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OZET

TUKEK, EKIN. X VE Y KUSAKLARININ ISVEREN MARKASI VE ORGUT Ici
ILETISIMINE YONELIK ALGILARI: AILE ISLETMESI ORNEGI, YOKSEK LISANS TEZI,

Istanbul, 2017

Isveren markas1 firmalarin paydaslar1 tarafindan nasil algilandiginin yani sira nasil tecriibe
ettikleriyle ilgilidir. Isveren markasimin orgiitsel iletisim boyutunda ele alinmasiyla sadece
igverenin ¢aliganlarin goziinde olusturdugu marka imaji ele alinmaz; ¢iinkii firmanin
¢alisanlarina ve miisterilerine sundugu deneyimle de ilgilenir. Bu ¢alismanin amact X ve Y
kusaklarinin igveren markasina yonelik algilann arasinda farkhilik olup olmadigidir.
Kusaklararas: farkin olup olmadig: ayrica demografik agilardan da analiz edilmistir.

Bu ¢alismada X ve Y kusaklarinin igveren markasma yonelik algilan insan kaynaklarinm
Orgiit ici iletisimi ve isveren markasinin duygusal yetenek boyutuna agriik vererek
degerlendirilmistir. Aragtirmamizda Istanbul’da tekstil ve kimya alanlarinda faaliyet gosteren,
Tiirkiye’nin en biiylik 500 sanayi kurulusundan olan bir aile isletmesi 6rnek vaka olarak ele
almmigtir. X ve Y kusag calisanlarinin cevaplandirdigi anket sonuglan t-testi ve varyans

analizi ile yorumlanmastir,

Beklentilerimizin aksine, isveren markasmin duygusal yetenek dinamiklerinde anlamli bir
farklilik  bulunmamistir. Caliganlarin  performans yonetiminden bilgi ve beklentileri
konusunda farkliliklar vardir. Igveren markasimin algis1 kusak farkliliklarimn yam sira
pozisyona gore de farklihk gostermektedir. Yapilan analiz sonucunda isveren markasi ve
orgiitsel iletisim konusunda X ve Y kusaklanmin farkhihklarimn is yapis tarzim
zenginlestirdigi ve iki kusagin tarzlarinin birbirlerini tamamlayic1 6zellikleri oldugu tespit

edilmigtir.

Anahtar Sozciikler:

Isveren Markas:, Orgiit I¢i fletisim, Calisan Deger Onermesi, Duygusal Yetenek Olcegi
(COO-DYO), X Kusag, Y Kusagi, Varyans Analizi (ANOVA), T-Testi, Aile Isletmesi.



ABSTRACT

TUKEK, EKIN. PERCEPTION OF X AND Y ON EMPLOYER'S BRAND AND
ORGANIZATIONAL COMMUNICATION: FAMILY ENTERPRISE CASE STUDY, MASTER
DEGREE,

Istanbul, 2017

Employer brand is the perception of firms® stakeholders about their companies. Employer
brand with regards to organizational communication focuses on both the brand image and the
internal customer experience that the employer creates on employees. The purpose of this
study is to analyze if the generations X and Y differ in their perceptions on the employer
brand particularly with due regards to their demographic characteristics.

In this study, the perception of generation X and Y on the employer brand has been evaluated
in terms of intra-organizational communication of human resources with particular reference
to the emotional talent dimensions of employer brand. A family run company, which is
among the top 500 industrial establishments in Turkey, operating in textile and chemicals
sectors in Istanbul, has been chosen as a case study. The results of the survey, responded by X
and Y generation employees are analyzed by t-test and analysis of variance.

In our findings, contrary to our anticipation, significant difference in emotional talent and
employee value proposition has not been confirmed. Yet, there are differences in performance
management about knowledge and expectations of employees. The perception of the
employer brand differs not only from generation to generation, but also with respect to
different organizational levels and positions. In the final analysis, it can be stated that the
differences of generation X and Y are complementary and synergistic concerning employer
brand and organizational communication.

Key Words:

Employer Brand, Organizational Communication, Employee Value Propositions, Emotional
Talent Scale (EVP-ETS), X Generation, Y Generation, Variance Analysis (ANOVA), T-Test,

Family Business.



1. GIRIS

Sanayi devrimi ile birlikte iilkeler arasindaki toprak iistiinliigti rekabeti yerini ekonomilerin
yarigina birakti. Artik lilkeler yiiz6lgiimleri yerine ekonomi bityiikliikleri, teknoloji yatirimlarn
ve sanayileri ile kiyaslamyor. Teknolojinin gelismesi ile birlikte yasam tarzlar degisirken,
ortaya ¢ikan yeni sektorler de yeni istihdam alanlar1 yaratmakta. Yeni mesleklerin olusmasi,
var olan mesleklerin giiniimiiz teknolojisi ile uyumlu hale getirilmesi ise sirketler igin kalifiye
caligan ihtiyacim arttirmaktadir. Giiniimiizde alisik oldugumuz tiriinler ve markalar arasinda
olan rekabet artik igverenler arasinda da giindeme gelmektedir. Nitelikli ve uzman adaylarn

biinyelerine kazandirmak i¢in firmalar igveren markasi olusturmay stratejik olarak 6nemli

konular arasina almaktadir.

Pazarlamanin ana siireglerinden biri olan markalagma artik sirketlerdeki yonetimin ve insan
kaynaklarmin da dahil oldugu bir onceliktir. Son yillarda i¢ ve dig paydaslar tarafindan
markanin nasil algilandifi ve nasil algilanmasi istendigine yonelik birgok c¢alisma
yapilmaktadir. I¢ paydaslan olusturan galiganlarin kendi sirketlerini dogru ve istenilen sekilde
algilamasi, sirket disinda reklamini yapmasi her birinin birer marka elgisi olmalarina ve aym
zamanda sirketin marka degerinin yiikseltilmesine yardimci olmaktadir. Sirketi en iyi sekilde

temsil eden ve marka elgisi olan ¢alisanlarin algilar1 yénetimlerde giindem maddelerinden biri

haline gelmistir.

Sirketler sadece finansal karlhiliklarina, iiriinlerine, kalitelerine ya da fiyatlarina odaklanmamn
rekabetin yiiksek oldugu sektorlerde yeterli olmadigin1 deneyimlemektedirler. Sektérde iiriin,
fiyat rekabeti oldugu gibi aymt zamanda kalifiye ¢alisan bulundurma konusunda da sirketler
arasinda bir yarig vardir. Giiniimiizde teknolojinin de ilerlemesi ile birlikte artan kalifiye
calisan ihtiyaci her alanda karsilanamadigi i¢in firmalar kendilerinin tercih edilmesini
saglayabilmek i¢in kurumsal markalasma yoluna gitmektedirler. Kurumlarin da birer
markasimn olmasi gerektigi, bu marka ve marka vaadiyle birlikte potansiyel ¢alisanlari

cezbetme, elde tutma ve tutundurma konusunda ¢aligmalarin elzem oldugu son zamanlarda

yapilan ¢alismalarda goriilmektedir.

Firmalarin dis paydaslara ve potansiyel adaylara odaklanmasinin yami sira, biinyelerinde
bulunan mevcut c¢alisanlarmin da firmada tutulmasim, gilidiilenmenin (motivasyonunun)

saglanmasini, verimli olmasim, birer marka elgisi gibi is siiregleri disinda da sirketin imajimna



katki ve fayda saglamasim saglamasi beklenir. Bu nedenle sirketlerde potansiyel adaylardan
ayr olarak i¢ paydas olan mevcut ¢aliganlarin igveren markasina yonelik algilan da ayrica

degerlendirilmeli ve bu degerlendirmeler dogrultusunda stratejik olarak marka algisi

yOnetilmelidir.

Sirket i¢indeki i¢ paydaslarin analiz edilip dogru tammlanmas: verilecek kararlarin ve aksiyon
adimlannin dogru belirlenmesi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu nedenle kurum igindeki ¢alisanlarin
sirket igerisindeki bolim ya da pozisyon gibi is siiregleri ve hiyerarsi ile ilgili
siniflandiriimalarinin yan: sira demografik dzelliklere gére de analizlerinin yapiimas: gerekir.
Son yillarda yapilan galigmalarin gogu ¢aliganlar arasindaki yas ve kiiltiir farkliliklarina
odaklanmaktadir. Teknolojinin gelisimi ile birlikte yagsam tarzlan hizla degisirken, her yeni
neslin teknolojiye hakimiyeti de bir 6nceki kusaga gore gelisme gostermektedir. Sirketlerin,
teknolojiyi yakindan takip etmesi, verimlilik ve hiz odakl1 yaklagimlari ile yeni teknolojik
geligmeleri izl bir sekilde kendi biinyelerinde hayata gegirme istekleri, teknolojiye hakim

nitelikli ¢alisan konusunda bir talep artisina neden olmaktadir.

Son 15 yil igerisinde is giicline katilan ¢alisanlarin teknolojiyi kullanmada 6nceki nesillere
gelismis olmalari, yasam tarzlan ve bakig agilarina da yansimaktadir. Bu nedenle sirket
igerisindeki farkli kusaklardan olan galiganlarin iletisimi de farklilik gostermektedir. Orgiit igi
iletisim konusu galigan baghligi, memnuniyeti, verimlilik gibi konulan etkilediginden dolay:
insan kaynaklarimin takip ettigi bashca konulardan biridir. Nesiller arasi farklilik ¢aligsan

diizeyinde yonetilebilir olsa da, igveren diizeyinde yonetimi ve kontrolii zor bir konudur.

Aile sirketleri iizerine yapilan birgok calismada nesil gegisleri ve farkli nesle mensup aile
bireylerinin bir arada ¢aligmas1 yonetilemedigi takdirde aile sirketlerinin omriinii kisaltt1g1
gorilmektedir. Aile sirketleri hem profesyoneller arasindaki kusak farkliliklariin hem de
yonetimde bulunan aile bireyi yoneticilerin kusak farklihklan konusunda arastirma
yapilabilecek uygun bir organizasyondur. Bu nedenle bu ¢alismada vaka analizi olarak X ve
Y kusag aile bireylerinin yonetimde oldugu bir aile isletmesi secilmistir. Bu aile sirketinde
profesyonel ydneticilerin ¢ogunlugu X kusagindanken,  astlarin ¢ogunlugu da Y

kusagindandir.



2. KURAMSAL KAVRAMLAR

2.1 Isveren Markasi

Istihdam ortaminmin giderek dinamiklesmesi sonucunda, firmalarin odaklarina isveren markasi
da girmis oldu. 1990’lar itibariyle yetenek avina doniisen ise alim siirecleri igveren markasini
gindeme getirdi (Clake, 2009). Son zamanlardaki bu kavrama olan ilginin temelinde,
nitelikli, uzman ve katma deger yaratan ¢alisan ihtiyacinin giinden giine artmasidar. Ilerleyen
teknoloji ile birlikte yeni endiistri sektorlerinin olugmast (bioteknoloji, nanoteknoloji, dijital
iletisim, vb.), gelismekte olan iilkeleri yiikselisi (Hindistan, Cin, vb.) uzman ve yetkin ¢alisan
ihtiyacnin artmasinda bashca etkenlerdir. Fakat demografik ve sosyal etkiler bu ihtiyacin
kargilanmasi zorlastirmaktadir (Moroko & Uncles, 2008). Barrow ve Mosley (2005) igveren
markasinin galisan deger 6nermesinin algilanis1 olarak tammlamistir. Calisan deger Snermesi
meveut galiganlan elde tutmak ve potansiyelleri de etkilemek amaciyla firmalarin planh
olarak olusturdugu giiclii degerler kiimesidir. Isveren markasi ise bu degerlerin disaridan ve

igeriden nasil algilandigidir (Kennedy, 2013).

Bu alg1 ayn1 zamanda sirketin kurumsal marka imaj1 ve itibarinin da bir gostergesidir (Davies,
2007). igveren markas: sirketin degerini olusturan ve arttiran en 6nemli unsurlardan biridir.
Sayfa 4’deki Tablo 1°de goriilebilecegi gibi dogru, agik ve tutarli konumlandirilan ve
stratejilerle  desteklenen bir igveren markasi ¢alisanlarin  ve calisma ortaminin
siirdiirebilirligini saglar, potansiyel ¢alisan adaylan icin cazibe yaratarak diger isverenlerden
farkhilagmasim ve igse alim siireglerinde 6ne ¢ikmasim saglar (Wilden, Gudergan, & Lings,

2010). Isveren markasinin i¢ ve dis paydaslar tarafindan dogru ve istenilen sekilde

algilanmasi bu nedenle ¢ok dnemlidir.
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Isveren markas:1 calisan adaylarinda firma imajinin arttinlmasina ve firma kimliginin
gelistirilmesine dayamir (Gomes & Neves, 2010). Bu algimin faydalar1 fonksiyonel, ekonomik
ve psikolojik olarak gbzlemlenebilir (Ambler & Barrow, 1996). Boylece diger firmalardan
farklilasma da s6z konusu olur. Pazarlamadaki markalagma siirecindeki mevcut miisterilerin
korunmas1 ve yeni miisterilerin isletmeye cekilmesi gibi, isveren markasinda da mevcut
¢alisanlarin muhafaza edilmesi, yeni ¢aligan adaylarinin da firmaya kazandirilmas: hedeflenir
(Bag, 2011). iki durumda da miisteriye/caliganlara sunulan faydalar, verilen marka sozii 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu belirli bir amag yaratmak i¢in maksatli bir stratejidir (Dooley, Levine,
& Russell, 2007). Boylece firmalar ¢alisanlarin géziinde galismak igin cazip bir yer olmay:

amaglar (Love & Singh, 2011).

Isveren markas: algisi, pazarda rekabet giicii elde etmek icin stratejik insan kaynaklari
yonetiminin 6nemli bir pargasi olarak algilanmalidir (Minchington & Thorne, 2007). Calisan
bagliligim arttirmak, memnun olunan kalifiye, kidemli ¢alisanlar1 biinyede tutmak ve
rakiplerden calisan transfer etmek ve ya rakiplere calisan kaptirmamak konulan artik
sirketlerin giindemlerine aldiklar1 konulardir (Oksiiz, 2012). Tiim firmalar bilingli olsun ya da
olmasin paydaglan tarafindan bir algiya sahiptir. Bu nedenle firma tarafindan yénetilmeyen
algi, bagkalan tarafindan yonetilmeye baglanir. Firmalar kendi igveren markalarini stratejik

O6nemle yaratmali ve yonetmelidirler (Dogru & Cakir, 2015).

Yaratilan isveren markasi, aym1 zamanda igverenin paydaslarina verdigi, igerisinde vaatlerini
barindiran bir marka séziidiir. Insan kaynaklarinin baslica giindeminde olan galisan baglihig:
ve sadakati, isveren markasinda verilen s6zlerle dogrudan baglantilidir. Calisanlar tarafindan
benimsenen ve dogru algilanan bir igveren markasi vizyon paydaslhigi, hizmet anlayish bir
yaklasim ve calisan memnuniyeti sonuglarni getirir (Cascio, 2014; Khan, 2009). Igveren
markasi Olgiiliirken siire¢ operasyonel hale getirilerek, stratejik insan kaynaklar1 yontemleri
marka ySnetimi araglar1 uygulanarak olgiilmektedir. Isveren markasina yapilan yatirimlarin

sonuglar; fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik olarak t¢ farkli kategoride goriilebilir.

(Yiuksel, 2015) (Barrow & Mosley, 2005).

Marka stratejisi ve konumlandirma insan kaynaklar ile birlikte yonetim ve pazarlamanmn da
sorumlulugundadir. Calisanlarla birlikte sirket igindeki sistem ve siiregler de marka olusumun
bir pargasidir ve diger stratejilerle uyum igerisinde olmalidir (Aurand, Gorchels, & Bishop,
2005). Tiim bu ¢iktilar igverenin “tercih edilen sirket” haline gelmesinin saglar. Sirketin

cahisanlarinin igveren markasinin ana paydaslarindan biri olarak degerlendirilmesi isveren



markasim iki baglik altinda incelemeyi gerektirmektedir; i¢ markalagma (internal branding) ve
kurumsal markalagma (corporate branding). Insan kaynaklar bakis acis1 ile markalasma
siireci ele alindiginda oncelik marka kisiligiyle ilgili ¢alisanlarn algilarinin ydnetilmesi,

ardindan giiven ve taahhiit olusturmak i¢in igveren markasimin ¢alisan deger 6nermelerinin

yonetilmesidir (Yiksel, 2015).

Isveren markasim yonetiminin stratejik 6neme sahip oldugunu belirten Chunping ve Xi
(2011) yeteneklerin firmaya kazandirilmasi i¢in 6nemli bir ara¢ oldugunu séyler. Yetenek
pazarinda olusturulan deger, iistiin nitelikli potansiyel ¢aliganlar arasinda sirketin fark
edilmesini saglar. Boylece firma tercih edilen sirket durumuna ulasir. Isveren markasiin bir
diger dnemli faydasi da igveren markasinin verimlilik iizerindeki etkileridir. Yaratilan alg1 ve
olusan deneyim, iiriin ve hizmet Kalitesinin vaat edilen yiiksek kaliteye dogru arttirilmasina
veya mevcut yiiksek kalitenin korunmasina yonelik ¢aligmalar1 destekler ve galisanlan motive
eder. Boylece ¢alisan verimliligi, hizmet kalitesi ve ¢alisan motivasyonu artar. Firmanin
yiksek performans sergilemesi ve hedeflerini yakalamasi konusunda isveren markasi da

yaratti1 alg1 ve bu algimin harekete gegirdigi sinerji ile katk sunar.

Calisanlar firmalarin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in bedensel ve diisiinsel olarak hizmet
sunarken, ayn1 zamanda firma i¢inde beklentileri olan bir i¢ paydas roliinii de iistlenirler. I¢
miisteri olarak adlandirillan ¢aliganlar, firmadan beklentilerinin kargilanmasim bekler. Bu
beklentiler iicret, ¢aligma ortami, yan haklar gibi maddi sonuglar1 olan konular olabildigi gibi,
tatmin, memnuniyet, itibar gibi soyut kavramlar da olabilir (Coban, 2007). Aslinda igverenler
caliganlara, kendi isveren markalarinda da reklamini yaptiklar1 bir i¢ miisteri deneyimi

sunarlar. Calisanlar isverenden kendilerine vaat edilen markadaki maddi ve manevi deneyimin

yasatilmasim bekler (Naktiyok & Kiigiik, 2003).

Isveren markasina sahip olan ve bu markay1 dogru bir sekilde yoneten firmalar tercih edilen
firma olarak algilanmakta ve sektorlerinde ya da bulunduklan bolgede itibarh olmaktadirlar.
Bu isletmelerde ¢alismanin bir sayginlik olarak algilandigi goriilmektedir (Gozen, 2016).
Isveren markasi sadece insan kaynaklarinin sorumlulugunda olan ya da insan kaynaklar
tarafindan politikalar1 belirlenen bir konu bir etiket degildir. Firmanin misyonu ve vizyonunun

calisanlara ve paydaglara paylagilarak olusturulan deneyimdir (Oksiiz, 2012).



Deneyimin olusturdugu alg: isveren markasinin yonlendirmeye ¢alistign algidir. Barrow ve

Mosley’e (2005) gore bu algt yonetiminin gelismesindeki nedenler:
¢ Calisan baglhilifin arttirma konusunda firmalarin yasadigi zorluklar,

o Isveren markasimn insan kaynaklar, Srgiitsel iletisim ve pazarlama arasindaki etkin

roliiniin farkina varilmasi,
o Isveren markasinin pazarlama disiplininden beslenerek deger yaratmast.

Despres ve Hiltrop (1995) igveren markasina etki eden alalar1 5 baghk altinda toplar. Bunlar
Saghkl is ortaminin yaratilmasi, egitim ve gelistirmeye 6nem verilmesi, is-yasam dengesinin
korunmasina yonelik caligmalarin olmasi, sirketin etik degerlere ve kurumsal sosyal
sorumluluga verdigi onem ve finansal konular fayda saglamakla beraber giivence vermesi.
Sayfa 8’de bulunan Tablo 2°de bu bes baslik altinda isverenden beklenen aksiyonlar
detaylandirilmistir. Ideal igveren markasi igin saghkli bir is ortammin olmasi, egitim ve
gelisime 6nem verilmesi, ¢alisanlara is yasam dengesini saglayabilecek ortamin saglanmasi,
etik, sosyal sorumlulukla ilgili konularda aktif rol oynanmasi ve kazanglarla tazminatlarin adil

bir sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

Bu basliklar altinda yapilan ¢aligmalarin tiimii ¢alisanlara i¢ iletisi yolu ile anlatilmali ve
yaratilmak istenen alg1 dogrultusunda bilingli olarak yonetilmelidir. Ancak bu sekilde yapilan
calismalar ve diizenlemeler ¢alisanlar tarafindan benimsenebilir ve yayilimi konusunda
¢alisanlardan destek alinabilir. Isveren markasim destekleyecek, yapilan faydal ¢alismalarin
sadece yapilmas: yeterli degildir. Aym zamanda sirket igerisinde yayilimin dogru iletisim

stiregleri kullanilarak yapilmasi da gerekir.



Tablo 2: Isveren Markas: Etki Alanlar

L]

Saghkh Is Ortam

Kararlarini almak i¢in ¢aliganlarina 6zerklik saglamasi

Grup atmosferinin tadim ¢ikarmak igin ¢alisanlara firsatlar sunmasi

Is yerinde, galiganin yoklugunda is yerindeki sorumlulugunu paylagsmaya hazir
arkadaglarinin var olmasi

Iyi igler yaparken organizasyonun kisileri fark etmesi

Stressiz bir ¢aligma ortami sunmasi

Ekip halinde ¢aligma firsati sunmas:

Egitim ve Gelistirme

Online egitim imkan1

Diizenli olarak ¢esitli konferanslar, ¢aligtaylar ve egitim programlan diizenlenmesi
Kurulusun yabanci projelerde ¢alismak igin firsatlar sunmasi

Calisanlarimin egitim ve gelistirilmesine biiyiik yatirnmlar yapmasi

Beceri gelistirme, organizasyonumda siirekli bir siire¢ olarak ele alinmasi

Calisanlar i¢in net bir gelisme yolu bildirmesi

Is-Yasam Dengesi

Esnek ¢alisma saatleri
Evden ¢aligsma firsati

Spor tesisleri ve sosyal alanlar

Etik ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Caliganlara kars1 adil bir tavir sergileme
Calisanlarin tiim kurallan ve diizenlemeleri izlemesi
Insancil organizasyonlarla topluma geri verme

Isyerinde hatali davramis: bildirmek igin gizli bir prosediiriin var olmast

Tazminatlar ve Kazanclar

Yiiksek maas

Fazla mesai ticreti

Saglik destegi

Calisanlara ve ¢alisanlarin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilere sigorta

(Despres & Hiltrop, 1995)




Isveren markasma etki eden alanlar, aym zamanda cahsan defer dnermesinin de baslica
konularidir. Bu etki alanlan dogru ve etkin bir bigimde kullanilir, stratejik olarak énem verilir
ve planh bir bigimde uygulanirsa, ¢alisan deger Onermesinde ¢ahisanlan elde tutma ve
potansiyel ¢aliganlan etkileme igin olusturulan degerlerin temel taglarim olustururlar. Deger
kiimesi olusturabilmek igin planlanan uygulamalarin devamliigimn saglanmasi, bu

stirdiirebilirlik ile kuruma duyulan giivenin olusturulmasi gerekmektedir (Barrow & Mosley,

2005).

Bu arastirmada, bu bilgiler dogrultusunda igveren markasi saglikli is ortami yaratma basligi
altinda da bulunan orgiitsel iletigim (6rgiit i¢i iletigsim), is tatmini ve insan kaynaklan y6netimi

acisindan ele alinmaktadir.

2.2 Orgiitsel Tletisim

Iletisim bir érgiitiin basarili ya da basarisiz olmasinda etkisi olan en biiyiik etkenlerden biridir.
Orgiit kavramu literatiirde ilk olarak teskilat olarak adlandinlsa da daha sonra yabanci
literatiiriinde etkisiyle organizasyon sdzciigii ile de tammlanmstir. Iletisim ise bir anlamin
aktarilma ve anlama stirecinde verilen addir (Timuroglu & Balkaya, 2017). Literatiirde birgok
farkl tanim olmakla birlikte, genel olarak belirli bir amag i¢in bir araya gelen kisiler arasinda
olugan iletisim agina orgiitsel iletisim denmektedir. Orgiitsel iletisim 6rgiit i¢i ve orgiit disi,
resmi ve gayri resmi olmak iizere farkh tarzlara aynlir. Orgiit dis1 iletisim kurumun dig
paydaglan ile gergeklestirdigi iletisim seklidir. Orgiit ici iletisim ise sirket calisanlan ile
gergeklegtirilen iletisimdir (Bektas & Erdem, 2015).

Orgiit iletisimi isveren markas: bakis agisi1 ile ele alindiginda &rgiit kiiltiiriiniin en etkili
araglarindan biri olmaktadir. Orgiitsel iletisim resmi olan (kurumun kendi resmi iletigim
kanallar1 ile asagi, yukari, yanlara bilgi akigini saglamasi) ve resmi olmayan (bire bir
paylagimlar, dedikodu, sdylenti) iletisim aglar1 olarak ikiye ayrilir (Erol & Akyiiz, 2015).
Resmi iletisim dogru ve etkin kullanildiginda verimlilik, is tatmini, is huzuru gibi konularda
fayda saglarken, resmi olmayan iletisim de sosyal iligkilerin korunmasina katki saglamak,
karar almay:1 gelistirmekle birlikte resmi iletigimin eksiklerini de kapatir. Kontrol altinda

tutulmas1 zor olan gayri resmi iletisim kanali ¢ogu zaman dedikodu ve soylentilerin



yayilmasina, yanlis anlagilmalarin ortaya ¢ikmasmna, yamltma ve karalama gibi

olumsuzluklara neden olmaktadir (Eren, 2015; Erol & Akyiiz, 2015).

Resmi iletisim dikey, yatay ve ¢apraz olmak iizere iice ayrilir. Dikey iletisim kurum igindeki
farkli kademeler (ast-iist, iist-ast) arasinda gerceklesir. Yatay iletisim aym kademedeki
¢ahisanlar arasinda gergeklesirken, ¢apraz iletisim de farkhi kademelerde ya da farkh
departmanlarda bulunan ¢alisanlar arasinda kurulan iletisim seklidir. Capraz iletisim genelde

matriks organizasyonlarda, fonksiyonel yetki verilmis organizasyonlarda kullamlmaktadir

(Bektas & Erdem, 2015).

Iletisim tarzlan farkl: literatiir galismalarinda farkl: tanimlanmaktadir (Tablo 3). Orgiit iliskisi
yapisina gore siniflandirildifinda resmi kanallarla yonetiminin yaptigi iletisime bicimsel
(resmi) iletisim denirken, gayrn resmi kanallarla yapilan iletisim siireglerine de bigimsel
olmayan iletisim denmektedir. lletisimi  gerceklestiren kisilerin kullanimina  gore

simflandinldiginda ise sozlii, sozsiiz ve yazili olmak tzere ii¢ farkli iletisim seklinde

ayrismaktadir.

Tablo 3: Iletigim Sekilleri

Orgiit Iliskisine Gore Kullamci Kodlarma Goére | Zaman ve Mekan Boyutuna Gore
Bigimsel (Resmi) Sozlii Yiiz Yiize
Bigimsel Olmayan (Gayri Resmi) Sozsiiz Uzaktan
Yazili

Orgiite yeni katilan kisilerin, yeni g¢alisanlarin, kurum Kiiltiiriine aligmasi, biitiinlesmesi,
isveren marka vaadine yoénelik i¢ paydasglarin deneyimlerini 6grenmesi adina en dnemli
kanaldir (Kreps, 1990). Kurum igindeki bu iletisim, isveren markasinin vaadi olarak kurum
kiiltiiriiniin parcasi olan ilke ve degerler, paylasilmig anlamlar ve inanglarin gelistirilmesinde
kolaylik saglamaktadir. Aym zamanda kurum i¢indeki bireylerin sosyallesmesini saglarken,
belirli bir sekilde davranmaya, belirli bir kaliba girmeye zorlamaktadir (Erol & Akyiiz, 2015).
Kurum kiiltiiriiniin de etkin bir pargasi olan kurum igi iletisim, yeni gelen ¢alisanlarin mevcut
kiiltiirii benimsemesine yardimci olur. Bu benimseme olumlu yonde olabilecegi gibi olumsuz
yonde de degisime neden olup, sirket i¢indeki olumsuzlarin da hizla yeni gelenler tarafindan

uygulanmasina da neden olur (Bektas & Erdem, 2015).
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Dougles McGregor’un iki farkhh insan tipini tanimladign X ve Y teorileri Maslow’un

calismalarina dayanmaktadir. McGregor’un yaptif1 tanima gore (McGregor, 1960):
X Teorisi ve tanimladig kisi 6zellikleri:

¢ Dogasi geregi alismay1 sevmez, bu nedenle ¢alisgam motive etmek ve kontrol altinda

tutmak i¢in ddiillendirmek ve cezalandirmak gerekir,
e Sorumluluklardan kacar, yonetmekten ziyade yonetilmeyi ister,

e Giivence kendisi i¢in 6n plandadir.

Y Teorisi ve tanimladig kisi 6zellikleri:
e (Caligmak dogal bir istektir, tatmin kaynagdir,
e Kendi kendini yonetebilir ve denetleyebilir ve amaglarina ulagabilir,

e Yetki ve sorumluluk devredilmesi takdirde kisisel becerilerini ortaya koyabilir ve

hedeflerini yakalayabilir,

e Proaktif yaklasim sergileyerek sadece sorumluluk almaz aym zamanda kendisine

sorumluluk verilmesini de saglar,
e Sorumluluktan kagmak dogasinda yoktur,

o Orgiitlerdeki sorunlarin ¢oziimii icin gerekli olan yaraticilik ve hayal giicii kendisinde

mevcuttur,

e Giinlimiizde is hayat: insanin mevcut Kkapasitesinin ¢ok az bir kismindan

yararlanmaktadir.

Bu teorilere gore organizasyonlar hangi teoriyi benimseyeceklerine karar vermeleri ve iletisim
stratejilerini ona gore belirlemelidirler. Cagdas yonetim yaklasgiminda insanlarin duygulari,
yetenekleri, is tatminleri ve algilan isveren tarafindan da giindeme getirilmektedir. Insan
iligkilerinin énemi McGregor’un teorilerinde de vurgulandig: gibi, sirketlerin performansinin
arttirilmasinda da ¢ok onemlidir. Bu nedenle sirketlerdeki performansin ve verimliligin

arttirilarak hedeflerin yakalanmasi, huzurlu ve g¢alisanlarin performanslarim ortaya koyarak
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islerinden tatmin olduklan bir ¢aligma ortaminin yakalanabilmesi i¢in Y teorisinde tanimlanan

caligan tipi benimsenmelidir.

Orgiit igindeki iletisim ¢aliganlarin 6rgiite duyduklar1 baghlig: da etkilemektedir. Orgiitsel
baglilik ve aidiyet kurumun ve ¢ahsanlarin hedeflerine ulasmasinda 6nemli bir faktSrdiir.
Orgiitsel baglihk, caliganlarin kurumda kalma, kurumun hedeflerini ve degerlerini
benimseyerek, hedeflere ulasma ve degerleri yagatma konusunda ¢aba gosterme arzusudur.
Bu baghilik aym zamanda psikolojik bir durumdur (Tasliyan, Paksoy, & Hirlak, 2013).
Kurumu duyulan bu baghlik kurumun mevcut ozelliklerinden kaynaklanabilecegi gibi
calisanlarin bu &zellikleri algilama bigimlerinden, bu algiy1 olusturun iletisim kanallarinin
etkinliginden de kaynaklanabilir. Orgiit iletigsimi bireylerin sirkete olan baghliklarinda ve ig
tatminlerinde etkin rol oynamaktadir (Celep, 2000). Calisanlar1 kurumda tutma, baghihiklarim
arttirma igin orgiitsel iletisim dogru ve etkin kullamimalidir. Rekabet ortamu arttik¢a ve yeni

nesillerin farkli beklentileri gelistikce, ¢alisanlar1 kurumda tutmak daha gii¢ hale gelmektedir
(Cogin, 2012).

Orgiit igi iletisim dogru ve etkin kullamldiginda asagidaki faydalan saglamaktadir (Bakan &
Biiyiikbese, 2004; Eren, 2015; Tasliyan vd., 2013):

e Karar alma siirecini hizlandirr,

e Karar alma siireci i¢in gerekli olan bilgiyi saglar,

e Stratejik planin uygulanmasim saglar,

¢ Kararlarin algilanmasini ve uygulamaya ge¢mesini saglar,
e Calisanlarin 6rgiite baghihigim arttirir,

e Calisanlar arasinda paylasimi arttirir,

e Is birligini arttirr,

e Siirdiirebilirlik saglar,

e Miisteri hizmet Kalitesinin artmasin ve iyilesmesini saglar,
o Orgiitiin performansin arttirr,

¢ Verimlilik saglar,
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e Karlilig1 arttirir,

e (Calisanlarin motivasyonunu arttirir,

e s ortamindaki belirsizleri ve stresi azaltir,
e (Calisan davraniglarim olumlu y6nde etkiler,

¢ Giiven olusturarak degisim siirecini hizlandirir.

Kisacas1 orgiit ici iletisim, isveren markasimin en onemli faktorlerinden biridir. Isveren
markasi ve imajim arttirmaya dair yapilan tiim ¢alismalar eger i¢ iletisimi dogru saglanmaz ve
dogru bir sekilde caliganlara aktariimazsa istenilen etki saglanmayacaktir. Dogru bir ig
iletigim igverenin ¢alisanlar1 géziinde anlasilmasim daha kolay saglayacak ve orgiitii dogru
yone yonlendirecektir. Genellikle Tiirkiye’de resmi iletisimde merkezi bir iletisim modeli
cogunlukla goriilmekle birlikte, gayri resmi iletisim de diger orgiitsel iletisim modelleri

goriilebilmektedir. Asagida bu iletisim modelleri 6zetlenmistir.

2.2.1 Orgiitsel iletisim Modelleri

Orgiit igerisindeki bireylerin birbiri ile kurduklar: iliskiler ve etkilesimler orgiitlerin iletisim
modellerini belirlemektedir. Orgiitte kullanilan iletisim modelleri, Srglitin yapisi, Srgiit
icerisindeki gruplar ve 6rgiit bireyleri hakkinda da bilgi vermektedir (Sabuncuoglu & Giimiis,
2012). Kurumlar agisindan bakildiginda kurum kiiltiiriinii belirleyen faktorlerden biri de
kurum igerisinde benimsenmis olan iletisim modelleridir. Kurumlarda ¢alisanlar verilen
goérevleri ve isleri yerine getiren edilgen bireyler olmaktansa, karar verme siireclerinde de
aktif rol alabilecekleri, kendilerine fikirlerinin soruldugu ve degerli hissettikleri pozisyonlarda
calismak isterler. Calisanin kendisini verimli ve faydal: hissederek huzurlu bir ¢alisma
ortaminda bagarilarin yakalanmasi, igveren markasimin da vaatlerinden biridir (Dogru &

Cakir, 2015). Bu nedenle kurum igerisindeki &rgiitsel iletisim modelleri dogru belirlenmeli ve

caliganlar tarafindan benimsenir hale gelmelidir.
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Orgiitsel iletisim aglarmin faydalan asagidaki gibi siralanabilir (Sabuncuoglu & Giimiis,

2012):
o Calisanlarin yaptig: faaliyetleri bir birleri ile uyumlagtirir,
e Calisanlar arasindaki etkilesim seviyesini arttirir,
e (Calisanlar arasindaki bilgi aligverigini kolaylagtirir,

e Kurumun diger paydaslar ile arasindaki bilgi aligverisini kolaylagtirir.

Arastirmalarda orgiitsel iletisimin bes farkli modelli tammlanmstir (Mullins, 2010). Bu

modeller farkl orgiitlerde ayn1 anda kullanilabilecegi gibi farkli zamanlarda da kullamlabilir.

1. Merkezi Model
2. Y Modeli

3. Zincir Modeli
4. Dairesel Model

5. Serbest Model

Orgiitsel iletisim modelini belirlerken, kurum igerisindeki hiyerarsik yapi, organizasyonel
diizen, kurum kiiltiirii, bulunulan sektor g6z 6niinde bulundurulmalidir. Merkezi model genel
olarak Tiirkiye ve diinyada en yayin gériilen yapilanma modelidir (Tablo . Bu model basit
organizasyonlarda ve uzmanlik ya da kontrol gibi belirli bir kiginin karar vermesini gerektiren
durumlarda siklikla goriilmektedir. Kiigiik organizasyonlarda, bu modelle birlikte sorunlar
daha hizh ¢oziiliir, bilgi kirliligi olmaz ve daha az yanhg anlagilmalar meydana gelmektedir.
Organizasyonlar biiytidilkge merkezdeki bilgi akisinmn kesistigi bireylerin is yiikii artar. Bu
nedenle yapilan islerle ilgili zaman kisitlamasi, odaklanma sorunlan ortaya ¢ikmasi sonucu

verimlilik azalir ve bilgi akisinda aksamalar meydana gelmektedir.

Modelin merkezinde bulunan kisiler genelde lider olarak algilanir ve yiiksek bir tatmin ile

calislar. Fakat bu durumun devamlilifi organizasyon biiyiidiik¢ce saglanamaz. Merkezde

14



bulunan bireyin etrafindakiler ise diger siireglerin igerisinde bulunmadiklari, kendileri ile bilgi

paylagim1 minimum diizeyde yapildig1 i¢in mutsuz olurlar (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012).

Tablo 4: Merkezi Orgiitsel Iletisim Modeli

Merkezi iletisim modelinde (Tablo 4) orgiitiin biitiin iiyeleri merkezdeki orgiit iiyesi ile
iletisim halindedir. Kendir aralarinda direkt bir iletisim s6z konusu degildir. Bir birleri ile
iletisime gegebilmek icin merkezdeki kisiye ihtiyaglan vardir. Sekilde A olarak gosterilen
merkezdeki kisi, tiim yetki ve onaylan kendisinde tutmaktadir. Diger bireylerin iletisim
halinde olmamalar1 orgiitsel faaliyetlere katihm isteklerini diigirmekle birlikte, is
tatminsizligine de yol a¢abilmektedir (Sabuncuoglu & Giimiig, 2012). Bu modelin faydas ise

bilgi ahisverisinde ve karar alma siireglerinde hizli olmasidir. Bilgilerin ilk agizdan aktariimas:

dogruluk paylarini da yiikseltmektedir.

Y Modeli iletisim orgiitiin alt kademelerdeki bireylerle de direkt iletisime gegebilmesini
saglar (Sayfa 16°daki Tablo 5). Fakat yetki ve onaylarin yine merkezdeki A kisisinde
toplanmasi, istenilen katilimi, motivasyonu ve is tatminini saglamakta orgiitlerin zorluk
¢ekecegini gostermektedir. Bu nedenle baglarda alt kademelerden gelen bilgilerin de
aktarildigr diisiiniilerek demokratik bir yapi gibi goriilse de, yine merkezilesmeye olanak
verdigi i¢in ideal bir iletisim modeli degildir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012).
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Tablo 5: Y Modeli Orgiitsel Iletisim

Zincir Modeli 6rgiitsel iletisim, merkezi modeldeki gibi A bireyini merkeze alarak olugturulur
(Tablo 6). Zincirin iki tarafinda bir biri ile iletisim halinde olan farkli kademeler olsa da,
merkezdeki A bireyi tiim bilgi akisin1 yonetmektedir. Bu nedenle orgiitiin diger bireyleri
merkezilesme gézlenen diger iletisim modellerinde oldugu gibi bir zaman sonra A bireyine
bagimli hale gelebilir. Zincirin uglar1 uzadik¢a yani bilgi alinan kisi sayisi arttik¢a, A’ya gelen
bilginin uzun yol kat etmesinden dolayr dogruluk pay: azalir. Bu durum hem Orgiitiin

basarisin1  etkiler, hem de merkeze uzaklagan kisilerin motivasyonunu diigiirebilir

(Sabuncuoglu & Gilimiis, 2012).

Tablo 6: Zincir Modeli Orgiitsel fletisim
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Dairesel model orgiitsel iletisimde diger modellere gore orgiit bireylerinin bir birleriyle
iletisimleri daha fazladir (Tablo 7). Merkezilesme goriilmedigi igin bilginin dogrulugundan
emin olmak da érgiit i¢inde zordur. Ayrica birgok kisiden gegerck gelen mesajlar, karar verme
siirecini de yavaglatmaktadir. Zincir, merkezi ve y modeli orgiitsel iletisimlere gére daha

demokratik bir yapiya sahiptir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012).

Tablo 7: Dairesel Model Orgiitsel letisim

Serbest model orgiitsel iletisim (Tablo 8), katihmin ve bilgi akismin en yaygin oldugu
modeldir. Orgiitsel faaliyetler tiim orgiit iiyeleri etkilesim halindedir. Liderin belli olmadig
bu modelde herkes liderlik 6zellikleri gostererek bilgi akisim yonlendirebilir. Kisilerin
slireglerin bir par¢asi oldugu bu modelde motivasyon ve is tatmini oldukca yiiksektir. Bu
modeli benimseyen orgiitlerde ¢ikan sorunlar ¢bziimlenemedigi takdirde orgiit igerisinde

liderlik ihtiyac1 dogabilir. Bu durumda 6rgiit merkezilesmeye yonelebilir.

Tablo 8: Serbest Model Orgiitsel iletisim

2\
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Serbest orgiitsel iletisim modeli giiniimiizde kurumlarin gergeklestirmeye c¢alistigi bir
modeldir. Fakat inisiyatif alabilmeyi bilen, lidere ihtiya¢ duymadan ¢aligabilen, girisimci ve
proaktif ¢alisanlari ve bu iletisim modelini benimseyen ySnetim anlayigim bir arada bulmamn
zorlugundan dolay: ¢ok az kurumda uygulanabilmektedir. Organizasyonlar biiyiidiikge ideal
yapmin devamliligini saglamak zorlasmaktadir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012). Bu nedenle

serbest mode] oOrgiitsel iletisim daha ¢ok gayr resmi olarak adlandinlan iletisim tarzlarinda

gortliir.

2.2.2  Orgiit ici iletisim ve is Tatmini

Orgiit ici iletisimin etkin kullamlmas: isveren markas: agisindan aidiyet duygusunun
gelistirilmesi i¢in onemlidir. Aidiyet duygusunun yiiksek olmasi, isveren igin calisam elde
tutmay1 kolaylastinr ve caligan devir oraninin diismesine neden olur. Aidiyet ve baglilik
psikolojik nedenlerinin yani sira is tatmini ile de ilgilidir (Giilmez & Dértyol, 2009). Is
tatmini calisanlarin islerinden beklentileri ve yaptiklar1 isten elde ettikleri arasindaki
farkliliklar algilamalar ile ilgilidir. Bu farkhlik az ve algi olumlu ise is tatmini, farklilik ¢ok

ve algi olumsuz ise iy tatminsizlifi s6z konusu olur. Is tatmini calisanin isinden

memnuniyetini yansitir (Ergeneli & Eryigit, 2001).

Is tatminini bireysel ve is kaynaklari faktorler olusturmaktadir. Bireysel faktorler kisinin
bireysel beklentileri, geldigi kiiltiir, kisiligi, deneyimleri, sosyal ortami, kidemi, egitim diizeyi
gibi kisisel dzelliklerden olugmaktadir. Is kaynakli faktorler ise isveren markasinda belirtilen
konular olan, iicret, sosyal haklar, ¢alisma kosullari, kariyer planlamasi, onurlandirma
sistemleri, yoneticiler, is saghgi ve giivenligi, karar alma mekanizmalarindaki etkinlik,
inisiyatif alabilme ve igin genel goriiniimii ile zorluk derecesidir (Ozgen, Oztiirk, & Yalgn,
2005). Bu calismada is tatmini ve 6rgiit igi iletisimin etkinligi, isveren markasinin nasil

algilandigina dair yorumlanmistir.

Is tatmini ve sagladipr faydalar bir gok arastirmanin konusu olmustur. Yapilan arastirmalara

gore firma igerisinde yaratilan is tatmini sonucu agagidaki etkiler ortaya ¢ikmaktadir (Elmas,
2017):
o Firmadaki c¢alisanlar kendi bireysel yeteneklerini kullandiklan islerde ¢alismak
istedikleri i¢in verimlilik artar,
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o Psikolojik olarak calisanlar olgunluk gdsterir ve huzurlu ¢alisma ortami yaratilmis

olur,

e Mutlu ve motive calisan sayisinda artis olur ve calisanlar proaktif yaklagim

sergileyerek katki saglarlar,

e Calisanlar motive olacagindan dolay:r ekonomik zorluklar gibi nedenlere daha az

takilirlar,

Isveren markasinin i¢ paydaslarina vaat ettigi deneyimlerden biri de is tatminidir. Bu nedenle
oncelikli olarak c¢ahisanlar, yaptiklar isten maddi ve manevi olarak tatmin olmak isterler.
Isveren potansiyel adaylara da isveren markasi araciligs ile diger rakiplerinden daha fazla ig
tatmini saglayacagimin soziinii vermis olur. Bu nedenle igveren markasini destekleyecek olan

calismalar dogru bir iletisim stratejisi ile ele alinmal: ve yayilimi saglanmalidir.

2.2.3  Orgiit ici Iletisimi Etkileyen Faktorler

Orgiit ici iletisimin faydalarinin yani sira olumsuz etkileri de olabilir. Bu nedenle iletisim
yontemleri, iislup, zamanlama, hedef kitle, verilen bilgi dogru segilmelidir (Eren, 2015).
Taraflarin insan olmasi ve farkli algi seviyelerine sahip olmalann géz Oniinde
bulundurulmahdir. Kurum igerisinde birgok farkli algilara sahip ¢alisanlarin bir arada uyum
icerisinde, belirli amaclar ugruna, motive bir bigimde, yiiksek performansla ¢alismasi igin
orgiitteki bireylerin iletisimini etkileyen faktdrler dogru analiz edilmelidir. Bu faktorler
iletisimin kalitesini artiran unsurlar olabilmekle beraber, iletisimin kalitesini diigiiren ve

iletisim kurmay1 zorlastiran, engelleyen faktorler de olabilirler.

Orgiit i¢i iletisimi etkin ve verimli kullanabilmek igin bu iletisimi engelleyen faktorler
tammmlanmali ve ortadan kaldirilmalidir. Orgiit ici iletisimi etkileyen faktorler Sayda 20°deki

Tablo 9°da gosterilmistir (Bektas & Erdem, 2015).
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Tablo 9: Orgiit ici Iletisimi Engelleyen Faktérler

1. Kiltiirel Farklihik

Aym kiiltiirdeki insanlarin benzer bilgilere sahip
olmasi, ayni kiiltiirdeki insanlar arasinda bilginin daha
kolay ve hizli yayilmasi ve farkli kiiltiirdeki insanlarin
beklentilerinin, degerlerinin, iletisim aligkanliklarmmn

farkl: olmasi

2. Yetersiz Geri Besleme

Iletilen bilginin zamaninda ve dogru olarak

iletildiginin belirlenmesi

3. Statii Farki

Yetkilerin ve hiyerarsinin olusturabilecegi engeller

4. Alicimin ilgi Eksikligi

Alic1 isteksiz oldugu zaman mesajin iletilememesi (e-

mailleri okumama, projeye katki sunulmamasi vb.)

5. Fazla Bilgi

Mesaja gerektiginde fazla bilgi yiiklenmesi

6. Teknoloji

Teknoloji kaynakli sorunlar (internet eksikligi,

telefonlarin ¢alismamasi, vb.)

7. Fiziksel Kosullar

Cevresel kosullar, giiriiltii, vb.

8. Giiven

Iletilen mesaja ya da aliciya giiven duyulmamasi

9. Kigisel Farkliliklar

Bireysel ¢ikarlar, duygular, alg: farkhiliklari, duygusal

yetenekler

10. Dil

Mesajda kullanilan iislup ve anlagilir olmasi (¢ok fazla

teknik terim kullanilmamasi, vb.)

11. Orgiitsel Hatalar

Yetki ve sorumluluklarin net olmamasi

12. Iletisim Kanal

Dogru kanalin kullanilmas: (acil bir konu igin telefon

etmek yerine, e-mail atilmasi, vs.)

(Bektas & Erdem, 2015)
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2.3 Duygusal Yetenek

Duygusal yetenek kavrami, ilk olarak Quy Nguyen Huy tarafindan dile getirilmis ve
“orgiitlerin galisanlarin duygularin: sezme, anlama, gbzlemleme, diizenleme, kullanma ve
onlar1 orgiitsel rutinlerde ve yapilarda ortaya ¢ikarma yetenegi” olarak tammlamigtir.
Duygusal yetenekler bireysel olarak algilan dogrudan etkilemektedirler. Ayrica sirketlerin
giinliik faaliyetlerinde 6nemli bir yere sahiptir (Akgiin, Keskin, & Yilmaz, 2013). Duygusal
yetenek kisinin kendini tanimasi, duygularin kontrol edebilmesi ve empati kurabilmesi, diger
insanlarla uyumlu ve dengeli bir iletisimle iligki siirebilmesi yetenegini tanimlar. Duygusal
yetenegi yiiksek kisiler sosyal alanda ve i hayatinda yazili olmayan kurallan ve kaideleri
kavramada, uyum saglamada, anlamada diger kisilere gore ¢ok daha avantajhidir. Bu avantaj

kendilerine bagariya ulasma yolunda da fayda saglar (Mabogoglu, 2006).

Duygusal yetenekler gerek kurum icinde, gerekse miisterilerin beklentilerini karsilama
konusunda performans kriteri olarak degerlendirilmektedir. Duygusal yetenekleri yiiksek olan
bir ¢alisan kendi kendini kontrol etme, liderlik etme, sorunlan ¢6zme, karar verme, yiiksek
iletisim becerileri, ikna ve etkileme konularinda kurum iginde ve ig ile alakali durumlarda
performansi etkileyebilir. Duygusal yetenekler ile basar1 dogrudan baglantilidir. Duygusal
yetenekler orgiitsel basarinin % 63°iinii etkiler (Gurbtiz & Yiiksel, 2008). Hayatin ilk
doneminde edinilen tutumlar, zamanla geliserek farkli sosyal ve duygusal yeteneklere
doniigtir. Kii¢iik yaslarda yeteneklerin olusmasina ragmen bazi psikologlara gére duygusal

yeteneklerdeki aksakhiklar zaman igerisinde telafi edilebilir (Mabogoglu, 2006).

Orgiitleri insanlarin olusturdugu duygusal alanlardir. Yiiksek bir bagar1 gosterebilmek igin
¢alisanlanin duygularinin yénetilebilir, diizenlenebilir. Kurumlar, ¢alisanlarm duygularim
yonlendirebilir ve yogunlastirabilir. AgiZa gikan duygulan etkin bir bigimde yOnetmek
sirketlere rekabet iistiinliigii saglayabilir (Akgin vd., 2013; Yilmaz, 2016).

Duygusal zeka kavramim arastiran Goleman’a (2000) gore bir érgiitte duygular iyi yOnetmek
Orgiitin  baslica giindemlerinden biri olmaldir. Orgiitteki ¢ahisanlarin  genel duygu
durumunun, o érgiitiin uzun émiirlii olup olmayacagim belirleyen bir faktér oldugu ve bunun
ihmal edilmemesi gereken bir konu olarak glindeme alinmasi gerektigini savunur. Kurumdaki
duygusal yetenek diizeyi, o kurumun entelektiiel sermayesinin ne dlgiide kullamldiginin da
gostergesidir. Bu kullanim oram1 da sirketin genel performansim gosterir. Entelektiiel

sermayeyi etkin bir bigimde en iist seviyede kullanmak, kisiler arasmdaki etkilesimlerin
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yOnetilmesi ile miimkiindiir. Rekabet ortamlarinda ¢aliganlar arasindaki iligkiler, kurumlarin
diger kurumlardan daha iistiin performans gostermesini saglar (Goleman, 2000; Yilmaz,
2016). Orgiitlerde duygusal yetenek hem duygusal ve sosyal zeka hem de orgiitsel yetenek
kavramlarinin etkilegiminden olusur (Akgiin vd., 2013).

Bireylerdeki duygusal yetenek, duygulari anlamaya, algilamaya, erismeye ve ortaya
¢ikarmaya yarar. Boylece kisi duygulart ve duygusal bilgiyi anlayabilir ve bagkalarinin
duygulanimi akillica yonetebilir. Orgiitsel davranis ve yonetim ile ilgili yapilan ¢alismalarda
bireylerdeki gibi duygularin orgiitlere de atfedilebilecegini sdyler. Bunun nedeni duygularin
calisma ortamin etkilemesi, orgiitsel yap, kiiltiir ve rutinde etkili olmasidir. Orgiitsel agidan
bakilan duygusal yetenek g¢alisanlarin deneyimlerinde, iletisimlerinde, etkilesimlerinde ve

interaktif siireglerinde bulunur (Akgiin, Keskin, Byrne, & Aren, 2007).

Stratejik degisim siireglerinde duygularin dogru yénetilmesi ¢ok oOnemlidir; ¢iinkii bir
degisimin kabullenilmesine ya da direng gosterilmesine sebep olacak 6ncelikli olgu
duygulandir. Herhangi bir direngle kargilasmamak ya da kolayca asmak adina igveren
duygulan iyi yonetmelidir. Orgiitlerde isveren markas: altinda ashnda yapilan orgiitsel
duygusal yeteneklerin y6netimidir. Bu duygu y6netiminin faydalarim Akgiin ve arkadagslan

asagidaki gibi siralamaktadir (Akgiin vd., 2013):
- Calisann isi ile duygusal bag kurmasim ve motive ¢aligmasim saglar,
- Calisanlarin etkili faaliyetler gelistirmesini saglar,

- Yoneticilerin astlarinin duygu durumlarim dogru anlamalarim ve buna gore

davranmalarini saglar,
- Olumsuz duygular1 yonlendirmeyi, olumlu duygular desteklemeyi saglar.

Duygusal yetenek aym duygusal zeka gibi dogustan gelmedigi i¢in gelistirilebilir. Bu nedenle
isveren markasinda calisanlarla kurulan iletisim ¢ok onemlidir. Diger yetenekler gibi
calisanlarin deneyimi ve motivasyonlar1 bu yetenedin gelismesinde etkin rol oynar. Bu

nedenle c¢alisanlarin yoneticileri ile iligkileri, nasil igveren tarafindan y6nlendirildiklerine

dikkat edilmelidir (Akgiin, Keskin, & Byrne, 2009).
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Sirketlerdeki orgiitsel davraniglar 6rgiitiin rutininde duygusal dinamikler olarak adlandirilan
belirli davramslan agiga gikarirlar (Tablo 10). Bu dinamikler kullamlarak isverenin ¢alisanin
duygularim akillica yonetmesi miimkiin olur. Akgiin ve arkadaglan tarafindan alt1 bashk

altinda toplanan bu dinamiklerin ilk iigiinii kisi kendisi yonetirken, diger ii¢iinii de baskalan

yonetir (Akgiin vd., 2013).

Tablo 10: Duygusal Yetenek Dinamikleri

Duygusal Dinamikler Duygusal Durumlar
Orgiitsel Diizeydeki Davramslar Bireysel Diizeydeki Davraniglar
. Cesaretlendirme Empati
Bireysel Ifade Szotrlizd S fi
Yonetilenler gre czglrvst cmp é !
Oyun Sevgi
Duygusal deneyimleme Umut
Bagkalarinin Udl Dozal d lar
Yonettikleri Za3ma oga’ duygu
Tanimlama Eglence

Akgiin (2013) ve arkadaslarina gére deneyimleme dinamikleri duygularin ¢esitliligini tanima,
benimseme ve bu benimseyisle davranma yetenegidir. Bu dinamik liderligin de teme 6zelligi
olan empatinin gostergesidir. Uzlagma dinamigi bireylerin iki farkli ve karsit degeri bir araya
getirebilme yetenegidir. Firmalardaki farkli duygularin uzlastinlmasi ve ¢atismalarin
Onlenmesini saglar. bu farkliliklara deger veris ve uzlasi kurum igerisinde sinerjiyi olusturur.
Tanimlama dinamigi bireylerin belli inang ve degerlere baghiliginin gostergesidir. Isverenlerin
cogunlukla isyerinde olusturmak istedigi ve vurgu yaptiga aile kavrama, bir ekibin pargasi
olmay: amaglar. Tamimlama dinamikleri de aidiyet ve giiven duygusunu geligtirir ve bu
sirkete olan baghhg: arttirir. Cesaretlendirme dinamikleri bireylerin bulunduklan 6rgiit

icerisinde eglence ve umut agilama yetenegini gosterir.

Bu dinamikler kisilerin yaraticiliklarini arttirirken, liderler i¢in de ekip iiyelerini belirli bir
ama¢ ugruna motive etmesini saglar. ifade 6zglirliigli dinamigi bireylerin diisiincelerini
ozgiirce ifade edebilme yetenegidir. Orgiit igerisinde kaygi, sosyal endise diizeyi diistiikge,
orgiitlerdeki basar1 ve verimlilik de artar, olumsuz duygularin agiga ¢ikmasi onlenir. Oyun
dinamikleri o6rgiit icerisinde bireylerin deneyimlemeyi tesvik eden, hatalar1 hos goéren bir
ortam yaratabilme dinamigidir. Boylece orgiit icerisindeki yaraticihk gelisir, orgiitsel

6grenmeyi tesvik eder.
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Bu alti dinamik, bireylerin iletisimde olduklan kisilerin duygularini nasil algiladiklarini ve bu
duygulan nasil yorumladiklarini ve nasil ifade ettiklerini gosterir. Bu dinamikleri dikkate alan
orgiit, igveren markasinin amagladigi gibi duygulan yéneten veya ortaya ¢ikaran siire¢ ve
mekanizmalan belirler (Chunping & Xi, 2011). Bu dinamikler duygusal yetenegin orgiitte
nerede oldugunu ve nerede farklilagtigini gosterirken, igverene de ig iletisim yoluyla nereye
odaklanmas: gerektigini gosterir (Akgin vd., 2013). Akgiin vd.’nin duygusal yetenek
dinamikleri hakkinda gelistirdikleri 6lgegin hem Tiirkiye’de gelistirilmis, kiiltiiriimiize uygun
olmasi, hem de isveren markasiun en &nemli boyutu ola duygu ve algi yonetimini

kapsamasindan 6tiirti bu ¢aligmada kullanilmak tizere tercih edilmistir.

2.4 Kusak Kavram

Kusak tamimlart birgok kaynakta farklihik gostermekle beraber genel olarak yas olgusuna
dayanmaktadir. Kugak tanimi, belirli yillarda dogan, yasamim siirdiiren, dénemindeki kritik
olaylardan etkilenen ve buna gore bir diinya goriisii olusturdugu varsayilan kisileri bir grup
olarak tammlamak i¢in kullanilir (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000) (Senturan, Kose, Dertli,
Bagak, & Sentiirk, 2016).

Bu ¢aligmada daha 6nce yapilan kusak tanimlan incelenmis ve en ¢ok kabul goren ve is
diinyasinda da kullanilan Zemke, Raines ve Filipczak’in tanimlan referans olarak alinmustir.
Zemke ve arkadaslarina gére 1960 ile 1980 yillari arasinda doganlar X, 1980 ile 2000 yillari
arasinda doganlar Y kusagi olarak adlandinlmigtir (Tablo 11). Z kusagi tammi ise Y

kusagindan sonra gelen, 2000 ve sonrasinda dogan nesil i¢in kullaniimaktadur.

Tablo 11: Kusaklarin Dogum Yih Arahklan

X Y
Howe & Strauss 1961-1981 1982-2000
Lancaster & Stillman 1965-1980 1981-1999
Marti & Tulgan 1965-1977 1978-2000
Oblinger & Oblinger 1965-1980 1981-1995
Tapscott 1965-1975 1976-2000
Zemke, Raines & Filipczak 1960-1980 1980-1999

(Jitd, 2016)
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24.1 X Kusag

X kusagi 1960 ile 1980 arasinda dogan kisileri tammlar (Zemke vd., 2000). Bu kusag
tammlayacak bir isim bulunamadigindan dolay1 X ismi verilmistir. Sosyoekonomik agidan
belirsizlerin oldugu bir ortamda (finansal krizler, salgin hastaliklar(AIDS)) biiyiimelerinden
dolay: olaylara daha kuskucu ve tedbirli yaklagmaktadirlar (Berkup, 2014). Teknolojiyi ve
interneti gelistiren kusak olmalarina ragmen, kendilerinden sonra gelen Y kusagi kadar
teknoloji kullamminda gelismis degillerdir (Senturan, Kése, Dertli, Basak, & Sentiirk, 2016).
Bu nedenle teknolojiye sonradan adapte olmak zorunda olan X ve Y kusaklari “dijital
gd¢menler” olarak, teknolojinin igine dogan Z kusagi ise “yerli dijitaller” olarak

adlandinlmiglardir. (Berkup, 2014).

Tiirkiye’de bazi kaynaklarda bu kusak gecis dénemi ¢ocuklar olarak isimlendirilmistir.
Bunun nedeni dogduklar1 yillarda diinyada ve Tiirkiye’de (6zellikle egitim, saghk ve niifus
alanlarinda) 6nemli degisim ve doniigiimlerin gerceklesmis olmasidir. Tiirkiye’deki hayat
standardinin bu zaman araliklarinda nemli 6lgiide iyilesmesi, bu kusagin para disinda sosyal

yasam ile ilgili konulara da 6nem vermesini saglamistir (Ayhiin, 2013).

X kusag iskolik ve geleneksel olan ebeveynlere sahiptir. Tiirkiye niifusunun %22’sini,
mevcut is giicliniin % 18’ini olugturan X kusag, calisan ebeveynleri sayesinde geng yasta
sorumluluk almak durumunda kalmis, aym zamanda is, aile ve sosyal dengeye
ebeveynlerinden daha ¢ok 6nem verir hale gelmistir (Iden, 2016). Cekada’ya gére X kusag
¢aliganlar is hayatinda otonomi isterken, aym1 zamanda da yoneticilerinden diiriist ve saygi
gergevesinde geri bildirim vermelerini beklerler (Cekada, 2012). Bu kusaga mensup ¢alisanlar

is odakli ve sabirsizlardir. Takim g¢aligmalarindan ziyade bireysel galismalar tercih ederler

(Aydin & Basol, 2014).

Kayip kusak olarak da adlandirilan X kusaginin temel 6zellikleri gelecek korkusu ve kaygi
tagimalandir. Bu korku ve kaygilar nedeni ile diger kusaklara gére daha ¢ok galismaya ve
para kazanmaya odaklanmislardir (Altuntug, 2012). Bu duygu durumlaninin da etkisi ile is
hayatindaki 6ne ¢ikan ozellikleri kanaatkarlik ve tedbirliliktir. Bir énceki kusaga gore daha
cesur ve miicadelecidirler (Arslan & Staub, 2015). Bu ¢alismadaki aile sirketinin kurucular

ve anket yapildig1 zamanki yoneticilerinin ¢ogu X kusag1 mensubudur.
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24.2 Y Kusag

Y kusagi 1980 ile 2000 arasinda diinyaya gelen kisileri tamimlamak igin kullanilir.
Giiniimiizde diinyadaki en kabalik nesil olan kusaktir. Diger kusaklardan farkli olarak Y
kusag1 birden fazla isimle tanimlanmistir; Millenials, Nexters, Intente Kugag: (Broadbridge,
Maxwell, & Ogden, 2007). Bu kusaga Y denmesinin bir nedeni bir énceki X kusag: olmasi,
bir nedeni de Ingilizce Y harfinin okunusunun aym zamanda “neden” anlamina gelen “why”
kelimesi ile de aym olmasidir (Senturan vd., 2016). Bu nedenle Y kusagma aym zamanda
Neden Kusag: da denir. Tiim bu farkhi adlandirmalar Y kusaginin 6nceki kusaklara nazaran
daha farkli ve dénistiiriicti oldugunun gostergesidir. X kusag1 anne babalara sahip olan bu
kusak teknoloji ile birlikte biiyiimiistiir. Ozgiirliigli onceki kugaklara gore ¢ok daha fazla
onem verirler. Igsel motivasyon degerleri digsal degerlere gére daha diigiiktiir. Bu nedenle
onlar icin is hayatindaki en biiyilk motivasyon unsuru kariyer gelisimleridir (Twenge,
Campbell, Hoffman, & Lance, 2010). Kendilerine giivenlerinin yiiksek olmasi nedeniyle
beklentileri de yiiksektir (Cekada, 2012). Teknolojiyi kullanarak istedikleri bilgiye kolaylikla
ulagmalan onlan bu teknolojik ortamda daha da bireysellestirmistir (Senturan vd., 2016).

Y kusagy, bir diger adiyla neden kusag, ok fazla sorgular. Onceki kugaklara gore daha lider
ozellikleri tasiyan bu kusak, tatmin edici cevaplar bulamazsa sadakat duygusu da azalir. Bu
nedenle is hayatinda Y kusag ¢alisanlar karar siireglerine dahil edilmek ister. Aksi takdirde
sadakat duygusu az olan bu kusak, kolayca farkl arayislar igerisine girebilir (Akdemir,
Konakay, & Demirkaya, 2013). 2000’li yillarda ig hayatina girmeye baslayan Y kusagi,
yonetim kadrosunda da gorev almaya yavas yavas baslamistir. Ozellikle aile sirketlerinde
kusaklar aras1 gecis doneminde farkliliklar daha belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
calismadaki vaka analizinde X ve Y calisanlarin yan sira aile sirketlerindeki kusak gegisleri

de g6z oniinde bulundurulmaktadir.

Kendisinden 6nceki kusaklarin aksine Tiirkiye’de dogan Y kusag: diinyaya agik bir Tiirkiye
dogmustur. Diinya ile baglantis1 gegmis kusaklara gore hi¢ olmadig kadar lzh ve iyidir.
Teknolojiyi isin bir pargasi olarak géren bu kusak, teknolojik bagimhliklara da agik bir
kusaktir. Degisimi seven ve sabirsiz olan bu kusak, kendilerine duyduklan yiiksek 6zgiivenle
birlikte, emir almay1 sevmeyen ve sadakatsiz bireylerdir. Kolay tatmin olmamalari ve birden

fazla isi yapabilecek hirsa sahip olmalar1 farkli alternatiflere yonelmelerini ve sik is

degistirmelerini kolaylastirir (Cogin, 2012).
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On planda olup kendilerini gostermeyi sevmeleri, takdir edilmeyi beklemeleri, otoriteye kars
elestirel bir tutum sergilemeleri, bireysel ihtiyaglarim Orglitlin {izerinde gormeleri, kariyer
basamaklarim g¢abuk atlamak istemeleri bu kusagmn is hayatinda 6ne ¢ikan ozelliklerinden
baslicalaridir (Arslan & Staub, 2015). Tiirkiye’deki sartlarin egitim, saglik, niifus konularinda
s6z konusu yillarda daha iyiye gitmesinin sonucu olarak, Y kusag eglenceye, sosyal hayata
ve tiiketime (aligverise) kendinden onceki kusaklara gore daha fazla Gnem vermeye

baglamistir (Ayhiin, 2013). Bu galismadaki aile firmasimin ikinci kusak hissedarlarinin yam

sira ¢aliganlarinin da ¢ogunlugu Y kusagi mensubudur.

24.3 ZKusag

Diger kugaklarla ilgili yapilan akademik calismalara oranla Z kusag: ile ilgili literatiir
¢alismalari ¢ok daha simrhdir. Y kusagindan sonra gelen Z kusag1, 2000 yilindan sonra dogan
kisileri ifade eder. Is hayatina daha katilmamis olan bu kusagin en yagh iiyeleri heniiz 17
yasindadirlar. Yaklagik 4-5 yil igerisinde galigma hayatina girecek olan Z kusag mensuplan
Y kusagindan ¢ok daha iyi teknolojiyi kullanan, internetin oldugu zamanda dogan ilk
kusaktir. Bundan dolay bir ¢ok farkl kaynakta farkls adlandirlmistir; Dijital Kusak, Internet
Kusagi, Mobil Kusak (Kavalci & Unal, 2016). Prensky’nin (2001) dijital yerli olarak
adlandirdign Z kugagy, kiigiik yaslardan beri teknoloji ile ig ige olup, kendisine teknolojik bir
ogrenme dili gelistirmistir. Bu nedenle 6grenme stilleri diger kugaklardan cok farklidir. Mobil
teknolojilere ve internete son derece hakim olan Z kusag giindemi de sosyal medyadan takip
etmektedir. Farkli networklerin tiyesi olan bu kusak, uzaktan iletisim kurabilme ve birden

fazla konu ile ilgilenebilme becerisine sahiptir (Adigiizel, Batur, & Eksili, 2014).

Z kusag: is hayatinda da farkli 6grenme stilleri ve hayat tarzlani ile kendisinden onceki,
teknoloji ile ergenlik déneminden sonra tamigan, dijital gd¢men olarak adlandirilan X ve Y
kusagindan ayrigacaktir (Prensky, 2001). Z kusagim diger kusaklardan ayiran en belirgin
ozellik degisimin gok hizli oldugu ve kirilmalar seklinde yasandif1 (terér olaylan, gevresel
felaketler, ekonomik krizler, iktidar miicadeleleri) bir déneme tamklik etmeleridir. Diger
kusaklarin aksine daha dogmadan kendileri ve 6zellikleri ile ilgili tanimlamalar yapilan ilk
kusaktir. Teknolojiye hakim olan bu kusak, aceleci, ¢oklu dikkat sergileyebilen, ¢oklu karar
alabilen, istedigi her seyin hizla olmasimi bekleyen ve anhk tiiketim yapan bir kusaktir

(Altuntug, 2012).
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Z kusagimn is hayatinda yaraticth@ 6ne ¢ikaran aktivitelerden hoslanmasi, sonug¢ odakli
olmalar ile birlikte aktif bir ¢alisma stili benimsemeleri, bircok diplomaya sahip, belirli
konularda uzman ve girisimci olmalan, otorite kavramina karsi elestirel yaklagsmalar
beklenmektedir. Bu nedenle firmalarin bu kusagin beklentilerini kargilamalari ve bu
calisanlan elde tutabilmeleri igin daha fazla bireylerin duygularna yonelmeleri, klasik
diigiince kaliplarimin iistiine ¢ikmalari gerekmektedir. Internet iizerinden galisma sayesinde
yeni is alanlann da agilacaktir (Ayhiin, 2013). Endiistri 4.0 ile birlikte gegmisteki birgok

meslek zaman icerisinde degiserek yok olacak ve teknoloji ile alakali yeni meslekler ortaya

cikacaktir.

244 XveY Kusaginin Cahsma Stilleri

X ve Y kusaklarmn farkl kariyer yollar1 ve farkli kusaktan olan yoneticileri, ¢aligma stilleri
konusunda farklilagmalarina yol agt1. Tablo 5°de goriildiigii gibi ¢alisma sekilleri sekiz farkli
kategoride degerlendirilip iki farkli stil iizerinden tamimlanmistir. Tabloda tanimlanan
geleneksel yaklagim X kusad: tarafindan segilerken, Y kusag: daha bilgi odakli bir ¢aligma
bicimini segilemektedir (Despres & Hiltrop, 1995). Y kusaginn bilgiye kolay ulagabilirligi,
teknolojiyi daha kolay kullanmas:i bilgi odakli olmasim gelistirirken, X kusagimn ge¢mis

deneyimleri daha korumaci bir stil olan geleneksel ¢aligma stilini benimsemesini saglamistir.

Tanimlanan bu calisma stillerinden sadece bir tanesinin dogru oldugunu sdylemek dogru
olmaz. Farkh islerde, gorevlerde, durumlarda ve zamanlarda farkli galigma stilleri daha
bagaril1 olabilmektedir. Muhasebe ¢aliganlarimin daha bireysel ¢alismaya yatkin olmalan, satig
elemanlarmin iletisim becerilerini daha sik kullanmalar1 gibi firmalarda her gorevin kendine
has bir yapihis tarz1 vardir. Caliganin hizmet verdigi i¢ paydas ya da miisteri gz Oniinde

bulundurularak her iki ¢alisma stiline de firma biinyesinde ihtiyag oldufunu soylemek

mimkiindiir (Oh & Reeves, 2011).

Kariyer algilar1 ve yonetim tarzlari Sayfa 29°deki Tablo 12°de goriilebilecegi gibi X ve Y
kusaklarimin farkl: hareket etmesine neden olmaktadir. Genellikle X kusag: geleneksel bir

calisma stilini benimsemektedir. Y kusagi ise bilgi odakli ¢aligma sistemini benimseyerek X

kusagindan farklilagmaktadir.
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Y kusagi geleneksel yapidan bilgi odaklh yapiya gegisteki dinamik ve hizli doniisiimden

kariyer planlamasi ve insan kaynaklan stratejileri alanlarinda etkilenmistir. Y kugagina gore

daha stabil bir ortamda ¢alismis olan X kusag daha izl kararlar alabilirken, Y kusag: hizh
degisim nedeniyle karar alma konusunda daha temkinli yaklagmaktadir. Bu nedenle Y kusagi
dogru zamanda dogru karar alabilmek igin, X kusaginin damgmanligina ya da liderligine
ihtiya¢ duyar. X kusag c¢alisanlar daha sirali ve odakli bir sekilde hareket ederken, Y kusad
¢ahisanlan ¢ok islevli, siire¢ odakli ve spontan bir gekilde ¢alisirlar (Krahn & Galambos,

2014).

Tablo 12: Kusaklarin Farkli Cahsma Stilleri

Geleneksel Calisma Stili
(X Kusagy)

Bilgi Odakh Calisma Stili
(Y Kusagy)

Beceri/Bilgi Setleri

Dar ve siklikla iglevsel

Uzmanlagmis ve derin,

cok islevli

Cahisma Mekanlan

Bireylerin etrafinda

Gruplar ve projeler

Isin Odag

Gorevler, hedefler, performans

Miisteri, sorunlar, grup hedefi

Beceri Eskimesi

Kademeli ve uzun 6miirlii

Hizh ve kisa 6mrii

Aktivite/Geri Bildirim

Dongiileri

Birincil ve acil durumlarda

Her zaman ig bakig agisiyla

Performans Ol¢iimleri

Gorev ¢iktilari, hedefe odakl

Siireg etkililigi ve yetkinlik

temelli

Kariyer Olusumu

Egitim, gelistirme, kurallar ve
kuralci kariyer planlar1 yoluyla

kurumun i¢inden

Egitim ve sosyallesme ile yillar

igerisinde ile kurum digindan

Mesleklere, networklere,

Organizasyona ve kariyer
Calisan Sadakati ) ) . calisma arkadaglarina ve
sistemlerine ve yoneticilerine )
ekiplere
Sirket Basarisa Ana plam destekleyen birgok Stratejik ve uzun vadeli kritik
Uzerindeki Etki kiigiik katkilar Oneme sahip birka¢ 6nemli katki

(Despres & Hiltrop, 1995)
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Farkli ¢aligma stilleri olmas: ile birlikte, iki kugak arasinda benzer galisma stilleri ve degerleri
de mevcuttur. Cogin(2012) X ve Y kusaklarinin is hayatindaki bakis agilarindaki ve is
degerlerinde farkhiliklar1 ve benzerlikleri Tablo 13°de gosterilen sekilde belirtmistir. Her bir

kusagn calisma sekli yeni kusaklar is diinyasina katildik¢a degismekte ve dontismektedir. Z

kusag: daha is diinyasina katilmadigi i¢in bu kusagin is diinyasindan ¢alisma stilleri ile ilgili

yapilan arastirmalar gok kisitli ve yetersizdir.

Tablo 13: X ve Y Kusagmn Is Hayan Ile Tigili is Degerleri ve Balkas Acilart

[ .
Is Hayat ile Ilgili
Is Degerleri ve
Bakas A¢ilan

X Kusag

Y Kusa@

Is ve Sirkete
Iliskin Temel
Degerler ve
Inanglar

Yasamak i¢in ¢alisir. Akil ve
geleneksellik 6n plandadir

Yap: ve rehberlik talep eder
Siiphecidir

Yasam, ¢aligmadan 6nce
gelir.

Eglenerek ¢ok ¢alismak
Coklu gérev
Girigimcilik

Cesitliliklere tolerans

igletmede.
Basarrya Iliskin
Egitim Gegmisi

Hedefe ulagmak igin arag
olarak goriir

Inanilmaz derecede
ytiksek fiyatl harcamadir.

Kariyer
Gelistirme

Esnek ve geleneksel

Terfi ve deneyim igin
proaktif yaklagim

Tiim segenckleri bilmek ister

Paralel (Birden fazla veya
portfoy) kariyer

Is yasamina daha fazla
tecriibe ederek girmek

Firsatlar ve deneyim talebi

Kariyer hedefinde
genellikle hizli degisim

Cahsma Sekli

Sabir ile sonug alincaya
kadar ¢alisma

Ofis ve ev yagami arasinda
esneklik

Kisa siireli ve esnek
caligma,

Is yerini ve zamanim
belirleme istegi

Ofis ve ev yasami arasinda
esneklik

Degistirilebilir calisma
tarzi

isyerinde
Iletisim Stili

Gayri resmi ve resmi,
dogrudan ve elektronik

Hizli, gayri resmi,
dogrudan ve gelismis
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iletisim

Geri besleme ihtiyaci,

E-posta yoluyla miisteri ile
iletigim,

Meslektaglarim arkadas
olarak goriir.

Catigmalar1 ¢ézmek igin
meslektaglar ile agik
iletisim kurar.

teknoloji tabanh iletigim,

E-posta, aninda
mesajlagsma ve
mesajlagma yoluyla
miigteri ile iletigim
Amag-odakli ve
motivasyon saglayan
iletigim
Meslektaglari ile gayri
resmi ve toplumsal
iligkiler

Bir ¢catismanin ortaya

¢tkmasi halinde tartigmak
ve zorlamak

Isi yalnizca gerekirse

Is degistirmenin beklenen

Kuruma degistirir. bir olay
Baghhk ve is . . -
Degistirme I¢ duyulan dinler Az baglilik
Daha ¢ok baghlik
Is hayatryla yasam

is-Sosyal Hayat
Dengesi

Bir dereceye kadar aile ve is
arasinda daha net bir denge
ister.

arasindaki dengeyi degil
ayn1 zamanda is, iligkiler
ve kigisel geligim arasinda
dengeyi saglamak

Esnek saatler

Is paylasimi

is Beklentileri

Gorev igin sebep ve
anlamaya ihtiya¢ duyar.

Baska bir pozisyon ya da
terfi i¢in iligkiye ihtiyac
duyar

Hos ¢alisma ortami,

Fark yaratma arzusu

Egitim, Gelisim
ve Kocluk

Tam olarak ne istendigini
bilmek i¢in isteklidir.

Ogrenmede esneklik

Resmi olmayan, bagimsiz
olarak daha az kontrolle
calisan takim yapisi ve
caligmasi

Yetenek ve beceriye dayal
liderlik zihniyeti

Risk almak istedi, hata
yapmay1 egitim olarak
gbrme

Takim ¢aligmasi

Eglenerek egitim

Kontrol ve rehberlik
yoluyla bireysel ¢alisma,

Uyum ve birlige dayal
liderlik
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Kendi kendine yeten
kisilikleri nedeniyle gérevin

Takim caligmasi

Yapilan islerle
flgii genel yapisim tanimlamak
Geribildirim yeterli olacaktir.
Bireysel ¢aligma tarzi Geri bildirim talep eder
Hiyerarsiyi kabul ctme Biirokratik kurallar1 kabul
etmeme
Kurum Yeteneklerini
Kavram ve Otoriteden etkilenmez. gellstlrmelerlm .
Kurumsal Yap: sz}glayac‘:ak otoriteye ve
hiyerarsiye sayg1 gésterme
Biirokratik kurallar
degistirir.

Calisma
Ortaminda
Teknoloji

Gerekli olmasi halinde
teknoloji kullanir.

Cep telefonu ve diziistii
bilgisayar kullanir.

Arastirmalar i¢in Internet'i
kullanir.

Giincel teknoloji ile
calismak igin isteklilik
Dabha iyi bir igi yerine
getirmek i¢in bir ara¢
olarak teknoloji
kullanmak

Sosyal ag olusturmak ve
aragtirmak i¢in veri tabam
olusturma ve internetin
kullanilmas1

7/24 sosyal medya, e-
postalar, cep telefonlari ve
anlik iletileri kontrol etme

Motivasyon
érag:lan ve
Odiilleri

Ozgiirliik

Kisisel tatmin
Adil ticret

Fazlam mesai, ekstra kazang

Arkadagca bir ortam

Uzman otoriteyi sorgulama
izni

Bir projenin
sorumlulugunu iistlenmek
ve takimin bir pargasi
olmak i¢in verilen firsat

Eglence
Anlaml1 ig
Kahraman olma

Yaratici insanlarla caligma
Esnek ¢alisma

Yeni beceri edinme

Yeni 8grenme firsati

Kurumdaki
Cesitlilik

Birlesik ve homojen

Cesitli ve heterojen

is ortaminda
bana daha
fazla...... ver

Zaman ve 6zerklik

Geri bildirim ve
onurlandirma
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: e Sonug ve giivenlik elde .
Is etmek i¢in en hizli yol * Tatmin
. ¢ Bu takdir edilmesi
Kariyer e  Omiir boyu gereken bir firsat ve
vasitadir.
.. ¢ Diizenleyici e Takip edecegi bir lider
Isle Ilgili Temel Ekio cal
Talep - . ip ¢alisasinin
* Destekleyict | desteklenmesi
(Cogin, 2012)

Tiirkiye’deki kusaklarin dagilim yiizdelerine bakildiginda niifusun %22’sinin X kusagi,
%35’inin Y kugagi, %17’sinin ise Z kusag:1 oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de oldugu gibi,
diinyada en genis nesil Y kusafidir. Diinya {izerindeki 7 milyar niifusun 1.8 milyann Y
kusagidir. 2025°de ¢ahisanlarin %75°ini Y kusaginin olugturmasi beklenmektedir. Bu kugsak
beklentilere gore kendinden 6nceki kusaklardan daha fazla gesitlilige sahip ve daha iyi bir

egitim almig nesildir (Kuyucu, 2014).

Yapilan literatiir ¢aligmasina gore igveren markasinin i¢ paydaslarina yonelik yaptig1 orgiitsel
i¢ iletisim ¢aligmalarinin farkli kusaklar tarafindan duygusal yetenek farklihiklarina gére farkli
algilanmas1 beklenir. Bu beklentiye dayanarak literatiirde yer alan X ve Y kusaklarimn

6zellikleri 1s131nda bu ¢aligmada ele alinan aragtirma hipotezleri asagidaki gibidir:

Hy: X ve Y kusaklarina mensup ¢alisanlarin igveren markasinin 6rgiit i¢i iletisimini algi

diizeyleri farklidir.

H;: Kadin ve erkek calisanlarin igveren markasimin Orgiit ici iletisimini alg1 diizeyleri

farklidir.

H,: Yonetici ve ast seviyesindeki calisanlarin igveren markasinin orgiit i¢i iletisimini algi

diizeyleri farklidur.
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3. ARASTIRMA

3.1. Aile Isletmesi Ornegi

Vaka analizi olarak ele alinan ajle isletmesi 1980 yilinda ii¢ kardes tarafindan Istanbul’da
kurulmug olan bir tekstil ve kimya firmasidir. flk olarak is hayatina ingaat sektorii ile
baslasalar da zamanla tekstil alaninda gliclenmis ve kendi sektériinde diinyanin sayih
ureticilerinden biri haline gelmistir. Son 10 yildir kimya alaninda yaptiklar1 yatirimla birlikte
liretimlerini geri entegre etmis, kendi hammaddelerini tretmeye baglamis ve ingaat, otomotiv,
ayakkabi, mobilya gibi farkli sektorlere de kimyasal hammadde tedarik etmeye
baslamislardir. Sirket istanbul Sanayi Odasmin (ISO) her sene agikladigi Tiirkiye’nin en
biiyiik sanayicileri listesinde yer almaktadir. Aym zamanda kendi sektdriindeki ihracat
basarisindan dolay: Istanbul Tekstil ve Hammaddeleri Ihracatgilan Birligi (ITHIB) tarafindan

her sene en iist seviye &diil olan Platin Odiilii’nii almaktadir.

750°si mavi yaka, 313’1 beyaz yaka olmak iizere toplam 1063 ¢alisani vardir. Tiirkiye'de
toptan ticaretle (B2B), tiretim, pazarlama ve satig alanlarinda faaliyet gésteren en biiyiik 500
sanayi sirketi arasinda yer almaktadir. Ayni zamanda sektoriiniin ilk ve tek bakanlik destekli
arastirma ve gelistirme merkezine de sahiptir. Hammaddelerinin %80°nini ithal eden bir firma
olmas: dolayisiyla tedarikgiler, tedarik zinciri yOnetiminin temel faktérleridir. 1200'den fazla
tedarikgiye ve yaklasik 2500 miisteriye sahip olan firma, bazi miisteri ve tedarikgileri ile 20
yildan uzun bir siiredir ticari iligkisini devam ettirmektedir. Agir sanayi smifinda olan sirketin
calisanlarinin ¢ogu erkektir. Ozel uzmanlik ve bilgi birikimi gerektiren, teknik tekstil
tarafinda tretim yaptiklarindan dolay1 egitim seviyesi diger tekstil firmalarina kiyasla daha

yiiksektir. Sirket i¢i kidem yili 5,2 yildur.

Aragtirmadaki aile sirketinin farkli sehirlerde iiretim tesisleri ve satig organizasyonlar
olmasindan dolayr farkli kiiltiir yapilarina sahip ¢alisanlan vardir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 yoneticisi ile yapilan goriisme igerisinde ¢alisanlarin bulunduklar: sehir ve kiiltiir
de gbz Oniinde bulundurulmugtur. Istanbul’un biitiin Tiirkiye’yi temsil ettigi anlagilarak,

arastirma sadece Istanbul’da yapimistir.
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3.1.1. Orneklem ve Demografik Bilgiler

Sirketin insan kaynaklar1 yoneticisi ile derinlemesine bir miilakat yapildiktan sonra

uygulanacak olan anketteki 6geler ve sorular saptanmigtir. Daha sonra anket 6rnegini sirketin

temsilcisi olmasi i¢in insan kaynaklari yoneticilerinin destegiyle on-line olarak yapilmistir.

Orneklem 110 beyaz yakali ¢alisandan olusmaktadir. Bu ¢aliganlarin 601 tekstilden, 21°i

kimyadan, 29’u da destek birimlerinden (finans, insan kaynaklari, bilgi sistemleri)

olusmaktadir. Bu ¢alismada incelenen yonetiminde X ve Y kusag isverenler de bulunan

sirketin aile isletmesinin Orneklemindeki X ve Y kusagi calisanlar Zemke, Raines ve

Filipczak’1n (2000) tanimladig: sekilde gruplandinlmigtir (Tablo 14, Tablo 15 ve Tablo 16).

Orneklem asagidaki gibidir:

Tablo 14: Demografik Ozellikler (Kusaga Gore)

Toplam
Frekans % Frekans % Frekans [ %

Cinsiyet
Kadm 7 6% 17 15% 24 22%
Erkek 44 40% 42 38% 86 78%
Toplam 51 46% 59 54% 110 100%

Medeni Durum
Bekar 9 8% 21 19% 30 27%
Evli 42 38% 38 35% 80 73%
Toplam 51 46% 59 54% 110 100%
Organizasyon Seviyesi v
Ast 16 15% 46 42% 62 56%
Yoénetici 35 32% 13 12% 48 44%
Toplam 51 46% 59 54% 110 100%
Egitim Durumu

Lise 6% 7 6% 14 13%
On Lisans 5% 5 5% 11 10%
Lisans 27 25% 33 30% 60 55%
Yiiksek Lisans 11 10% 14 13% 25 23%
Toplam 51 46% 59 54% 110 100%
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Tablo 15: Demografik Ozellikler (Cinsiyete Gore)

Kadmn Erkek Toplam
Frekans I % Frekans ’ % Frekans %
Kusak .
X 7 6% 44 40% 51 46%
Y 17 15% 42 38% 59 54%
Toplam 24 22% 86 78% 110 100%
Medeni Durum
Bekar 12 11% 18 16% 30 27%
Evli 12 11% 68 62% 80 73%
Toplam 24 22% | 86 78% 110 100%
Organizasyon Seviyesi
Ast 17 15% 45 41% 62 56%
Yonetici 7 6% 41 37% 48 44%
Toplam 24 22% 86 78% 110 100%
Egitim Durumu
Lise 1 1% 13 12% 14 13%
On Lisans 4 4% 7 6% 11 10%
Lisans 11 10% 49 45% 60 55%
Yiiksek Lisans 8 7% 17 15% 25 23%
Toplam 24 22% 86 78% 110 100%
Tablo 16: Demografik Ozellikler (Organizasyon Seviyesine Gore)
Ast Y 6netici Toplam
Frekans ! % Frekans I % Frekans %
Kusak
X 16 15% 35 32% 51 46%
Y 46 42% 13 12% 59 54%
Toplam 62 56% 48 44% 110 100%
Medeni Durum
Bekar 21 19% 9 8% 30 27%
Evli 41 37% 39 35% 80 73%
Toplam 62 56% 48 44% 110 100%
Cinsiyet
Kadm 17 15% 7 6% 24 22%
Erkek 45 41% 41 37% 86 78%
Toplam 62 56% 48 44% 110 100%
Egitim Durumu
Lise 11 10% 3 3% 14 13%
On Lisans 7 6% 4 4% 11 10%
Lisans 39 35% 21 19% 60 55%
Yiiksek Lisans 5 5% 20 18% 25 23%
L Toplam 62 56% 48 44% 110 100%
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3.1.2. Aragtirma Metodu

Bu aragtirmada ilk etapta firmanin insan kaynaklar yoneticisiyle derinlemesine goriisme
yaparak konu basliklar: belirlendi ve anketin yapilmas: igin gereken onaylar alindi. Daha
sonra Insan Kaynaklar1 biriminin destegi ile diizenlenen anket gevrimigi (online) olarak
firmanin intranet hesabindan yapilmigtir. 3.4°de gésterilen hipotezleri test etmek i¢in geemis
¢aligmalardan geligtirilen Glgekler kullamldi (Akgiin vd., 2013). Katilimcilarin duygusal
yeteneklerini 6lgmek icin, gegerlilik ve giivenirlik ¢calismas1 Akgiin vd. (2008) tarafindan
yaptlan duygusal yetenek dlgegi kullanilmig, ve dlgege duygusal yetenek Slgegi ile igveren

markasinin drgiit ici iletisim boyutu ele alinmis ve performans yénetimine yonelik sorular da

eklenmistir.

Performans yOnetimine yOnelik sorular tekstil biriminin son ii¢ yildir hedeflerini
yakalayamamasi, kimya biriminin hedeflerini yakalamasindan dolayi, isveren markasimin
baslica konularindan ikisi olan performans ve hedeflere yonelik farkli algilarin olup
olmadifini gormek igin insan kaynaklarn y&neticisi ile yapilan goriisme sonrasinda
cklenmistir. Sayfa 38°daki Tablo 17°de goriilebilecegi iizere anket sorular1 yedi baglik altinda

toplandi. Sirketin kendi yazilimi olan intranetinden anket yayinland: ve bir hafta siire sonunda

sirketten veriler toplandi.

Yapilan online anket ¢alismasinda 110 kisinin cevapladigi sorular insan kaynaklan yoneticisi
ile birlikte demografik ozelliklerine gore ayngtinlip sirketin genelini yansitip yansitmadig
konusunda analiz edildi. Yapilan analize gore anketi dolduran galisanlarin yiizdesel oranlari
sirketin genel ortalamalar: ile benzerlik géstermektedir. Bu nedenle anket vasitas ile toplanan

verinin girketin geneli hakkinda bilgi verebilecegini s6ylemek miimkiindiir.
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Tablo 17: Anket Sorular:

Yakin zamanda alternatif ig arayigina girdim.

2

l

Yaptigim isi anlamh buluyorum.

1. CALISAN DEGER ONERMESI (ISVEREN MARKASI) VE DUYGUSAL YETENEK

OLCEGI (CDO-DYO)

1.1 CESARETLENDIRME DINAMIKLERI

3 Firmam ¢alisanlara gelecek hedeflerini paylasarak umut agilar.
4 Gosterdigim emeklerin olumlu sekilde sonuglanacagina inanirim.
5 Belirsiz ve zor gérevleri iistlenme konusunda daha istekli davranirim.
6 Hedeflerimi bagarmak igin istek ve imkanlara sahibim.
7 Yoneticilerim cesaret gostermemi destekleyecek ortamlari olusturur.
8 Yoneticilerim isletme igerisinde ¢aliganlara destek vererek canlilik asilamaktadir.
9 Yoneticiler ve diger ¢alisanlar arasinda siki bir diyalog vardir.
10 Yoneticilerim hedeflerimin pesine diigmem y&niinde beni motive etmektedirler.
1.2 iFADE OZGURLUGU DINAMIKLERI
11 Statiiko (mevcut isleyis) yerine herhangi daha iyi bir alternatif arayis1 i¢ine girerim.
1 Firmam degisik diisiince ve siireg alternatiflerini 6grenme ve kegfetme (yaraticilik)
yOniinde sinirlar koymamugtir.
13 Firmam diizeni kismen de olsa korku gibi olumsuz duygusal araglarla siirdiirmektedir.
1 Herhangi bir tepki gérme kaygisi olmaksizin tiim duygu ve diisiincelerimi serbestge
ifade edebilmekteyim.
1.3 OYUN DINAMIKLERI
15 Is yerinde yeni fikirlerimi denmeye tegvik eden bir ortam vardur.
16 Firmam sorumluluk ve inisiyatif aldigimda hatalarima tolerans gosterir.
Firmamda yeni orgiitsel fikirlerin (6rnegin yeni siirecler, fikirleri gibi) herhangi bir
17 engelle karsilasmadan test edilmesi i¢in giivenli ve koruyucu bir ¢aligma ortami
aratmagtir.
1.4 DUYGUSAL DENEYIMLEME DINAMIKLERI
18 Diger ¢ahisanlarin duygularini anlama yetenegine (empati) sahibim.
19 Firmamda ¢alisan insanlar, kendi duygularim digerleriyle paylasabilmektedir.
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Kargimdakilerin verdikleri ufak ipuglari ile onlarin bakis agilarini ve duygularini

20
okuyabilirim.
21 Firmam, ¢ahsanlarn gesitli duygularmi ortak hedefler dogrultusunda bulusturmak igin
¢aba gosterir.
22 Firmamda ¢alisanlar bir birlerine ilgi gosterirler.
1.5 UZLASMA DINAMIKLERI
23 Firmam farkli goriis ve 6nceliklere sahip insanlar bir araya getirebilme yetenegine
sahiptir.
24 Firmamda insanlar kendi 6zel duygu ve diisiincelerine sahip gikarken digerlerinkine de
anlayis gostermektedir.
25 Firmamda insanlar karsisindakinin genel hislerini onlarla aym deneyimi paylasmamisg
olsa da anlayabilirler.
1.6 TANIMLAMA DINAMIKLERI
26 Inang ve degerler gibi belli bash orgiitsel degerlere derin baghligim vardar.
27 Bireyler, temel seviyede bir giivenlik ve emniyet hissine sahiptirler.
28 Firmamda ¢alisanlar, yoneticilere sadakat gostermektedirler.
29 Firmamda ¢alisanlar, kuruma baghlik géstermektedirler.
30 Firmamda galisanlar, isyeri sinirlar1 diginda da firmanin itibarinin elgisidirler.
31 Isyeri diginda da firmamdan bahsetmekten gurur duyarim.
2. PERFORMANS YONETiMi
32 | Yillik hedeflerimin belirlenmesi asamasinda goriiglerim alinmaktadir.
33 Performansim somut ve Slgiilebilir gostergelerle adil olarak degerlendirilir.
% Performans hedeflerim sirketimin yillik is hedefleri ile uyumlu olarak
belirlenmektedir.
35 Performans degerlendirme sonuglarim kisisel ve mesleki gelisim planlari hazirlanirken
kullanilir.
Performans hedeflerimin gelisimi konusunda yéneticimle belirli araliklarla bir araya
36 gelerek geri bildirim alirim.
37 Sirketimin yillik hedef ve onceliklerini biliyorum.
Sirketimin her y1lsonunda gergeklestirdigi is sonuglar1 konusunda bilgi sahibi
38 olmaktayim.
39  |Performans y6netim sistemi konusunda gerekli olan egitimi aldim.
40 Performansimin degerlendirilmesi asamasinda yetkinliklerim degerlendirilmektedir.
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Performansimin degerlendirilmesi asamasinda giiclii ve gelisim alanlarim konusunda

41
geri bildirim almaktayim.

42 Sirketimde uygulanan performans yonetiminin amacin biliyorum.

Performansimin degerlendirilmesi asamasinda Is hedeflerimi ne oranda

43
gerceklestirdigim konusunda goriistim alinmaktadir.

44 Is hedeflerimi gergeklestirmem konusunda gerekli olani kaynak ve araglara sahibim.

45 Performans degerlendirme agsamasinda yoneticimle kargihikli goriisme yapmaktaymm.

Yéneticimin performans y6netim sistemi konusunda yeterince bilgi sahibi oldugunu

46
diistinmekteyim.

Anket iki gruba ait ortalamalarin farkli olup olmadiklarimi anlamak igin t-testi ile
degerlendirilmistir (Tablo16, Tablo 17, Tablo 18). Ikiden fazla grup ortalamalarn farkliligim
analiz etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile kullamlmistir. ANOVA’min tercih
edilme sebebi, ikiden fazla grup ortalamalarinin kargilastirilmas1 ve 30’dan fazla birimden
olusmasidir (Kurtulus, 2010). Farkl1 ana kiitlelerde tek bir niteligin etkisi arastinldig: igin tek
yonlii ANOVA kullamlmigtir (Kartal, 2006). ANOVA yapilan gruplarda daha sonra farkli
olan ortalamalan belirlemek i¢in Tukey metodu kullanilmigtir. Ankette 46 soru sorulmus ve

sorularda asagidaki 5°1i Likert Olgegi kullanilmugtir (Tablo 18).

Tablo 18: Likert Ol¢egi

Hig katilmiyorum 1
Pek katilmiyorum 2
Katihyorum 3
Oldukga katihyorum 4
Tamamen katiliyorum 5
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3.2. Bulgular
Insan kaynaklar: yoneticisi ile yapilan mﬁlal;atta firmanin stratejik bir yapilanma doneminden
gectigi ve organizasyonel yapilarin yeniden diizenlendigi bilgisi edinilmistir. Kendisi X ve Y
kusaklarnin girketin yapilanma siirecinin planlanandan uzun siirmesi, insan kaynaklar
departmanmin bir damigman egliginde yeniden organize edilmesi, ilk defa insan kaynaklarinin
bes yillik stratejik plan dogrultusunda ¢aligmalarina baglamasi, fakat bu planin
uygulanmasimn zaman almast nedeninden dolayi, sirket sistemleri ve ig¢ iletigimi ile ilgili

sorularda bu siiregten etkilenerek diisiik puanlama olasilig1 oldugunu belirtmistir.

Firmalardaki ¢alisanlarin igveren markasim dogru algilamasi ve bunu orgiit ici iletisime
olumlu yénde yansitmasi beklenir. Orgiit igi iletisimi etkileyen faktorlerden biri olan kugaklar
arasindaki farkliliklar incelendiginde X kusaginin hedef ve onceliklerini belirlemede daha net
oldugu, is sonuglar1 konusunda bilgi sahibi oldugu, kendi hedeflerinin de sirketin hedefleri ile
uyumlu olduguna Y kusagina gore daha fazla inandigi, hem t-testi sonuglarinda, hem de
varyans analizindeki (Tablo 19 ve Sayfa 42’deki Tablo 20) sonuglarda ortaya ¢ikmigtir. P

degeri 0,05°den diisiik olan sorular ve P degerleri tabloda taranmis olarak belirtilmistir.

X i¢in elindeki bilgiler ve isi yeterlidir. Gelecek i¢in daha umutlu ve iyimser olmasi ile
birlikte sirketin performans ve ortak vizyon dogrultusunda caliganlari bir araya getirme
¢abasim da yeterli bulmaktadir. Y kusagina gére daha az talepkar olan X kusaginin sirketi ile
ilgili memnuniyeti daha fazladir. Bilgiye teknoloji sayesinde daha cabuk ulasabilen Y

kusaginin ise bu hiz sayesinde daha talepkar oldugu gozlemlenmigtir.

Tablo 19: Dinamiklere Gore X ve Y Ortalamalari

Ortalama X Degeri Ortalama Y Degeri

Cesaretlendirme Dinamigi 3,47 3,24
Duygusal Deneyimleme Dinamikleri 3,33 3,23
Ifade Ozgiirliigii Dinamikleri 3,02 2,8

Oyun Dinamikleri 3,07 3,01
Uzlagsma Dinamikleri 3,07 2,97
Tammlama Dinamikleri 3,68 3,55
Performans YoOnetimi 3,03 2,53
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Adalet duygusuna daha fazla 6nem vermesi, performansimn degerlendirilmesi, is siireglerine,
hedeflere ve sonuglara dahil olma istegi ile X kusagindan ayrismaktadir. Y kusag: sirket ve
stireglerle ilgili daha fazla bilgi talep edip siireglere katilmak isterken, aym1 zamanda kendisi
ile ilgili geri bildirim almay1 da son derece dnemsemektedir. X kusagina gére daha kétiimser
olmasi, olumsuzluklar: daha fazla gérmesine, kendisine siirlar koymasina, harekete gegmede
X’e gore daha temkinli davranmasina neden olmaktadir. Bu 6zelligi riskleri gérmede daha

basartli oldugu anlaminda da yorumlanabilir.

Analiz sonucu iki kusaginda benzer ortalamalarla cevap verdigi sorular incelendiginde Srgiit
igerisinde empatinin diisiik oldugu, inovasyon igin gereken tesvik edici ortamin olmadig1
ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeninin Orgiit iletigimi boyutunda ¢alisanlarin olumsuz test
sonuglarina kars1 kendilerini yeterince giivende hissetmemeleri oldugu gériilmiistir. iki
neslin inisiyatif almalarmin diisiik olmasi, yenilikler igin gereken ortamin olmadigmin
diigiiniilmesi, cahisanlarin konfor alanlari igerisinde olmay1 tercih ettikleri yoniinde
yorumlanabilir. Duygusal deneyimleme konusunda Y kusagmmn X kusagina oranla

beklentileri daha fazladir. Cesaret konusunda Y kusagmnin kendi i¢ motivasyonunu saglamasi

daha zordur.

Sayfa 46°daki Tablo 21 ve Sayfa 50°deki Tablo 22°de gésterilen organizasyonel yapidaki ast-
uist iligkileri gergevesinde yapilan analizler gosterilmektedir. Tabloda P degeri 0,05’den diisiik
olan sorular ve P degerleri tabloda taranmis olarak belirtilmistir. Yapilan arastirma
sonuglarina gore yoneticiler astlarina gore daha umutlu gériilmektedir. Hedefler, performans,
iy sonuglar ve sistem hakkinda bilgi sahibi olduklarindan dolay: kendilerini siirecin igerisinde
daha fazla goriiyorlar. Bu nedenle yaptiklan isi astlarina gore daha anlamli buluyorlar. Tiim
bu etkenler sonucunda yoéneticiler sirkete daha bagh olduklarmi diisiiniiyorlar. Astlar
goriiglerinin yeterince alinmadifim diigiiniirken, firmanmn umut asilamasi konusunda daha
kotimserler. Analizde ¢ikan ilging sonuglardan biri de; yoneticilerin sirket igerisindeki
bireylerin birbirlerine fazla ilgi gdstermemesini diisinmeleridir. Yoneticilerin kusak
dagilimlarina gore incelendiginde Y kusag: yoneticilerin X kusagi yoneticilere gore cok daha
diigiik puanlama yaptig1 goriilmiistiir. Y kusag1 yonetici dahi olsa daha fazla ilgi ve bilgi

beklemektedir. Sirket tarafindan kendilerine verilen imkanlan yeterli bulmuyorlar.
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X kusagimin ast ve yonetici boyutunda ele aldigimizda X kugadi yoneticilerin astlara gore
daha karamsar oldugunu, verdikleri emeklerin olumlu sonuglarimi alamayacaklarm
diistindiiklerini gorityoruz. X kusagi yoneticilerin sirket i¢i kidemlerine bakildiginda 11,5 yil
ile dort grup arasinda en yiiksek kideme sahip olan grup oldugu goriilmektedir. Bu
yoneticilerin umutsuzlugunun nedeni uzun yillardir girkette bulunmalarinin getirdigi kurumsal
deneyimler olabilir. En gen¢ grup olan Y kusad: astlar ise puanlamalarda genele kiyasla
tatmin konularinda en diigiik oylar1 veren gruptur. Fakat Y kusag: astlarin bagar1 konusunda

yoneticilere gore istekli oldugu goriilmektedir.

Tablo 22: Dinamiklere Gore Pozisyonlarin Ortalamasi

Ortalama Ast Degeri Ortalama Yoénetici Degeri
Cesaretlendirme Dinamigi 3,2 3,54
Duygusal Deneyimleme Dinamikleri 3,3 3,25
Ifade Ozgiirliigii Dinamikleri 2,8 3,04
Oyun Dinamikleri 2,86 3,27
Uzlagsma Dinamikleri 3,03 2,99
Tanimlama Dinamikleri 3,53 3,7
Performans YGnetimi 2,55 3,04

Dikkat ¢eken bir diger sonug, firmanin simrlamalar koydugunu diisiinen yine bu grubun
olmasidir. Bu veri, deneyimi az olan Y kusaginin sorunu digsal faktérlerde aramaya yonelik
oldugunu gostermektedir. X kugsagi yoneticiler is Y astlarin tersine firma simirlandirmasinin
olmadig1 ve yaptig1 isi anlamh bulan en yiiksek grup ¢ikmustir. Oncelik belirleme konularinda
da X kusag1 Y’ye oranla daha bagarilidir. Y kusaginin deneyimli X kusad: ile birlikte
caligmasiin igyerleri agisindan tamamlayici bir fayda saglayabilecedini ve sinerjik bir

etkilesim olusturdugunu s6ylemek miimkiindiir.

Calismadaki cevaplar cinsiyet bazhi analiz edildiginde performans konusunda farklilar
gozlemlenmektedir. Sayfa 51°deki Tablo 23°de goriilebilecegi iizere ortalamalar
karsilastinldiginda ise kadin galisanlarin diisiik ortalama ¢ikmasimin baglica nedeni kadin
calisan sayisimin bu analiz igin yeterli olmamasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica yonetici

pozisyonundaki kadin ¢aligan sayisi da erkekler ile ayn1 seviyelerde degildir.

51



Tablo 23: Dinamiklere Gore Kadin ve Erkek Ortalamalan

Ortalama Erkek Degeri Ortalama Kadin Degeri
Cesaretlendirme Dinamigi 3,44 3,01
Duygusal Deneyimleme Dinamikleri 3,27 3,29
Ifade Ozgiirliigii Dinamikleri 2,95 2,73
Oyun Dinamikleri 3,09 2,86
Uzlasma Dinamikleri 3,03 2,96
Tanimlama Dinamikleri 3,6 3,63
Performans Yénetimi 2,86 2,42

Cinsiyet dagilimina gore varyans analizi yapildiginda sirket ici siireler, hedeflerle ilgili erkek
¢alisanlarin daha bilgili oldugunu diisiindiikleri, kadinlar igin edindikleri bilginin yetersiz
oldugu, tesvik edilmediklerini ve diisiincelerini dile getirmede erkekler kadar rahat
olmadiklan Sayfa 52°deki Tablo 24°da gosterilen sonuglarda ¢ikmistir. Bu nedenle gelecege
ve sirkete dair erkekler daha umutlu iken kadinlar degildir. sonuglarin boyle ¢ikmasimin bir
nedeni de sirketteki erkek ¢alisan sayisinin %78 oranla kadinlara gore daha yiiksek olmasi ve
sorulan cevaplandiran kadinlarin sadece yénetici kadmlarin oranin %6 olmasidir. Anketi
cevaplandiran kadinlarin ¢ogu uzman statiisiinde ¢calismaktadir. Bu nedenle yoneticiler kadar
siiregler ve sirketin hedefleri ile ilgili bilgi sahibi olmadiklarini diistinmektedirler. Tabloda P

degeri 0,05’den diisiik olan sorular ve P degerleri tabloda taranms olarak belirtilmistir.
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Medeni durumlara gore varyans analizine bakildiginda (Sayfa 69°deki Tablo 28) belirgin bir
farkliik bulunmamistir. Performans ile ilgili sorularda ¢ikan farklihklarin nedeni
aragtirlldiginda bekér calisanlanin %70’ini Y kusagimin olusturmasi olarak saptanmigtir.
Yoneticiler ile diger ¢alisanlarin arasinda siki bir diyalog oldugu gériigiindeki farkliligin
sebebi ise yine Y kusagi bekdrlarin sayisindaki farkliliktir. Y kusagt ortalamasina
bakildiginda diyalog konusunda Y kusagimin daha yiiksek puanlama yaptig: tespit edilmistir.

Hipotezlerin gegerliligine dair yapilan analizde, toplam 46 sorunun yarisindan fazlasinda
benzerlik ya da farklilik ¢ikmasi takdirde hipotez kabul edilmistir. Beklenenin aksine X ve Y
kusaklar1 arasinda benzerlik oranlar1 daha fazla g¢ikmugtir. En diisiik farklihk orami cinsiyet
farkhliklarina gére yapilan analizde ¢ikmustir. En yiiksek farklilik ise organizasyonel seviyeye
gére ast ve yonetici iliskisine gére yapilan analizde bulunmustur. Fakat genel olarak

degerlendirildiginde benzerlik oranlar1 daha yiiksektir (Tablo 25).

Tablo 25: Hipotez Tablosu

Hy: X ve Y kusaklarina mensup ¢aliganlarin igveren markasimn orgiit i¢i iletisimini
H, Ret . .

alg1 diizeyleri farklidur.

H;: Kadin ve erkek ¢alisanlarin isveren markasinin 6rgiit i¢i iletisimini algi
H] Ret dis .

tizeyleri farklidir.

H,: Yonetici ve ast seviyesindeki ¢alisanlarin igveren markasinin orgiit i¢i
H, Kabul [.;=. . 7.7, . .

iletisimini alg1 diizeyleri farklidir

Calisanlar egitim seviyelerine gore analiz edildiginde egitim seviyesi yiikseldikce ¢alisanlarin
bir birlerine gosterdikleri ilgilinin yetersiz oldugu goriisiinii hakim oldugu ekteki Tablo
20°deki sonuglarda ortaya ¢ikmustir. Ilginin yliksek oldugunu diisiinen lise mezunlar kusak
bazinda incelendiginde X kusagmin ilgi seviyesinin yeterli oldugunu diisiindiigii
belirlenmistir. Genel olarak insan kaynaklar1 politikalarindan memnuniyet analiz edildiginde
kusak, medeni durum, cinsiyet, egitim durumu ve ast-iist seviyesinde anlamli bir farklilik
bulunmamigtir. Calisanlarin birimleri temelindeki degerlendirmede (kimya, tekstil, merkezi

birimler) de aym sekilde anlaml bir farklilik bulunmamistir.

Sonu¢ olarak c¢aligmada incelenen demografik 6zelliklerden sadece organizasyonel
seviye/pozisyon boyutunda farkliliklar gozlemlenmistir. Bunun sebebi ise performans
slireclerini ve insan iligkilerini y6neten kisilerin y6neticiler olmasimdan ve bu yoneticilerin X

kusag1 mensubu olmasindan kaynaklanmaktadir.
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4. SONUC

“Giiniimiiziin gengleri oyle umursamaz ki ileride iilke yonetimini ele alacaklarim diisiindiikce
umutsuzluga kapuyorum. Bizlere, bijyitklere karsi saygili olmayi, agrbash davranmay:
Ogretmislerdi. Simdiki gengler kurallara bos veriyorlar. Cok duyarsiziar ve beklemesini

bilmiyorlar.”

Hesiodos (M.O. 8.yy)

Kusaklar arasinda catisma, algi ve beklenti farklihklan her devirde giindemde olan bir
konudur. Insanlik gelistikge, ekonomiler biiyiidiikge giindemde olmaya devam edecek gibi
goziikmektedir. Bu ¢alismada X ve Y kusaginin igveren ve orgiit ici iletisim algilar1 analiz
edilirken aym zamanda algiy: etkileyebilecek farkl rollerin olusmasina neden olan cinsiyet,
medeni durum, organizasyonel seviye ve egitim durumlari da incelenmistir. Analiz

sonuglarinda X ve Y arasinda her konuda farklilik olmadigs, iki kusagmn birgok ortak yoniiniin

de oldugu goriilmiistiir.

Kusaklar arasindaki farklihiklann isletme igerisinde birbirleri ile uyumlu unsurlar olmasi,
sitketin hem kiiltiiriinii, bagariya ulagtiran unsurlarim koruyarak stirdiirebilirlik saglamasina,
hem de teknoloji gibi ¢agin gerekliliklerini takip etmesine ve sirketleri ileriye gotiirecek
vizyonlarin olusturulmasimi saglar. Bu nedenle kugaklar arasindaki alg1 farkhiliklar1 bundan
sonraki caligmalarda sektorel bazli caligmalarla zaman serisi ile boylamsal olarak
yapilmalidir. Boylece algi farkliliklarinin farkli durumlardaki gelisimleri de gozlemlenebilir.

Ayrica nicel ve nitel teknikler de beraber kullamlarak olgular arasindaki iligkiler daha detayli

incelenebilir.

Sanayinin gelisim siirecinde ve is yapis tarzinin degisiminde teknoloji c¢ok biiyiik rol
almaktadir. Teknolojinin gelisimi ile birlikte verimlilikte biiyiik artis yasanmastir. 18. yiizyihn
sonunda sanayide buhar giiciiyle ¢alisan makinelerin kullanildigi doneme Sanayi 1.0, 20.
ylizyilda elektrigin bulunmasi ile birlikte seri iiretime gegilen doneme Sanayi 2.0, 1970’lerde
elektronik ve bilgi teknolojilerin kullanim: ile otomasyona gegilen déneme Sanayi 3.0
denmektedir (TUSIAD, 2016). Giiniimiizde tamklik ettifimiz Sanayi 4.0 ise nesnelerin
interneti, internet hizmetleri, otomasyon ve siber sistemlerden olusan bir degerler biitiiniidiir.

Teknolojik iletigim igerisinde bulunan sistemlerin gelismesi sanayide insan giicii ile ¢aligan
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makinelerin yerini almaya baglamistir. Bu gelismis ve karmagik yapilarin yonetimini birkag
yil sonra internetin yasammn parcast oldugu bir dénemde dogan, dijital yerli Z kusag

yOnetecektir.

Dijital gé¢men olarak benzer olan X ve Y kusag, birbirleri ile birgok yakmhk tasidig igin
daha kolay iletisim kurarken, Z kusaginin is hayatina girmesi ile birlikte hem teknoloji hem
de kusak adaptasyonu konusunda zorluk yaganabilecektir. Asil kusaklar arasi calisma
stillerindeki kopukluk Z kusaginin is hayatina girmesi ile olusacaktir; ¢linkii sosyal yasam-is
dengelerini, aile ve i iligkileri ile ig yapis bigimlerini Sanayi 4.0 ile birlikte oniinde sonunda

degistirmeleri gerekecektir.

Z kusag: mensuplarimin is hayatinda heniiz mevcut olmamalari nedeni ile literatiir calismalar
¢ok kisith olsa da, ileride Z kusagin diger kusaklara gére yonetim alg: farklihklar ve
¢alisma stilleri konusunda caliyma yapilmasi gerekir. Yeni kusaklarin biiylime ortaminin
degismesi, teknolojik gelismeler, Y kusagi ebeveynlere ve yoneticilere sahip olmalari, is
yapis sekillerinde de degisime neden olacaktir. Bu farklilikla beraber isverenler de farkh
yetenek ve hatta siire¢ ydnetimlerine yonelebileceklerdir. Z kusagina mensup i¢ ve dis
miigterilerin isveren markasina yonelik beklentileri ve sahip olmak istedikleri deneyimler de
degisecektir. Isverenler igin bu yeni kusak ¢alisanlan ve ¢alisan adaylarini cezbetmek, elde

tutmak, beklentilerini yonetmek daha da zorlu bir siireg olacaktr.

Y kusag1 dijital doniisimii sonradan goren X kusagi ile benzerlikler gosterdigi gibi,
teknolojiye son derece hakim olan Z kusag: ile de kismen benzerlikler gosterecektir. Asil
kusaklar arasindaki alg: farki X ve Z kusaklar1 arasinda belirgin sekilde gozlemlenecektir. Bu
durumda ortada kalan Y kusagi yeni is yapis tarzina yumusak gecis ve kusaklar aras

catigmanin engellenmesi ve is birligi olusumu i¢in arabuluculuk rolii iistlenerek daha da

6nemli bir konumda olabilecektir.

Isveren markasimn calisanlarla etkilesimindeki en &nemli yollardan biri kurumsal i¢
iletisimdir. Bu nedenle isveren duygusal yetenek dinamikleri isiginda kurum icerisinde
olusturmak istedigi duygular1 ve duygulara bagli algilar1 y6netmelidir. Her bir dinamik
yaratacagi duygu ve igveren markasimin vaadi bir biri ile tutarli olmalidir. Olusturulmak,
geligtirilmek ya da azaltilmak istenen duygular: yonetmenin en 6nemli yolu i¢ iletisimdir. Bu
nedenle firmalar kusaklar arasindaki farkliliklardan ziyade insanlar arasindaki ortak duygu ve
algilara (duygudashklara) odaklanmahlidir. Yaratilacak olan ortak duygu ve algilar, isveren

markasimin giiclenmesi ve istenilen sekilde algilanmasi saglamakla birlikte aym zamanda
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sirket igerisinde huzuru, verimliligi, baghlg, uyumu ve motivasyonu da arttiracaktir. Boylece
kisiler kendi islerine kangildigim diigiinerek ya da yonetildiklerini, yénlendirildikleri bariz
sekilde hissetmeyecek ve motivasyonlan diismeyecektir. Isverenlerin kisilere odaklanmaktan
ziyade duygu birlikteliklerine odaklanmalar daha az direngle karsilasmalarina ve daha kolay

hedeflerine ulagmalarina olanak saglayacaktir.

Yeni kusaklar otoriter bir tarzla yOnetmeye ¢alismaktan ziyade, onlart anlamaya ¢alismak ve
meveut duruma gore ySnetim anlayisina gore iki tarafin bir birinj uyumlamas: gerekmektedir.
Her gelen yeni kusak ashinda kendj zamammn ruhunu ve devrinin anlayisim da birlikte
gerektirmektedir. Bu durumda uyumlanma i¢in daha fazla ¢aba saf etmesi gereken taraf da bir
Onceki kusak olmaktadir. Z kusagi bu zamana kadar higbir kusagin gormedigi ve alisik
olmadid1 bir yasam ve is tarzim da beraberinde getirecektir. Bu igverenler i¢in de daha 6nce
hi¢ kargilasmadiklar1 bir paydas profili olacaktir. Z kusaginin bu farklihigi, tim marka ve
iletisim stratejilerinin, is stireglerinin, organizasyonel yapinin, ¢alisma saatlerinin, hatta
¢alisma ortamlarinin, ofis tasarimlarinin bile bagtan asag1 gozden gegirilmesi ve onlara gore

degistirilmesi anlamina gelmektedir.

Kisacasi, farkliliklardan ziyade benzerliklere odaklanarak, kusaklarin giiclii yonlerini hedefler
dogrultusunda sinerji yaratmak i¢in kullanmak gerekmektedir. Her yeni gelen nesil is
diinyasina yeni yetenekler ve yetkinlikler katilacaktir. Kusaklar1 bir 6nceki nesillere gore
kiyaslayip motivasyonlarim disiiriip heveslerini kirmaktansa, giiclii yonlerini sergilemelerini
saflayarak deger yaratmalarina ve yaratic olmalari i¢in uygun olan ortam saglamalar
gerekmektedir. Bu nedenle igverenler de isveren markalarin; konumlandirirken yeni nesillerin
gliclii  yonlerini kullanabilecekleri, kendi is tatminlerini saglayabilecekleri bir calisma
deneyimi vaadi sunmahidirlar. Yenj gelen nesiller igin yeni iletisim kanallan gelistirmeli ve

bir 6nceki nesli de bu gelismelere hazirlayarak onlarmn da Ogrenim ve gelisimlerine katki

sunmahdirlar.

Bundan sonra yapilacak olan aragtirmalarda, sirket ydneticilerinin ¢aliganlarin is yerinde
hedefleri gergeklestirmek iin kullandiklar yetenekleri ve yetkinlikleri yam sira, insani
ozellikleri olan duygulara ve algilara da odaklanmasi daha saglikli olacaktir. Bu nedenle
rakamsal olarak 6lgiilebilen is sonuglar gibi verilerin yani sira, soyut kavramlar olan galisan
bagliligi, memnuniyeti ve tutkusy da olgiimlendigi gibi, bu verilerin hem ¢alisanlarla
paylasilmas: hem de calisanlarin katihmu ile birlikte gerekli aksiyonlar alinmalidir. Boylece

¢aliganlar kendilerini sadece hedefleri yakalamalar1 beklenen ve kendilerini stirekli sirket icin
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geligtirmek zorunda birakilan, igverenle sadece maddi gikar iligkisi igerisinde olan bireyler
olarak gdrmek yerine, duygularina, diisiincelerine ve beklentilerine deger verilen, karsilikli
sevgi ve sayg gergevesinde caligtiklarim1 ve duygusal olarak bagli olduklarini bir ortamda
hissederler. Boylelikle, orgiit igerisinde galisanlar ve yoneticiler arasindaki uyum ve sinerji

saglanarak, hem calisanlarin hem de firmamn hedeflenen performans: artabilir ve kurumun

devamlilig: saglanir.
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