caligma yasamina bakis acist ve farkli beklentiler gibi
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faktorlerinsan kaynaklari yonetim sistemini bir ¢ok yonden etkilemektedir. Etkin bir
insan kaynaklar1 yonetimi degisen ¢evrede orgiit ihtiyaglarinin yaninda eskisinden farkl
beklentilere, deger yargilarina ve biling diizeyine sahip bir isgiiciiniin de ihtiyag¢larini
gbdz Oniine almay1 gerektirir. Orgiitler cevresel degisime ayak uydurarak is goren

tatminini saglayabilir ve yiiksek performansa ulagabilirler.

Insan kaynaklar1 yonetimi, insana odaklanarak kurum ve calisan arasindaki iliskileri
olumlu yonde etkileyecek yollar1 arar ve uygular. insan kaynaklari ydnetimi insanin
kurum hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde ydnetilmesi, gelistirilmesi ve motive
edilmesini saglar. Insan kaynaklar1 yonetimi is gorenin verimliligini artirmak ve galisma
yasaminin kalitesini yiikseltme ¢abasi i¢indeyken, bu ¢abay1 etkileyen bir takim
faktorlerle karsilasir. Kurumun basarili bir insan kaynaklari yonetim sisteminden
bahsedebilmek icin bu faktdrlerinneler oldugunun bilinmesi, onlemlerin alinmasi ve
uygulanabilir stratejilerin gelistirilmesi gereklidir. En genis ifadeyle yogun rekabetin
yasandig1 giinlimiiz ¢alisma yasaminda kurumlar, yasamlarini devam ettirebilmek igin
insan kaynaklar1 yonetiminin islev ve gorevlerinin gerceklestirilmesini etkileyen

faktorleri goz onilinde bulundurmalidir.

Bu arastirmanin amaci; insan kaynaklari ydnetiminin islev ve gorevlerinin
gerceklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda bir kamu kurumunda calisan X ve
Y kusak calisanlarinin birbirlerine iligkin algilarinin iletisimlerine etkilerinin neler
oldugunu incelemektir. Bu amagla arastirmacinin beklentisini yansitan asagidaki

hipotezler arastirma hipotezi olarak belirlenmistir.
Hipotez:
Bu arastirmanin dort hipotezi bulunmaktadir. Hipotezler soyledir;

Hipotez 1: “Farklilik ve Degisime Acik Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarinin

[letisimlerini Etkiler.

Hipotez 2: “Orgiite ve Ise Kars1 Sikayetci Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarinin

[letisimlerini Etkiler.
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Hipotez 3:“Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarinin

[letisimlerini Etkiler.
Hipotez 4: “Problem Coziicii Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarmin Iletisimlerini

Etkiler.

1.10. ARASTIRMANIN ONEMi

Arastirmadan elde edilecek sonuglarin 6zellikle:

1. Bir kamu kurumunda calisan X ve Y kusak ¢alisanlarinin birbirleri arasinda saglikli

iletisim kurabilmenin nasil daha iyi olacagini,
2. Bir kamu kurumunda calisan X ve Y kusak calisanlarinin etkinligini 6lgmede

yararlanilabilecek bir yontem arayisi olusturulacagi umulmaktadir.

1.11. SINIRLILIKLAR

1. Bu arastirma Ankara ilinde bulunan bir kamu kurumunda calisan X ve Y kusak

calisanlarinin goriisleri ile sinirlidir.

2. Sosyal bilimler alaninda yapilan c¢aligmalarin tamamen deneysellige

oturtulmamasindan kaynaklanan sinirlilik, bu ¢alisma i¢in de gegerlidir.
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BOLUM 11

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, yigin ve Orneklem, veri toplama araci, verilerin

coziimlenmesi ve yorumlanmasina iligkin bilgilere yer verilmistir.

2.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu aragtirma bir kamu kurumunda calisan X ve Y kusak calisanlarinin insan kaynaklari
yonetiminin iglev ve gorevlerinin gerceklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda
birbirlerini nasil algiladiklarinive iletisimlerine etkilerini incelemeyi amaclayan faktor
analizi ¢alismasidir. Arastirmada X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine iligkin
algilarma yonelik 20 maddeden olusan ifadelere katilim diizeyleri sorulmustur.

Birbirlerine iligkin algilarinin iletisimlerine etkileri incelenecektir.

2.2. YIGIN VE ORNEKLEM

Arastirmada ifade edilen problem dogrultusunda bu arastirmanin  yiginm1 2013-2014
yillar1 arasinda bir kamu kurumunda c¢alisan ve rassal olarak segilen X ve Y kusak
calisanlardan olusmaktadir. Arastirmanin Ornek birimi bu kamu kurumunda calisan
1965-1979 yillar1 arasinda dogmus X kusak ¢alisanlardan 100 kisi ve 1980-1999 yillari
arasinda dogmus Y kusak calisanlardan 100 kisi olmak {iizere toplam 200 kisi

olusturmustur.

Arastirma 6rneklemine iligkin yas, cinsiyet, egitim durumu ve kidem durumu ile ilgili

demografik veriler asagidaki tablolarda yer almaktadir;
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f % Toplam %
X KUSAK 100 | 100
1965-1979 100
Y KUSAK 0 0
X KUSAK 0 0
1980-1999 Y KUSAK T00 | 100 100

Tablo 4’e gore, katilimcilarin % 100°11965-1979 yillar1 arasinda, % 100’ 1980-1999

yillar1 arasinda dogmustur.

Tablo 5.. Cinsiyet Dagilim1

f % Toplam %
X KUSAK 32 32
ERKEK 46
Y KUSAK 60 60
X KUSAK 68 68
KADIN 54
Y KUSAK 40 40

Tablo 5’e gore, katilimeilarin toplamda %46°s1 erkek, % 54’1 kadindir. Buna gore;

X kusak katilimcilariin % 32°si erkek, %68’1 kadindir.

Y kusak katilimcilarinin % 60’1 erkek, % 40’1 kadindir.




Tablo 6. Egitim Durumu Dagilimi

f % Toplam %
L ‘ X KUSAK 0 0
ILKOGRETIM 0
Y KUSAK 0 0
. X KUSAK 9 9
LISE 7
Y KUSAK 5 5
) X KUSAK 7 7
YUKSEKOKUL 7,5
Y KUSAK 8 8
L . X KUSAK 56 | 56
UNIVERSITE 56
Y KUSAK 56 | 56
} _ X KUSAK 25 | 25
YUKSEK LISANS 26,5
Y KUSAK 28 | 28
X KUSAK 3 3
DOKTORA 3
Y KUSAK 3 3

Tablo 6’ya gore, Toplamda katilimcilarin %7’°si lise mezunu, % 7,5’u yiiksekokul

mezunu, % 56’s1 liniversite mezunu, % 26,51 yliksek lisans mezunu ve % 3’1 doktora

mezunudur. Buna gore;

e X kusak katilimcilarinin %9’u lise mezunu, % 7’si yiiksekokul mezunu, % 56’s1

tiniversite mezunu, % 25’1 yiiksek lisans mezunu, % 3’ii doktora mezunudur.

e Y kusak katilimcilarinin % 5’1 lise mezunu, % 8’1 yliksekokul mezunu, %56’s1

tiniversite mezunu, % 28’1 yiiksek lisans mezunu, % 3’ii doktora mezunudur.
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Tablo 7. Kidem Dagilimi
f % Toplam %
X KUSAK 0 0
2 YILDAN AZ 10
Y KUSAK 20 20
X KUSAK 3 3
2-5YIL 26
Y KUSAK 49 49
X KUSAK 0 0
5-10 YIL 4
Y KUSAK 8 8
X KUSAK 97 97
10 YILDAN FAZLA 60
Y KUSAK 23 23

Tablo 7’ye gore, katilimcilarin, % 10’u 2 yildan az siiredir, % 26°s1 2-5 yil, % 4’1 5-10
yil, % 60’1 10 yildan fazla siiredir kurumda ¢aligmaktadir. Buna gore;

e X kusak katilimcilarinin, %3°0 2-5 yil arasi, %97’si 10 yildan fazladir kurumda
caligsmaktadir.

e Y kusak katilimcilarinin, % 20’si 2 yildan az siiredir, % 49°u 2-5 y1l, % 8’1 5-10 y1l
, % 2371 10 yildan fazla siiredir kurumda ¢alismaktadir.

2.3. VERi TOPLAMA ARACI

Bu arastirmada Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri
Anabilim Dalinda “Meslek Liselerinde Gorev Yapan Meslek Dersi Ogretmenleri ve
Kiiltir Dersi Ogretmenlerinin Mesleki Etkinlikler ve Kisisel Ozellikler Agisindan
Kendilerini ve Birbirlerini Algilamalar1” konulu yiiksek lisans tezi i¢gin Metin KILIC
tarafindan gelistirilen Ogretmen Ozellikleri Degerlendirme Anketinin 2 bdliimiinden 20
madde kullanilmistir. Katilimeilarin demografik 6zelliklerini 6grenebilmek icin, anketin
birinci boliimiinde ankete katilanlarin kisisel 6zelliklerini 6grenmeye yonelik 4 soru
sorulmustur. Arastirma hipotezlerine cevap verebilmek i¢in ikinci bolimde ise, X ve Y

kusak calisanlarinin birbirlerine iligkin algilarin1 6grenmek i¢in 20 sorudan olusan 5’li
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Likert kullanilmistir. Arastirma verileri, X ve Y kusakcalisanlarinin goriislerini ortaya
cikarmayr amacgladigindan sadece yas degiskenine bagli olarak olusturulmaya
calistlmistir. X ve Y kusak calisanlarinin her bir 6zellik veya davranis agisindan
degerlendirme ve isaretlemeyi X kusak calisanlarinin “Y kusak” i¢in ve Y kusak
calisanlarininise “X kusak™ icin ayr1 ayr1 yapmalari istenmektedir. Verilerin analizinde,

frekans ve yiizde degerleri kullanilmistir.

2.3.1. Faktor Analizi

Kiiresellik testleri verilerin faktdér analizine uygunlugu i¢in gelistirilmistir. Faktor
analizinde ¢ok karsilasilan kiiresellik testi 6ziinde degiskenlere iliskin korelasyon
matrisinin (degiskenler arasinda iligki yoktur varsayimina dayanan) birim matrise karsi
test edilme ilkesine dayanir. Bu nedenle KMO uygunluk olciisii, Barlett’s testi

korelasyon matrisinin anlamliliginin bir testidir (Yurdugiil, 2014).

2.3.1.1. X Kusagna iliskin Faktor Analizi

Tablo 8. X Kusagina iliskin KMO ve Barlett’s Testi

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,711
Bartlett'sTesti sd 190
P degeri ,000

Tablo 8’e gore, X kusagina ait faktdr analizinde KMO ve Bartlett's Testine baktigimizda
KMO degerinin 0,711 ¢iktigin1 gérmekteyiz.

KMO testi 6rneklem biiyiikliigliniin uygunluguyla ilgilidir.

0,711 bu veriler i¢in faktor analizine uygunlugunun iyi bir bi¢imde kullanilabilecegini
gostermektedir.(0,7-0,8 iyi, 0,5-0,7 aras1 orta, en az 0,5 olmali) 0,5’ten kiiclikse daha

fazla veri toplanmalidir.

Bartlett's testinin sonucuna bakilirsa p degeri 0,000'dir Buda faktorler arasinda anlaml

bir iligki oldugunu gosterir.
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Faktorler Once Sonra Rotasyondan Sonra

Toplam % Birikimli | Toplam % Birikimli | Toplam % Birikimli
Varyans % Varyans % Varyans %

1 4,661 23,303| 23,303 4,661 23,303 23,303( 3,024 15,118 15,118

2 2,642 13,210 36,512 2,642 13,210] 36,512 2,794 13,972 29,090

3 1,558 7,791 44,304 1,558 7,791 44,304 2,486 12,429 41,519

4 1,348 6,742 51,046 1,348 6,742 51,046 1,905 9,527 51,046

5 1,170 5,851| 56,897

6 1,055 5275| 62,172

7 1,017 5,087 67,259

8 ,886 4,430 71,689

9 ,788 3,939| 75,628

10 ,173 3,864| 79,493

11 ,729 3,646| 83,139

12 ,631 3,157 86,296

13 ,481 2,407| 88,703

14 457 2,285 90,988

15 ,406 2,032 93,019

16 ,375 1,877 94,897

17 ,332 1,658| 96,555

18 ,263 1,316 97,871

19 ,225 1,125 98,996

20 ,201 1,004 | 100,000

Tablo 9’a gore, 20 soruya iliskin 6l¢egin 4 faktorlii (boyutlu) oldugu goriilmektedir.

Tabloya gore 4 faktor toplam varyansin %51,046’sin1 agiklamaktadir.

Birinci faktdr toplam varyansin %23,303’linii, ikinci faktor toplam varyansin

%13,210’unu tgiincii faktor toplam varyansin %7,791°ini, dordiincii faktor ise toplam

varyansin %6,742'sini agiklamaktadir.

Birinci faktor katilimcilarin Takim Halinde Calismaya Istekli Olma, ikinci faktor

Orgiite ve Ise Kars1 Sikayetci Olma, iigiincii faktor katihimcilarin Problem Céziicii
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Olma ve dordiincii faktor ise katilimcilarin Farklilik ve Degisime A¢ik Olma algilarini

olusturmaktadir.
Her bir soruya faktor yiikleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 10. X Kusagna iliskin Faktér Rotasyon Matrisi

Faktorler

S1 ,474
S2 ,660
S3 , 754
S4 175
S5 ,681
S6 , 742
S7 ,670
S8 ,464
S9 ,548
S10 ,614
S11 ,649
S12 579
S13 ,504
S14 ,565
S15 ,660
S16 172
S17 ,458
S18 ,445
S19 ,655
S20 ,555

Tablo 10’a gore faktor yiiklerini géz oniine aldigimizda;

Farkhlik ve Degisime Acik Olma algis1 altinda 3, Orgiite ve Ise Kars1 Sikayetci
Olma algisi altinda 7, Takim Halinde Cahsmaya Istekli Olma algis1 altinda 5 ve
Problem Céziicii Olma algisi altinda 5 soru bulunmaktadir.

e Farkhlik ve Degisime A¢ik Olma faktoriini olusturan sorular 16-17 ve 19.
sorulardir ve faktor yiikleri 0,553-0,790 arasindadir.

e Orgiite ve Ise Kars1 Sikayet¢i Olma faktoriinii olusturan sorular 5-8-10-11-15-18-
20. sorulardir ve faktor ytikleri 0,460-0,670 arasindadir.
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e Takim Halinde Calismaya istekli Olma faktoriinii olusturan sorular 4-6-7-12-13.
sorulardir ve faktor yiikleri 0,504-0,777 arasindadir.
e Problem Céziicii Olma faktoriinii olusturan sorular 1-2-3-9-14. sorulardir ve

faktor ylikleri 0,495-0,766 arasindadir.

2.3.1.2. Y Kusagmna iliskin Faktor Analizi

Tablo 11. Y Kusagina Iliskin KMO ve Barlett’s Testi

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,816
Bartlett's Testi sd 190
P degeri ,000

Tablo 11°e gore, Y kusagina ait faktdr analizinde KMO ve Bartlett’s Testine
baktigimizda KMO degerinin 0,816 ¢iktigin1 gérmekteyiz.

KMO testi 6rneklem biiyiikliigiiniin uygunluguyla ilgilidir.

0,816 bu veriler icin faktdr analizine uygunlugunun mikemmel bir bicimde
kullanilabilecegini gostermektedir. (0,7-0,8 iyi, 0,5-0,7 arast orta, en az 0,5 olmali)

0,5’ten kiiclikse daha fazla veri toplanmalidir.

Bartlett’s testinin sonucuna bakilirsa p degeri 0,000°dir. Buda faktorler arasinda anlamli

bir iliski oldugunu gdstermektedir.
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Faktorler Once Sonra Rotasyondan Sonra

Toplam % Birikimli | Toplam % Birikimli | Toplam % Birikimli
Varyans % Varyans % Varyans %

1 6,998 34,991 34,991| 6,998 34,991 34,991 3,569| 17,847 17,847

2 1,844 9,221 44,212 1,844 9,221 44,212 2,950 14,748 32,595

3 1,707 8,533 52,745 1,707 8,533 52,745 2918] 14,592 47,187

4 1,246 6,229 58,974 1,246 6,229 58974 2,357 11,787 58,974

5 ,992 4,959 63,933

6 947 4,734 68,667

7 ,795 3,975 72,642

8 ,743 3,716 76,358

9 ,692 3,458| 79,816

10 ,633 3,166 82,982

11 ,563 2,817 85,799

12 ,457 2,283 88,082

13 ,420 2,100 90,182

14 ,404 2,018 92,200

15 ,376 1,879 94,079

16 ,336 1,680 95,759

17 ,250 1,249 97,008

18 ,234 1,171 98,179

19 217 1,083 99,262

20 ,148 , 738 100,000

Tablo 12’ye gore 20 soruya iligkin 6lcegin 4 faktorlii (boyutlu) oldugu goriilmektedir.

Tabloya gore 4 faktor toplam varyansin %58,974’iinii agiklamaktadir.

Birinci faktor toplam varyansin %34,991 1ni, ikinci faktor toplam varyansin %9,221’ini

ticiincti faktor toplam varyansin %8,533’linii, dordiincii faktor ise toplam varyansin

%6,229"unu aciklamaktadir.

Birinci faktor katilimcilarin Takim Halinde Calismaya Istekli Olma, ikinci faktor

Orgiite ve Ise Kars1 Sikayetci Olma, iigiincii faktor katihimcilarin Problem Céziicii

Olma ve dordiincii faktor ise katilimcilarin Farklilik ve Degisime A¢ik Olma algilarini

olusturmaktadir.
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Her bir soruya faktor yiikleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 13. Y Kusagina iliskin Faktdr Rotasyon Matrisi

Faktorler

sl ,735
s2 ,815
s3 ,607
s4 ,749
s5 ,498
s6 ,031
s7 ,690
s8 ,650
s9 ,755
s10 ,826
sl ,329
s12 ,618
s.13 ,498
sl4 ,759
s15 ,416
sl6 ,483
s17 ,463
s18 ,687
s19 ,802
s20 ,802

Tablo 13’ye gore faktor yiiklerini géz Oniine aldigimizda;

Farkhlik ve Degisime Acik Olma algisi altinda 3, Orgiite ve Ise Kars1 Sikayetci
Olma algis1 altinda 5, Takim Halinde Cahsmaya Istekli Olma algis1 altinda 7 ve

Problem Céziicii Olma algisi altinda 5 soru bulunmaktadir.

e Farkhlik ve Degisime Acik Olma faktoriinii olustursan sorular, 8-9. ve 18.

sorulardir ve faktor yiikleri 0,650-0,755 arasindadir.

e Orgiite ve ise Kars1 Sikayetci Olma faktoriinii olusturan sorular, 1-2-3-4-5.
sorulardir ve faktor yiikleri 0,416-0,802 arasindadir.
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e Takim Halinde Calismaya istekli Olma faktoriinii olusturan sorular, 12-13-14-

15-16-19-20. sorulardir ve faktor yiikleri 0,504-0,777 arasindadir.

e Problem Coziicii Olma faktoriinii olusturan sorular, 6-7-10-11-17. sorulardir ve

faktor ytikleri 0,498-0,815 arasindadir.

2.3.2. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bir aragtirmada kullanilan veri toplama tekniklerinin ayn1 konuda bir baska
zaman ve mekanda yapilan bir diger arastirmada da ayni sonuglart ya da benzer
sonuglar1 vermesi Ozelligidir. Bir diger deyisle, ayn1 konuda ya da aym kosullarda
yapilan iki Ol¢lim arasindaki farkin olmamasi ya da bilinen kosullarin (degiskenlerin)
belirledigi farkla elde edilmesidir. Bu bakimdan giivenilirligin bir tanimi yapilacak
olursa giivenilirlik, bir 6l¢gme aracinin farkli olgiimlerde kararli sonucglar elde etme

yetenegi ya da 6zelligi olarak tanimlanabilir (Aziz, 2011: 58-59).

2.3.2.1.X Kusag Faktorlerine iliskin Giivenilirlik Analizi

Tablo 14. X Kusag1 “Farklilik ve Degisime A¢ik Olma” Faktoriine Iliskin Giivenilirlik

Analizi

GiivenilirlikKatsayis1 | N

,602 3

“Farklilik ve Degisime Ag¢ik Olma” faktoriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu
inceledigimizde giivenilirlik katsayis1 degeri 0,602°dir. Bu deger 0,60-0,80 arasinda

oldugundan giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 15.X Kusagi“Orgiite ve Ise Karst Sikayet¢i Olma” Faktoriine Iliskin

Givenilirlik Analizi

GiivenilirlikKatsayis1| N

;705 7
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“Orgiite ve Ise Kars1 Sikayet¢i Olma”faktdriine ait giivenilirlik katsayis1 tablosunu
inceledigimizde giivenilirlik katsayisi degeri 0,705'dir. Bu deger 0,60-0,80 arasinda

oldugundan giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 16.X Kusagi“Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” Faktoriine iliskin

Gilivenilirlik Analizi

GiivenilirlikKatsayisi| N

,780 5

“Takim Halinde Calismaya Istekli Olma”faktdriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu
inceledigimizde giivenilirlik katsayist degeri 0,780'dir. Bu deger 0,60-0,80 arasinda

oldugundan giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 17. X Kusagi“Problem Céziicii Olma” Faktériine iliskin Giivenilirlik Analizi

GiivenilirlikKatsayist | N

,683 5

“Problem Coziicii Olma” faktoriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu inceledigimizde
giivenilirlik katsayis1 degeri 0,683'dlir. Bu deger 0,60-0,80 arasinda oldugundan

giivenilir oldugu sdylenebilir.

2.3.2.1. Y Kusag Faktorlerine iliskin Giivenilirlik Analizi

Tablo 18. Y Kusag: “Farklilik ve Degisime Acik Olma” Faktoriine liskin Giivenilirlik

Analizi

GiivenilirlikKatsayis1 | N

,634 3

“Farklilik ve Degisime Ac¢ik Olma” faktoriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu
inceledigimizde giivenilirlik katsayisi degeri 0,634'tiir. Bu deger 0,60-0,80 arasinda

oldugundan giivenilir oldugu sdylenebilir.
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Tablo 19. Y Kusag: “Orgiite ve ise Kars1 Sikayet¢i Olma” Faktériine iliskin

Givenilirlik Analizi

Giivenilirlik Katsayisi| N

,841 7

“Orgiite ve Ise Kars1 Sikayetci Olma”faktoriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu
inceledigimizde giivenilirlik katsayisi degeri 0,841'dir. Bu deger 0,80-1,00 arasinda

oldugundan oldukga giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 20.Y Kusagi “Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” Faktoriine iliskin

Gilivenilirlik Analizi

GiivenilirlikKatsayist | N

771 5

“Takim Halinde Calismaya Istekli Olma”faktdriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu
inceledigimizde giivenilirlik katsayis1 degeri 0,771'dir. Bu deger 0,60-0,80 arasinda

oldugundan giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 21. Y Kusag: “Problem Céziicii Olma” Faktériine iliskin Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik Katsayisi| N

,800 5

“Problem Coziicii Olma”faktoriine ait giivenilirlik katsayisi tablosunu inceledigimizde
giivenilirlik katsayis1 degeri  0,800'diir. Bu deger 0,80-1,00 arasinda oldugundan

oldukca giivenilir oldugu sdylenebilir.

2.4. VERILERIN COZUMLENMESiI VE YORUMLANMASI

Anket uygulamasit sonucu elde edilen verilerin analizinde SPSS 15.0 (Statistical
Package for Social Sciences) paket programi kullanilmistir. Veriler uygulanma
stirecinde form iizerine yazilan numara sirasina gore, X kusak ve Y kusak verileri olarak

iki grup halinde girilmistir. Faktor analizi sonuglar istenen anlamlilik diizeyinin altinda
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kalmistir. Ayrica toplanan bilgilerle ilgili yiizdeler ve frekans degerleri verilmistir.

Degiskenlerarasi korelasyon kat say1 bilgileri calismada yer almistir.
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BOLUM I11

BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmanin bu bdliimiinde, once verilerin analizinden elde edilen bulgular sunulmus

ardindan yorumlara yer verilmistir.

3.1. 1. HIPOTEZE ILiSKiN BULGU VE YORUMLAR

Ho: “Farklilik ve Degisime Agik Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarin Iletisimlerini

Etkilemez.

H1: “Farklilik ve Degisime Acik Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlari Iletisimlerini
Etkiler.

Tablo 22. 1. Hipoteze Iliskin Frekans Analizi

Farklilik ve Degisime Acik | Farklilik ve Degisime Agik
Olma Olma
X KUSAK Y KUSAK

f N f N

Kesinlikle Katiltyorum 52% 52 9% 9
Katiliyorum 31% 31 24% 24
Kararsizim 6% 6 39% 39
Katilmiyorum 5% 5 22% 22
Kesinlikle Katilmiyorum 6% 6 6% 6

TOPLAM 100 100

Tablo 22’ye gore, “Farklilik ve Degisime Acik Olma” algisina iliskin X kusak
calisanlar1 en yiliksek “Kesinlikle Katiliyorum” (%52) ve en diisiik “Katilmiyorum”
(%5) seklinde yanit vermislerdir. Y kusak ¢alisanlar ise, en yiiksek “Kararsizim” (%39)

ve en diisiik “Kesinlikle Katilmiyorum” (%6) seklinde yanit vermistir.
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Farklilik ve Farklilik ve
Degisime Acik | Degisime Agik
Olma Olma

X KUSAK Y KUSAK
Farklilik ve Degisime ~ Korelasyon 1 -029
Acik Olma P degeri ,036
X KUSAK N 100 100
Farklilik ve Degisime ~ Korelasyon -029 1
Agik Olma P degeri ,036
Y KUSAK N 100 100

Tablo 23°deki bulgulara gore, “Farklilik ve Degisime Ac¢ik Olma” algist ile X ve Y
kusak c¢alisanlar arasinda anlamli bir iliski (korelasyon) vardir (p<0,05). Ho hipotezi
reddedilir. Dolayist ile,“Farklilik ve Degisime Acik Olma” algisinin X ve Y Kusak
calisanlarin iletisimlerini etkiledigi istatistiksel olarak %95 giivenilirlikle sdylenebilir.
Tablodaki -0,029 degerine bakarak X kusaginin farklilik ve degisime acik olma algisi
ile Y kusagimin farklilik ve degisime ac¢ik olma algis1 arasinda negatif yonlii %2’lik bir
iliski oldugu sdylenebilir. Yani, iki degisken arasinda ters yonlii ¢ok zayif bir iliski

vardir. Biri artarken digeri azalabilir veya biri azalirken digeri artabilir.

X kusak calisanlar Y kusak c¢alisanlart farklilik ve degisime agik olduklari yoniinde
algilarken, Y kusak calisanlar1 X kusak calisanlara iliskin bu algilarinda daha kararsiz
olduklar1 goriilmektedir. Elde edilen bulgular, “farkhilik ve degisime ac¢ik olma”

algisinin Xve Y kusak calisanlarinin iletisimlerini etkiledigini gostermektedir.

Elde edilen bulgulara gore, X ve Y kusak ¢alisanlarinin birbirlerine iliskin “farkhlik ve
degisime acik olma” algisinin iletisimlerini etkiledigini sOyleyebiliriz. Genel ifadeyle,
X kusak ve Y kusak calisanlarbirbirlerini degisime acik, degisime yatkin ve degisime
istekli olduklar1 yoniinde algilamakta veiletisimleri de buna baghh olarak
etkilenmektedir. Boyle algilamalarinin ve iletisimlerini etkilemesinin altinda yatan

nedenin, X kusagin sahip oldugu, orgiite ve ise kars1 uyumlu olmacalisma degeri ile, Y
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kusagin sahip oldugu, farklilagsma ve degisimlere dnem verme c¢aligma degerlerinden

kaynakl1 olabilir.

3.2. 2. HIPOTEZE iLiSKIiN BULGU VE YORUMLAR

Ho:"Orgiite ve Ise Karsi Sikayetci Olma” Algist X ve Y Kusak Calisanlarin

Iletisimlerini Etkilemez.

H1:“Orgiite ve Ise Kars1 Sikayet¢ci Olma” Algist X ve Y Kusak Calisanlarin

[letisimlerini Etkiler.

Tablo 24. 2. Hipoteze Iliskin Frekans Analizi

Orgiite ve Ise Kars1 Orgﬁte ve Ise Karsi
Sikayetci Olma Sikayetci Olma
X KUSAK Y KUSAK
f N f N
Kesinlikle Katiliyorum 19% 19 12% 12
Katiliyorum 24% 24 21% 21
Kararsizim 17% 17 33% 33
Katilmiyorum 21% 21 27% 27
Kesinlikle Katilmiyorum 19% 19 7% 7
TOPLAM 100 100

Tablo 24’e gore, “Orgiite ve Ise Kars1 Sikayet¢i Olma” algisma iliskin X kusak
calisanlar en yiiksek “Katiliyorum” (%24) ve en disiik “Kararsizim” (%17) seklinde
yanit vermiglerdir. Y kusak c¢alisanlar ise, en yliksek “Kararsizim” (%33) ve en diisiik

“Kesinlikle Katilmiyorum” (%7) seklinde yanit vermistir.
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Orgiite ve Ise | Orgiite ve Ise
Kars1 Sikayetei | Kars1 Sikayetci
Olma Olma
X KUSAK
Y KUSAK

Korelasyon 1 -,048
Orgiite Ise Sikayet

P degeri ,637
X KUSAK

N 100 100

Korelasyon -,048 1
Orgiite Ise Sikayet

P degeri ,637
Y KUSAK

N 100 100

Tablo 25°deki bulgulara gore,“Orgiite Ve Ise Kars1 Sikayet¢i Olma™ algisi ile X ve Y
kusak calisanlar arasinda anlamli bir iligki (korelasyon) yoktur (p>0,05). Ho hipotezi
reddedilemez.“Orgiit Ve Ise Kars1 Sikayetci Olma” algisinin X ve Y kusak calisanlarin

iletisimlerini etkiledigi istatistiksel olarak %95 giivenilirlikle sdylenemez.

X kusak calisanlarin ve Y kusak calisanlarin birbirlerini orglite ve ise kars1 sikayetci
olduklar1 yoniinde algilamalarinda kararsiz olduklar1 goriilmektedir. Elde edilen
bulgular, “orgiite ve ise kars1 sikayet¢i olma” algisinin X ve Y kusak calisanlarinin

iletisimlerini etkilemedigini gostermektedir.

Elde edilen bulgulara gore, X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine iliskin “érgiite ve
ise kars1 sikayetci olma” algisinin iletisimlerini etkilemedigini sdyleyebiliriz. Boyle
algilamalariin ve iletisimlerini etkilememesinin altinda yatan nedeninX kusak ve Y
kusak calisanlarinin ayni kurumda uzun siireli ¢alisiyor olmalari, kurumun biiytikligi,
imaj1, ¢alisanina sagladig1 6zliik ve yan haklarinin diger kurumlara nazaran daha iyi

oldugu olabilir.
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3.3.3. HIPOTEZE ILiSKiN BULGU VE YORUMLAR

Ho: “Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” Algist X ve Y Kusak Calisanlarin

[letisimlerini Etkilemez.

H1:“Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarin

fletisimlerini Etkiler.

Tablo 26. 3. Hipoteze iliskin Frekans Analizi

Takim Halinde Caligmaya | Takim Halinde Calismaya
Istekli Olma Istekli Olma
X KUSAK Y KUSAK
f N f N
Kesinlikle Katiliyorum 24% 24 10% 10
Katiliyorum 20% 20 34% 34
Kararsizim 24% 24 24% 24
Katilmiyorum 19% 19 27% 27
Kesinlikle Katilmryorum 13% 13 5% 5
TOPLAM 100 100

Tablo 26’ya gore, “Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” algisma iliskin X kusak
calisanlar1 en yiiksek “Kesinlikle Katiliyorum” (%24) ile “Kararsizim” (%24) ve en
diisik “Kesinlikle Katilmiyorum” (%13) seklinde yanit vermislerdir. Y kusak
calisanlari ise, en yiiksek “Katiliyorum” (%34) ve en diisiik “Kesinlikle Katilmiyorum”

(%5) seklinde yanit vermistir.
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Tablo 27. 3. Hipoteze iliskin Korelasyon Kat Say1 Degerleri

Takim Halinde | Takim Halinde
(Calismaya Calismaya Istekli
Istekli Olma Olma
X KUSAK Y KUSAK
Takim Halinde Korelasyon 1 -,033
Calismaya Istekli Olma P degeri ,028
X KUSAK N 100 100
Takim Halinde Korelasyon -,033 1
Calismaya Istekli Olma P degeri ,028
Y KUSAK N 100 100

Tablo 27°deki bulgulara gére “Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” algis1 ile X ve Y
kusak calisanlar arasinda anlamli bir iligki (korelasyon) vardir. (p<0,05). Ho hipotezi
reddedilir. “Takim Halinde Calismaya Istekli Olma” algismin X ve Y kusak
calisanlarinin iletisimlerini etkiledigi istatistiksel olarak %95 giivenilirlikle sdylenebilir.
Tablodaki -0,033 degerine bakarak X kusaginin takim halinde ¢aligmaya istekli olma
algis1 ile Y kusaginin takim halinde ¢alismaya istekli olma algisi arasinda negatif yonli
%3 liik bir iliski oldugu sdylenebilir. Yani, iki degisken arasinda ters yonlii ¢ok zayif bir

iligki vardir. Biri artarken digeri azalabilir veya biri azalirken digeri artabilir.

X kusak calisanlar Y kusak calisanlart takim halinde ¢alismaya istekli olduklari
yoniinde algilarken ayn1 zamanda bu algilarinda kararsiz kaldiklar1 da goriilmektedir. Y
kusak calisanlar ise, X kusak calisanlar1 takim halinde calismaya istekli olduklari
yoniinde algilamaktadir. Elde edilen bulgular, “takim halinde ¢caliymaya istekli olma”

algisinin X ve Y kusak calisanlarinin iletisimlerini etkiledigini gostermektedir.

Elde edilen bulgulara gore, X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine iligkin “takim
halinde calismaya istekli olma” algisinin iletisimlerini etkiledigini sdyleyebiliriz.
Genel ifadeyle, X ve Y kusak ¢alisanlar birbirlerini takim halinde ¢aligmaya istekli olma
yoniinde algilamakta ve iletisimleri de buna baglh olarak etkilenmektedir. Boyle

algilamalarinin ve iletisimlerini etkilemesinin altinda yatan nedenin, X kusak
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calisanlarinin takim caligmasina Onem verme ve takim halinde g¢alismaya yatkin
olmalarindanve Y kusak c¢alisanlarinin, takim halinde eglenerek calismak

istemelerinden kaynakli olabilir.

3.4. 4. HIPOTEZE iLISKIiN BULGU VE YORUMLAR

Ho:“Problem Coziicii Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarin iletisimlerini Ekilemez.
H1: “Problem Céziicii Olma” Algis1 X ve Y Kusak Calisanlarin Iletisimlerini Ekiler.

Tablo 28. 4. Hipoteze iliskin Frekans Analizi

Problem Coziicii Olma Problem Coziicii Olma
X KUSAK Y KUSAK

f N f N

Kesinlikle Katiltyorum 19% 19 7% 7
Katiliyorum 28% 28 20% 20
Kararsizim 7% 7 40% 40
Katilmiyorum 27% 27 22% 22
Kesinlikle Katilmiyorum 18% 18 10% 10
TOPLAM 100 100

Tablo 28’e gore, “Problem Coziicli Olma™ algisina iliskin X kusak calisanlar1 en yiiksek
“Katiliyorum” (%28) ve en diisiik “Kararsizim” (%7) seklinde yanit vermislerdir. Y
kusak calisanlar1 ise, en yliksek “Kararsizim” (%40) ve en disiik “Kesinlikle

Katiliyorum™ (%7) seklinde yanit vermistir.
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Tablo 29. 4. Hipoteze Iliskin Korelasyon Kat Say1 Degerleri

Problem Problem Coziicii
Coziicli Olma Olma
X KUSAK Y KUSAK

Korelasyon 1 -,082
Problem Coziicli Olma

P degeri ,041
X KUSAK

N 100 100

Korelasyon -,082 1
Problem Co6ziicli Olma

P degeri ,041
Y KUSAK

N 100 100

Tablo 29°daki bulgulara gore,“Problem Coziici Olma” algis1 ile X ve Y kusak
calisanlar  arasinda anlamli bir iliski (korelasyon) vardir (p<0,05). Ho hipotezi
reddedilir. “Problem Coziicii Olma” algisinin X ve Y kusak calisanlarin iletisimlerini
etkiledigi istatistiksel olarak %95 giivenirlikle sdylenebilir. Tablodaki 0,082 degerine
bakarak X kusaginin problem ¢6ziicii olma algisi ile Y kusaginin problem ¢dziicii olma
algist arasinda pozitif yonlii %8’lik bir iliski oldugu soylenebilir. Yani, iki degisken
arasinda ters yonlii ¢cok zayif bir iligki vardir. Biri artarken digeri azalabilir veya biri

azalirken digeri artabilir.

X kusak calisanlar Y kusak calisanlari problem ¢o6ziicii olma olduklari yoniinde
algilarken, Y kusak c¢alisanlarin X kusak c¢alisanlar1 problem ¢oziicli olduklar1 yoniinde
algilamalarinda kararsiz kaldig1 goriilmektedir. Elde edilen bulgular, “problem coziicii

olma” algisinin X ve Y kusak caligsanlarinin iletisimlerini etkiledigini gostermektedir.

Elde edilen bulgulara gore, X ve Y kusak c¢alisanlarinin birbirlerine iliskin “problem
coziicii olma” algisinin iletisimlerini etkiledigini soyleyebiliriz. Genel ifadeyle, X ve Y
kusak caliganlar birbirlerini problem ¢oziicii olma yoniinde algilamakta ve iletisimleri
de buna bagh olarak etkilenmektedir. Boyle algilamalarinin ve iletisimlerini
etkilemesinin altinda yatan nedenin X ve Y kusak ¢alisanlarinin sonug ve siire¢ odakl
olmalarindan ve/veya kuvvetli iletisim becerilerine sahip olduklarindan kaynakli

olabilir.
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BOLUM IV

SONUCLAR VE ONERILER

Bu kisimda arastirmanin bulgularindan elde edilen sonuglara yer verilecek ve bu

sonuglara dayali olarak belirlenen Onerilere deginilecektir.

4.1. SONUCLAR

Anket katilimcilar1 bir kamu kurumunda calisan ve rassal olarak se¢ilen X ve Y kusak
calisanlarindanolusmustur. Demografik 6zelliklere bakildiginda, X kusak c¢alisanlarda
kadinlarin oran1 daha yiiksektir. Y kusak calisanlarda ise, erkeklerin orani daha
yiiksektir. Katilimcilarin biliylik kismi iiniversite ve yiiksek lisans mezunudur.
Katilimcilarin kurumdaki kidemleri incelendiginde, 10 yildan fazla siiredir kurumda
calisanlarin X kusak ¢alisanlardan olustugu goriilmektedir. Y kusak katilimcilarin ise,

biiylik kismi 2-5 yil arasinda kurumda ¢aligmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin islev ve gorevlerinin gergeklestirilmesini etkileyen

faktorler dogrultusunda olusturulan bagimsiz degiskenler incelediginde;

e Aragtirmanin yapildigi kurum, Tiirkiye’nin 6nde gelen kurumlarindan biridir. 83
yila yakin bir ge¢misi ile kokli ve giigli bir imaji bulunan kurumun, bu imaji
dolayistyla calisanlarin kuruma ve birbirlerine baglilik gostermesi muhtemeldir.
Arastirmada kurumun imajina, biiyilikliigline ve ise alim politikalarina iligkin bir faktor
incelenmediginden, bu 6zelligin etkisi incelenememektedir. Dolayisiyla, kurumun imaji,
bliyiikliigli ve ise alim politikalarindan kaynakli olarak kurumda ¢alisan X ve Y kusak
calisanlarinin birbirlerine iligkin algilarinda olumlu ve yiiksek baglilik sergiliyor

olabilir.

Degisim ve gelisim bulundugumuz déonemin en 6nemli olgularindandir. Bir kurumun en
onemli organm1 olan insan kaynaklari yonetimi de bu degisim ve gelisimden

etkilenmektedir. Arastirma, insan kaynaklar1 yOnetiminin islev ve gorevlerinin
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gergeklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda X ve Y kusak calisanlarinin

birbirlerine iligkin algilarinin iletisimlerine etkilerini ele almistir.

Kusak kavramikusaklarin bireysel 6zellikleri, kusaklarin insan kaynaklar1 yonetimine
etkileri vekusaklarin kurumsal baghlik diizeyleri iizerine ¢ok sayida arastirma
yapilmistir. Ancak kosullar Oylesine hizla degigsmektedirki, arastirmalarinda siklikla

tekrar etmesi, sonuglarin giincel tutulmasi agisindan énemlidir.

Aragtirmada yer alan 200 katilimc1 demografik 6zellikleri bakimindan incelendiginde;
e X kusak katilimcilarin %32’si erkek, %68’1 kadindir.

e Y kusak katilimcilarin %60°1 erkek, %40°1 kadindir.

e X kusak katilmecilarin %9’u lise mezunu, %7°si yliksekokul mezunu, %56’s1

tiniversite mezunu, %25°1 yliksek lisans mezunu, %3’ doktora mezunudur.

e Y kusak katilmcilariin %5’1 lise mezunu, %8’1 yiiksekokul mezunu, %56’s1

tiniversite mezunu, %28’1 yliksek lisans mezunu, %3’ doktora mezunudur.

e X kusak katilimcilarinin, %3’ 2-5 yil arasi, %97’°si 10 yildan fazladir kurumda
calismaktadir.

e Y kusak katilmcilarinin %20°si 2 yildan az siiredir, %49°u 2-5 y1l, %4’ 5-10 yil,
%601 10 y1ldan fazla siiredir kurumda calismaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore su sonuglar elde edilmistir;

e Her seyin hizla degistigi giiniimiizde kurumlar cevrelerinde meydana gelen
degisime ayak uydurma zorunlulugu duymaktadirlar. Aksi taktirde kurumlar amag ve
hedeflerini gergeklestiremez hale gelerek kaybolurlar. Calisanlar orgiitsel diizlemde
farkliliklara ve degisime direng gosterirken, farklilik ve degisime oldukg¢a agikta
olabilmektedirler. Bilimsel ve teknolojik gelismelerin ortaya ¢ikardigi hizli degisimden
en fazla etkilenenler de kurum ve kurumun ¢alisanlaridir. Bu farklilik ve degisime kolay

adapte olan calisanlarin iletisim sorunu yasamadiklarini soyleyebiliriz. Dolayisiyla, X
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ve Y kusak calisanlarminfarkhihk ve degisime acik olmaya yonelik algilarinin

iletisimlerini etkiledigi goriilmektedir.

e Bireylerin is tatminini etkileyen onemli unsurlardan biri de kurumdaki islerdir.
Calisanlar icin is giivencesi, 1§ yiikil, yapmis olduklari islerde iistlendikleri gorevler, is
kosullart ve ortam 6nemlidir. X ve Y kusak ¢alisanlarinindrgiite ve ise karsi sikayetci
olmaya yonelik algilarimin iletisimlerini etkilememektedir. Bu durum X ve Y kusak
calisanlarin kidemleri incelendiginde, ayni kurumda uzun stireli ¢alisiyor olmalarindan
ve bunun yami sira aragtirmanin yapildigit kurumun biiytikligl, imaji, calisanina
sagladig1 6zliik ve yan haklarin diger kurumlara nazaran daha iyi olmasindan kaynakli

olabilir.

e (Calisma yasaminda takim c¢alismasi esastir. Takim halinde caligsmak, insanlarin
birbirlerini dinlemelerini, bilgilerini paylasmalarini, karsilikli fikir aligverisinde
bulunmalarini ve giiven olusturmalarina olanak saglayabilir. Giinlimiizde basar1 kolektif
bilgi ve farkli bakis ac¢ilarinin zenginliginden gelmektedir. Takimda agik iletisim vardir.
Yeni fikirlerin ortaya konmasi, gelistirilmis is yOntemleri, problemler ve endiseler
ortaya konabilmektedir. Takim ¢alismasi, iletisimsel problemlerin ¢6zliimii i¢in bir firsat
olarak goriliir ve normal karsilanir. Takimlarin sahip oldugu uzmanlik sayesinde
problemlerin ¢6ziimiinde daha fazla etkinlik saglanabilir. Bu anlamda, X ve Y kusak
calisanlarinin birbirlerine iligskin takim ¢alismasina istekli olmaya yonelik algilarinin

iletisimlerini etkiledigi gortilmektedir.

e FEtkili iletisime sahip bireylerin problemlerle daha etkin basa ¢ikabilen,
problem/¢6ziim odakli diigsiinen bireyler olduklar1 sdylenmektedir. Bu anlamda X ve Y
kusak calisanlarinin birbirlerine iliskin problem c¢oéziicii olmaya yonelik algilarinin
iletisimlerini etkiledigi goriilmektedir. Bunun nedeni, X ve Y kusak ¢alisanlarinin sahip
oldugu kisilik ozelliklerinden ve/veya kisilerarasi iliskilerinin kuvvetli olmasindan

kaynakl1 olabilmektedir.
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4.2. ONERILER

Aragtirma sonuglarina gore uygulamacilara ve arastirmacilara yapilabilecek oneriler su

sekilde ifade edilmektedir:

4.2.1. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

e Bu arastirmada, insan kaynaklart yOnetiminin islev ve gorevlerinin
gergeklestirilmesini etkileyen faktorler dogrultusunda bir kamu kurumunda ¢alisan X
ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine iligkin algilarinin iletisimlerine etkileri
incelenmistir. Bundan sonraki arastirmalarda 6zel-kamu alani i¢in sektorel bazda olmak
tizere X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerini algilamalar1 ve iletisimlerine etkileri

arastirilabilir.

e Bundan sonra yapilacak arastirmalarda kurulan modele kurumun biiytikliigl, imaji
ve gibi kurumsal faktorlerin ilave edilmesi, X ve Y kusak calisanlarinin birbirlerine
iliskin  algilarinin  iletisimlerini  etkileyip/etkilemedigi  sonucuna ulagilmasini
saglayabilir. Ayn1 zamanda kurum dis1 faktorlerin de gbz oniinde bulundurularak anket

hazirlanabilir.

e Bu arastirmada bir kamu kurumunda c¢alisan X ve Y kusak ¢alisanlarininbirbirlerine
iliskin algilarmin neler oldugunu 6grenebilmek amaciyla 20 sorudan olusan 5°1i likert
kullanilmig ve her kusak birbirine iligkin yanitlar vermistir. Bundan sonraki
arastirmalarda X ve Y kusak calisanlariin birbirlerine iliskin algilarini 6grenmek

amactyla ayrica sozlii miilakat yapilarak da yanit alinabilir.

e Alan taramasinda iilkemizde kusaklarla ilgili yapilmis ¢ok az sayida ¢alisma oldugu
goriilmiistiir. Ozellikle bu c¢alismalarda yurt dist kaynaklar agirhk incelenmis
oldugundan dolay1 yazinda daha ¢ok bu bilgilere yer verilmistir. Ancak, Tiirkiye ve yurt
dis1 tilkeleri arasinda farkliliklar bulunmasi sebebiyle belli bir oranda kusak kaymasinin
hipotez olarak siiriilebilece§i bir arastirmanin yapilmasi gelecek aragtirmalar icin de

biiylik 6nem tasiyor olacaktir.



88

4.2.2. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

e Insan kaynaklari ydnetiminin islev ve gorevlerinin gerceklestirilmesini etkileyen

faktorlerin neler oldugu ve kurum g¢alisanlarini nasil etkiledigi bilinmelidir.

e Kurumda ¢alisan kusaklarin is tatminini etkileyen faktorlerin neler oldugu tespit

edilmeli ve kurumda ¢alisan kusaklarin is tatminini artirict uygulamalar arttirilmalidir.

e Kurumda calisan kusaklarin problemlerle bas edebilmelerini saglamak amaciyla

egitim programlar1 diizenleyerek bu yonde gelisimleri saglanmalidir.

e Takim ¢alismasina ¢ok daha fazla dnem verilmeli ve takim halinde ¢alismay1 tesvik

edici proje gruplari yaratilmalidir.

e Basarili bir yonetim ancak kusaklararasi farkliliklari anlamakla miimkiin

olabilmektedir.

e Ulkemizde kusak kavramma yénelik daha genis ve bilimsel cercevede gereken

arastirmalar yapilmali ve desteklenmelidir.
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EKLER

Ek 1. Anket

SAYIN KATILIMCI;

Bu anket Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar: Bilim Dali bitirme tezinde
kullanilmak iizere hazirlanmistir. Bu anket sorulart ile X veY Kusagi Calisanlarinmin Birbirlerine Iliskin
Algilarimin Iletisimlerine Olan Etkilerinin 6lgiilmesi amaclanmaktadir. Anketteki sorulara vereceginiz
samimi cevaplar bu anketin degerlendirilmesi agisindan biiyiik bir onem arz etmektedir. Anketin
sonuglart sadece bilimsel amaclar icin kullanilacak ve cevaplar yalmizca arastirmact tarafindan
degerlendirilecek ve kesinlikle ozel amaclar icin kullanilmayacaktir. Bu anketi cevaplandirarak
arastirmaya ¢ok onemli katki sagladiginizi belirtir, verdiginiz destek icin tegekkiirlerimi sunarim.

Selim Ozcay

selimozcay@msn.com

Ufuk Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Insan Kaynaklar: Yonetimi Bilim Dali

Boliim I.

Asagidaki sorulardan size en uygun olan maddeyi isaretleyiniz.
Ornek Isaretleme (X)

1. Cinsiyetiniz

() Bay
( ) Bayan

2. Dogmus oldugunuz yila gore ait oldugunuz tarih araligim isaretleyiniz

( )1965 - 1979
( )1980 — 1999

3. Egitim durumunuz

() lIkdgretim
() Lise

() Yiksekokul
() Universite

() Yiksek Lisans
( ) Doktora
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4. Kac yildir aym kurumda ¢alhiyorsunuz?

()2 yildan az
()2-5y1
()5-10y1

() 10 yildan fazla

Boliim II.

Belirtilen ozellik ve davranislara yonelik degerlendirmenizi segeneklerden sadece birini igsaretleyerek
yapiniz.

Liitfen bog soru birakmaymniz.
Ornek Isaretleme (X)

Eger 1965-1979 yullar: arasinda dogmugsaniz asagida verilen ifadeler icin 1980-1999 yullar: arasinda
dogan bireylere yonelik diisiincelerinize gore cevaplayiniz.

Ornek: 1965-1979 yillari arasinda dogmus biri 6. Maddede verilen tanima iliskin yargisin1 belirtirken
1980-1999 arasinda dogan bireylere iliskin gdzlemlerine ve diistincelerine dayali olarak “yardimsever”
olduklarin1 diisiiniiyor ve “kesinlikle katiliyorum” seklinde isaretleme (X) yapiyor.

Eger 1980-1999 yillar1 arasinda dogmugsaniz asagida verilen ifadeler icin 1965-1979 yillar1 arasinda
dogan bireylere yonelik diisiincelerinize gore cevaplayiniz.

Ornek: 1980-1999 yillar1 arasinda dogmus biri 6. Maddede verilen tanima iliskin yargisim belirtirken
1965-1999 arasinda dogan bireylere iliskin gdzlemlerine ve diisiincelerine dayali olarak “yardimsever”
olduklarini kismen diisiiniiyor ve “katiliyorum” seklinde isaretleme (X) yapiyor.

Kesinlikle Katihyorum | Kararsizzim | Katilmiyorum | Kesinlikle

Katihyorum Katilmiyorum

5. Yardimseverdirler.

6. Bikkin ve

Isteksizdirler.

7. Onyargilidirlar.

8. Kiiltiirel (entelektiiel)
birikimleri ¢oktur.

9. Cevresindeki kisi ve
olaylara kars1
duyarlidirlar.

10. Alingandirlar.
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11. Farklilik ve degisime
agiktirlar.

12. Sosyal faaliyetlere
katilmaktan

hoslanirlar.

13. Kendi ¢ikarlarini 6n
planda tutarlar.

14. Bir¢ok seyden sikayet
ederler.

15. Kendi diisiince ve
isteklerini rahatga

ifade ederler.

16. Saygilidirlar.

17. Isbirligi igerisinde
calismaktan

hoslanirlar.

18. Bir sorunla
karsilagtiklarinda
¢Oziimii bagkasimdan
beklerler.

19. Kendi yaptiklart isi
abartip,
kargisindakinden 6vgii
almak isterler.

20. Yonetimle sorunlari

vardir.

21.Islerinde
basarilidirlar.

22. Isyerinde sorumluluk
sahibidirler.

23. Ne zaman ne
yapacaklarint
kestirmek zordur.

24. Calisma
arkadaglarmin
¢ogunlukla olumsuz
ozelliklerini goriip

elestirirler.
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