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This study aims to examine in detail the practices affecting the retention of
Generation Y in human resources management and the impact of these practices. A case
study which is qualitative research method was used.
Since it is a sector where technology is used intensively and technological knowledge and
skills of Generation Y are important in this sector, the research was conducted with three
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According to the findings, institutions attach importance to the generation Y because of
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GIRIS

Orgiitiin rekabet avantaji kazanmasinda ve siirdiirmesinde, orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesinde sagladigi katkilar sebebiyle bir orgiitiin ana boliimlerinden biri
olarak nitelendirilen insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin biinyesinde barindirdigi en alt
kademeden en iist yonetime kadar tiim calisanlarinin ve orgiit disindaki potansiyel is
giiciiniin istihdam edilmesi ve yOnetilmesinin tiim asamalar1 ile ilgilenmektedir
(Aygenoglu, 2015:22). Glinlimiizde biiyiik bir 6neme sahip olan insan kaynagi, orgiitlere
rekabet avantaji kazandirarak gelecekte hayatta kalmalari i¢in katkida bulunmaktadir.
Insan kaynagina yapilan yatirim, rgiitler icin rekabet avantaji yaratmakla birlikte calisan
verimliliginin ~ gelismesini, ¢alisan memnuniyetinin artmasini, ¢alisanlarin elde

tutulabilmesini ve is giicli degisim oraninin azalmasini saglamaktadir.

Orgiitlerin calisanlarini elde tutulabilmesi kusaklar degistikce 6nemi artan bir
sorun haline gelmektedir. Bebek patlamasi kusaginin emekli olarak ¢alisma hayatindan
ayrilmasiyla orgiitlerin canliliginin onceki kusaklara gore daha fazla is degistiren Y
kusagini ellerinde tutabilmesi ile miimkiin olacagi ifade edilmektedir (Cassell, 2017:145).
Teknolojik gelismelere kolay uyum saglayabilmeleri, yliksek egitim diizeyleri,
sorgulayict olmalari, 6zgiivenli olmalar1 ve kendilerini kolaylikla ifade edebilmeleri,
yaratict olmalart gibi ozelliklerinden dolay1 Orgiitlerin 6nem verdigi Y kusaginin
karakteristik dzellikleri onlar1 5nceki kusaklardan belirgin bir bigcimde ayirmaktadir. ideal
is yeri beklentileri ile ¢alisma hayatinda geleneksel kaliplar takip etmeyen bu kusak,
calisma hayati beklentilerini karsilamadiginda is degistirmekten ¢ekinmemektedir. Bu
sebeple orgiitler, Y kusagin1 yonetebilmek, elde tutabilmek, verimliligini ve
memnuniyetini artirabilmek i¢in insan kaynaklar1 yOnetiminde Yyeni stratejiler

gelistirmeye ihtiyag duymaktadir (Too, Kwasira, 2017:46).

Bu calisma, teknolojik gelismelerin etkilerinin yogun oldugu bankacilik
sektorliniin insan kaynaklart yonetiminde Y kusagini elde tutabilmeyi etkileyen
uygulamalar1 derinlemesine incelemeyi amaclamaktadir. Calismanin ilk bdoliimiinde,

oncelikle insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin tanimina, tarihsel gelisimine, amaclarina,



ilkelerine ve temel uygulamalarina yer verilmis, sonrasinda kusak kavraminin tanimi

yapilarak kusak siniflandirilmasi ve kusaklarin farkliliklari hakkinda bilgi verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ilk olarak, arastirmanin konusu olan Y kusaginin
karakteristik 6zelleri, caligma hayatindan beklentileri, teknoloji ile iligkileri, bu kusagin
isletmeler i¢in neden 6nemli oldugu detayli olarak agiklanmistir. Y kusagi hakkinda
yapilan detayli incelemeden sonra ilgili yazinda yer alan bu kusagin elde tutulabilmesinde
etkili IK uygulamalar1 hakkinda bilgi verilmis ve arastirmalara gére Y kusagimin en ¢ok
calismak istedigi sirketlerde 6ne ¢ikan ASELSAN, Google ve Microsoft’un uyguladiklar

IK stratejilerinden 6rnekler verilmistir.

Calismanin son boliimii olan {i¢ilincii boliimde ise, insan kaynaklar1 yonetiminde
Y kusaginin elde tutulabilmesini etkileyen IK uygulamalari hakkinda bankacilik
sektoriinde nitel bir arastirma gerceklestirilmistir. Bankalarin gizlilik esasina dayali
yonetmelikleri geregi arastirmada banka isimleri A, B ve C Bankasi olarak kodlanmistir.
Analiz asamasinda betimsel analiz ve igerik analizinden faydalanilmistir. Calismanin
sonug¢ ve tartisma boliimiinde, ilgili yazin taramasindan ve arastirmadan elde edinilen

bulgulara dayanarak, {i¢ temel soruya cevap aranmistir.

Calismanin sonucuna gore, katilimci bankalar Y kusaginin 6nceki kusaklardan
farkli oldugunu dogrulamistir. Katilimcilar, bu kusagin teknolojik gelismelere yatkin,
yaratici, sorgulayici, 6zgiivenli ve kendini rahat ifade edebilen 6zelliklerinden dolay1 bu
kusaga deger verdigini belirtmistir. Ogrenmeye ve gelisime acik olan Y kusaginin hizli is
degistirebilme ihtimallerinden dolayr da bu kusagi elde tutabilmeyi Onemsedikleri
anlasilmistir. Y kusagmin beklentileri dogrultusunda uygulanan IK stratejilerinin ise bu
kusagi elde tutulabilmesinde genel olarak olumlu etkiye sahip oldugu ve goniillii isten

ayrilma oranlarinin diisiik diizeylerde oldugu sonuglarina ulagilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi KAVRAMI

Bu boliimde ilk olarak insan kaynaklari yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasina
sebep olan gelismeler incelenmekte, sonrasinda bu kavramin tanimi, énemi, amaci
anlatilmakta ve insan kaynaklar1 yonetiminin ilkelerine ve temel uygulamalarina yer

verilmektedir.

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELiSiMi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel ydnetiminin uzantis1 olarak ortaya ¢iktig
belirtilmektedir. Personel yonetiminin tarihgesi ise M.O. 18001ii yillarda Hammurabi’ye
kadar dayanmaktadir. M.S. 15.yiizyilda, zanaatkar, ustabasi ve ¢iraktan olusan {i¢lii grup
ile ilk defa personel yonetimi kavrami anlam kazanmistir. Personel yonetiminden insan
kaynaklar1 ydnetimine uzanan doniisiim ise uzun bir zaman sonra miimkiin olmustur. ilk
zamanlarda personel yonetimi, ¢alisanlar i¢in kayit tutma faaliyeti olarak ele alinmigtir.
Modern yaklagim ise insan kaynagini gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak
algilamaktadir (Aygenoglu, 2015:27).

Insan kaynaklar1 yénetimi 1980°li yillarda bir yaklasim olarak Amerika Birlesik
Devletleri’nde ortaya ¢ikmistir (O’riordan, 2017:4). Kavram olarak ortaya ¢ikist yeni
olmasina ragmen insan kaynaklar1 yonetiminin belirginlesmesinde, dnem kazanmasinda
en biiyiik etken sanayi devrimidir. 186011 yillarda buhar giiciiniin elde edilmesiyle birlikte
baslayan sanayilesme, makinelesmenin de hizli bir sekilde artmasina yol agmigtir. Hizli
kentlesme ve artan fabrikalasmayi da beraberinde getirmistir. Fabrikalagma oraninin
artmasi ile birlikte ayn1 ortamda calisan insan sayisi artmistir. Calisan insan sayisinin
artmasi, ¢alisanlarin bu standartlara gore secilip egitilmesini zorunlu hale getirmistir.
Ayrica, kitlesel iiretime gegilmesi de yapilacak iglerin verimlilik i¢in belirli standartlara
uygun yapilmasi gerekliligini ortaya koymustur. Bu gelismeler insan kaynaklar1 yonetimi

kavramina ihtiya¢ duyulmasina sebep olmustur (Cal, 2012:12).



Sanayi devrimi ile baslayan hizli makinelesme bilimsel yonetimi ortaya
cikarmistir. F.W.Taylor’in (1880) onciiliiglinde baslayan bu akim, iiretim odakl1 ¢alisan
isletmeleri insan odakli ¢alismaya yoneltmistir. Bu akim ile ¢alisanlarin daha verimli
olmalar1 amaglanmis ve bu amaca yonelik teknikler gelistirilmistir. israf edilen insan
giicline dikkatini yogunlastiran Taylor, “en az gii¢c harcanarak, en az hareketle verim nasil
elde edilir?” sorusunun cevabini bulmaya calismuistir. Calisanlar tizerine dikkatlerin
yogunlagmasi, Taylor’un bilimsel yonetim yaklasiminin yetersiz kaldigini savunan insan
iligkileri yaklagiminin klasik yaklasimi sinamak i¢in basta Hawthorne deneyleri olmak
tizere insan kaynaklar1 yonetimine katki saglayacak calismalarin yapilmasina sebep

olmustur (Can, Kavuncubasi, 2005:9).

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINiN TANIMI VE ONEMIi

Insan kaynaklar1 kavrami, orgiitiin biinyesinde barindirdigi en iist diizeydeki
yoneticiden en alt kademedeki is gorenlere kadar tiim ¢alisanlar1 ve orglitiin disinda
bulunan potansiyel is giiciinii kapsar. insan kaynaklar1 yonetimini, insan kaynaklarinin
orglite, ¢cevreye ve bireye yarar saglayacak bicimde, yasalara da uyulmasi kosulu ile
yonetilmesini ger¢eklestiren ¢alismalarin tiimii olarak tanimlamak miimkiindiir (Sadullah
vd. 2015:3). Bir bagka tanima gore, insan kaynaklari yonetimi insanlarin kurumlarda nasil
istihdam edildigi ve yonetildiginin tim asamalariyla ilgilidir (O’riordan, 2017:7). Denisi
ve Griffin (2001:4)’e gore bir Orgiitte yer alan insan kaynaklari, 6rgiitiin amaglarina
ulasmasinda, orgiite rekabet Tustiinliigi kazandirmasinda ve g¢evresel unsurlarin
beklentilerini karsilamasinda verdigi ugraslar sebebiyle bir Orgiitin en Onemli

boliimlerinden biri olarak nitelendirilebilir (Aygenoglu, 2015:22).

Glinlimiizde insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, personel yonetimi kavraminin
degisen roliinii ve niteligini vurgulamaktadir. Klasik personel yonetimi anlayis1 yetersiz
kalinca degisen roller ve nitelikler bu kavramin insan kaynaklari yonetimi olarak
degismesini zorunlu hale getirmistir. Personel yonetiminin misyonu personel ile ilgili
faaliyetleri gercgeklestirerek bu alanda dogan ihtiyact karsilamaktir. Ancak artan

kiiresellesme ile birlikte orgiitlerin varliklarii siirdiirebilmesi icin rekabet edebilecek



konumda olmasi1 gerekmektedir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetiminin misyonunu,
orgiitin rekabet edebilirlik seviyesine dogrudan katki saglamak olarak belirtmek
miimkiindiir. Ayrica personel yonetimi daha c¢ok ¢alisanlarla ilgilenirken, insan

kaynaklar1 yonetimi caligsanlarla birlikte tlim yonetim kademelerini de kapsamaktadir.

Insan kaynaklari ydnetimi, orgiitteki calisan ihtiyaclarmin karsilanmasinda ve
orgiitiin stratejik amaglarinin gergeklestirilmesinde insan kaynaginin etkin bir bi¢gimde
kullanilmast olarak tanimlanmaktadir (Bingdl, 2006:6). Calisanlarin ise alimu,
yerlestirilmesi, egitim ve gelistirilmesi, verimliliginin stirekli artirilmast  igin
gerceklestirilen cesitli faaliyetleri kapsamaktadir (Sabuncuoglu, 2000:4). Orgiitlerin
ulagmak istedigi stratejik amaglara ulagmalarin1 saglamak igin ¢alisan memnuniyeti,
calisanlarin motive edilmesi, performansinin artmasi ve devamliliinin saglanmasi i¢in

gereken etkinliklerin yonetilmesini saglamaktadir (Dolgun, 2007:2).

Jack Welch “Insanlar1 iyi yonetmek igin, kurum igindeki insan kaynaklar1 giiclii
ve Oncelikli bir pozisyona ylikseltilmelidir” sozii ile insan kaynaklari yonetiminin
onemini vurgulamaktadir (Robbins, Judge, 2015:553). Bu kavramin 6nemi giinden giine
daha fazla artmaktadir. Bu artisin baglica sebeplerini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Sadullah vd. 2015:5).

. Verimlilik

. Kiiresellesme

. Isgiicii maliyetleri

. Toplumsal ve ¢evresel degisimler

Insan kaynaklarmin éneminin giinden giine artmasima sebep olan faktdrlerden
kiiresellesme ile birlikte i giicii kiiresel boyuta tasinmustir. Iletisim teknolojilerinde
meydana gelen gelismeler, insan kaynaklarin1 da nemli dlgiide etkilemistir. Orgiitlerin
nitelikli ¢alisanlarini tatmin etmeleri ve ellerinde tutmalar1 daha zor hale gelmis, bu
yiizden onlarin Orgiitsel bagliligini arttirmak igin yeni firsatlar sunmak zorunda
kalmiglardir. Nitelikli ¢alisanlarin artan kariyer beklentilerine cevap verilmemesi, bu

calisanlarin kaybina yol agmaktadir (Tunger, 2012:5).



Bir Orgiitiin basarili olmasi i¢in iyi yetismis insan kaynagini bulundurmasi
gerekmektedir. Orgiitler yasanan degisimlere uyum saglayabilmek icin kendilerini siirekli
gelistirmelidir. Bu yiizden, orgiitler yasanan degisimlere uyum saglamak ve rekabet
edilebilirliginin artmasi i¢in sermayeden daha ¢ok insan kaynagina onem vermeye
baslamistir. Nitelikli calisanlara sahip olan ve onlarin bireysel ihtiyaglarina 6nem veren,
ilgi gosteren orgiitler daha basarili olmaktadir. Bu sebeple insan kaynaklarinin énemi de

her giin daha fazla artmaktadir.

1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACLARI

Baslangicta personel yonetimi kavrami yerine kullanilan insan kaynaklari
yonetimi  kavraminin  zamanla kapsami  genislemis ve kavramin igerigi
zenginlestirilmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi iki temel amaca dayanmaktadir. i1k amac,
orgiitlin hedeflerine ulagmasi dogrultusunda insan kaynagmin verimli kullanilmasidir.
Diger temel amag ise orglit calisanlarinin ihtiyaglarini karsilamak ve onlarin gelisimine
destek olmaktir. Bu amaglarin gerceklestirilmesi durumunda, orgiitler rekabet tistiinliigii

saglamaktadir (Sadullah vd. 2015:2).

Armstrong ve Taylor (2015), insan kaynaklar1 yonetiminin amaclarin1 agsagidaki
maddelerle tanimlamaktadir (O’riordan, 2017:9)

J Kurulugun ihtiyag¢ duydugu yetenekli ve katilimci insanlara sahip
olunmasini saglamak,

. Is stratejisiyle biitiinlestirilmis IK stratejilerini gelistirerek ve uygulayarak
organizasyonun hedeflerine ulasmasinda destek olmak,

. Yiiksek performansh bir orgiit kiiltiiriinlin gelisimine katkida bulunmak,

o Yonetim ve caliganlar ile karsilikli giiven ortami saglayarak olumlu bir
istihdam iligkisi yaratmak ve

. Insan ydnetimine etik bir yaklagim uygulamasini tesvik etmektir.

Orgiitteki insan kaynagindan daha fazla verim elde edilebilmesi i¢in ¢alisanlarin

yasam kalitesinin yiikseltilmesi gerekmektedir. Yaptigr isten keyif alan bir calisan



orgiitiin hedefleri i¢in daha fazla verimle ¢alisacak, ayrica edindigi bilgi ve tecriibelerini

orgiitiin gelecegi i¢in en iyi bicimde kullanmaktan ka¢inmayacaktir.

Bir orgiitin en onem vermesi gereken kaynak, insan kaynagi olarak ifade
edilmektedir. Insan kaynaklari ydnetimi, bu kaynagm ihtiyaclarin1 ve beklentileri ile
ilgilenerek c¢alisanlarin orgiitiin hedefleri dogrultusunda kendilerini gelistirmelerine katk1
saglamay1 amaclar. Orgiitiin insan kaynagiyla ilgili problemleri iizerinde siirekli olarak
ilgilenir. Bu yiizden, insan kaynaklar1 yonetiminin sadece orgiitiin insan kaynagiyla
dogrudan iligkili oldugu belirtilir ancak insan kaynaklari yonetimi, 6rgiitiin verimliliginde

dogrudan etkilidir (Benligiray, 2007:7).

Insan kaynaklar1 ydnetimi orgiit icin pek cok fayda saglamaktadir. Bir orgiitte
insan kaynaklar1 yonetiminin olmamasi durumunda; orgiitiin hedefleri dogrultusunda
ihtiya¢ duydugu ¢alisanlar yerine yanlis ¢alisanlar ise alinir, ayrica verimsiz galismasi
gibi sorunlar yasanir. Yanls secilen calisanlarin isten g¢ikarilmasi nedeniyle is giicii
maliyeti yiikselir ve vakit kaybedilir. Caliganlarin ihtiyagc ve beklentileri
karsilanamayabilir ve nitelikli is gilicii kayb1 olusur. Sonug olarak, orgiitiin verimliligi

diiser (Tunger, 2012:6).

Orgiitiin verimliligini korumak ve artirmak igin orgiite pek ¢ok fayda saglayan
insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin egitimine ve gelisimine katki saglar, onlarin
ithtiyac ve beklentilerini karsilanmasina yardimci olur. Calisanlarin is giivenliginin ve is
sagliginin da korunmasina katkida bulunur. Calisan ve yonetici arasindaki giivenli ortami
saglayarak, mutlu ve verimli bir ¢calisma ortami yaratir. Isgiicii verimliliginin artmasi
sayesinde fazla mesaiye duyulan ihtiya¢ ve harcamalar da azalmis olur. Ayrica, nitelikli
is giicii kaybim 6nlemek igin ¢alisir. Orgiitiin ihtiyag duydugu is giicii eksikligini
belirleyerek, bu dogrultuda ise alim yapar. Bu sayede, bosa harcanan zaman ve masraflar

da minimuma indirilmis olur.



1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iLKELERIi

Orgiitlerin verimliligini arttirmak ve rekabet edebilirligini siirdiirmek igin insan
kaynagimin etkin kullanilmasi gerekmektedir. Bir orgiitiin insan kaynaklar ile ilgili
uygulamalarin istikrarl bir sekilde yerine getirilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi bazi
ilkeleri benimsemektedir. Bu ilkeler, gegmisteki deneyimler sonucu olusur ve orgiitlerin
yaptig1 hatalar1 tekrarlamamasini saglar, geleceklerine 1s1k tutar. Gegmisteki deneyimler
sonucunda olusan bu ilkelerin her birinin mutlak gecerliligini savunmak miimkiin
degildir. Konu sosyal bilimler oldugunda deterministik yaklasimlara yer verilmemektedir
(Ince, 2002:21). Giiltekin ve Altuntop (2014:43)’a gore insan kaynaklarinin basaril
olmasi i¢in bilmesi ve uygulamasi gereken ilkeler; insana saygi ilkesi, esitlik ilkesi,
tarafsizlik ilkesi, yeterlik (liyakat) ilkesi, siniflandirma ilkesi, kariyer ilkesi, adil ve yeterli
ticret ilkesi, giivence ilkesi, bilgilendirme ilkesi, hizmet ici egitim ilkesi, disiplin ilkesi,
uzman kisilere basvurma ilkesi, yonetimi gelistirme ilkesi, halef yetistirme ilkesi ve

bilimsellik ilkesidir.

Her orgiitiin kendi ihtiyaglarina gore benimsemis oldugu ilkeler bulunmaktadir.
Ancak Orgiitlerin ihtiyaglar1 dogrultusunda ortak olarak benimsedigi bazi ilkeler
mevcuttur. insan kaynaklar1 yonetiminin benimsemis oldugu bazi ortak ilkeler asagidaki
gibidir (Ince, 2002:20-21):

. Insana Saygi Ilkesi,

° Tarafsizlik Tlkesi,

° Esitlik Tlkesi,

. Agiklik Tlkesi,

. Bilimsellik lkesi,

Insana sayg ilkesi, insan kaynaklar1 ydnetiminin en basta gelen ilkesidir. Bir
orgiitin en Onemli kaynagi olan insana giliven duyulmasi ve deger verilmesini
icermektedir. Ise alim asamasindan baslayarak insana saygi konusunda her asamada
hassas olunmas1 gerekmektedir. Insana saygi duymayan bir orgiitiin ¢alisanlarmin bu
bilgileri gelisen teknoloji sayesinde tiim diinyaya duyurmasi kagimilmazdir. Bu durum,

Orgiitlin itibarinin zedelenmesine yol agacak, orgiitiin diginda yer alan nitelikli potansiyel



is gliciinii gekmekte zorluk yasayacaktir. Ayrica bir orgiitiin insana saygi duymamasi,

mevecut is giiciinii de zamanla kaybetmesine yol agacaktir (Ince, 2002:21).

Tarafsizhk ilkesi, insan kaynaklari yonetimi i¢in olduk¢a onemlidir. Insan
kaynagimnin degerlendirilmesinin tarafsizlik g¢ercevesinde yliriitiilmesi gerekmektedir.
Tarafsizlik ilkesi, yoOnetim ile c¢alisan arasindaki gilivenli ortamimn temelini
olusturmaktadir. Yoneticilerin c¢alisanlarina karsit tutumlarinda bunu goz Onilinde
bulundurmasi gerekmektedir. Calisanlarin bireysel goriislerinden dolayr yoneticilerin
tarafli davranmamalar1 gerekmektedir. Bu konuya ek olarak orgiit-siyaset iligkilerinin

tarafli olmasi1 da olumsuz sonuglara sebep olmaktadir (Giiltekin ve Altuntop, 2014:45).

Esitlik ilkesi, 1982 anayasasinin kanun oniinde esitlik baglikli 10.maddesinde
diizenlenmistir. Anayasamizda yer alan maddeye gore esitlik, “Herkes, dil, irk, renk,
cinsiyet, sivasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim
gozetilmeksizin kanun oniinde esittir. Hi¢bir kisiye, aileye, ziimreye veya sinifa imtiyaz
tanminamaz. Devlet organlari ve idare makamlari biitiin islemlerinde kanun oniinde esitlik

)

ilkesine uygun olarak hareket etmek zorundadirlar.” seklinde tanimlanmaktadir.
Anayasa’nin 10. maddesinde yer alan esitlik ilkesi, 4857sayilh Is Kanunu’nun 5.
maddesinde de diizenlenmistir. “Esit davranma ilkesi” baslikli 5. maddeye gore, “Is
iliskisinde dil, rk, cinsiyet, siyasal diistince, felsefi inang, din ve mezhep benzeri sebeplere
dayali ayrim yapilamaz. Isveren, esasl sebepler olmadikca tam siireli ¢alisan isci
karsisinda kismi siireli ¢alisan isgiye, belirsiz siireli ¢alisan is¢i karsisinda belirli siireli
calisan is¢iye farkly islem yapamaz. Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler
zorunlu  kilmadik¢a, bir isciye, is sozlesmesinin  yapilmasinda, sartlarinin
olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle
dogrudan veya dolayl farkli islem yapamaz. Aynmi veya esit degerde bir is igin cinsiyet
nedeniyle daha diigiik iicret kararlastirilamaz. Iscinin cinsiyeti nedeniyle ézel koruyucu
hiikiimlerin uygulanmasi, daha diigiik bir iicretin uygulanmasini hakli kilmaz.” Hem
Anayasa’da hem Is Kanunu’nda diizenlenmis olan bu ilke dogrultusunda tiim bireylerin
esit davranmasit gerekmektedir, kimseye iistin ya da imtiyazli olunmamasi
beklenmektedir. Esitlik ilkesine geregince, bir orgiitte ¢alisanlarin yonetim ve insan

kaynaklar1 yoOnetimi tarafindan sunulan imkanlardan esit olarak faydalanmasi,



ayrimcilia maruz kalmamalar1 gerekmektedir. Ancak, esitlik ilkesinde bazi istisnalar
bulunmaktadir. Eski hiikkiimliiler, gaziler, engelliler, terér magdurlar1 gibi dezavantajli
olan bireylere ise alim gibi uygulamalarda oncelik taninmasi buna ornektir. Bu gibi
oncelikler sosyal adalet ilkesi geregince, diger bireylerin sahip olduklar1 imkanlara sahip
olunmasi adina bu bireylere firsat yaratmasi olarak nitelendirilmektedir (Giiltekin ve

Altuntop, 2014:47).

Acikhik ilkesi, bir orgiitiin insan kaynaklari yonetiminin basarisini 6nemli
derecede etkilemektedir. Gilinimiizde kusaklar degistik¢e calisanlar, sadece verilen
gorevleri sorgulamadan yerine getirmeyi birakmaktadir. Bunun yerine, yaptigi isin
anlamli olmasi gerektigini diislinen, orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi dogrultusunda
verilen kararlarda yer almak isteyen, isin yapilisini ve sonuglarini 6grenmek isteyen,
gelisimine katki saglamaya 6nem veren ¢alisanlar durumuna dontismektedir. Calisanlar
bu sayede kendilerini isin bir parcast olarak gérmekte ve is tatminsizligi azalmaktadir.
Aciklik ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin destek ve katiliminin
saglamakta, calisanlara bilgi verilmesi ve fikirlerinin alinmasi sayesinde ¢alisan

motivasyonunun artmasinda faydali olmaktadir (Ince, 2002:22).

Bilimsellik ilkesi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bilimsel bilgiler
dogrultusunda gergeklestirilmesini ifade etmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
yapilan bilimsel ¢aligmalar ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi gibi pek ¢cok
uygulamaya katki saglamaktadir. Bilimsel ¢alismalar sayesinde hangi uygulamalarin ne
gibi fayda saglayacagi, olumsuzluk yaratacagi bilinmektedir, bilimsel verilerin yol
gostericiliginden faydalanilmaktadir. Calisanlar tarafindan kabullenilmesi daha kolay
olan bilimsel veriler nesnel kabul edilmektedir. Bu sebeple, bilimsellik ilkesi insan

kaynaklar1 yonetimi i¢in 6nemlidir (Giiltekin ve Altuntop, 2014:60).
Orgiitlerin bu temel ilkeleri benimsemesi ve uygulamasi, érgiitlerin verimliligine

katki saglayacaktir. Artan rekabet ortaminda bu ilkelerin benimsenmis olmasi orgiitiin

basarili olmasini saglayacak, rekabet edebilirligini arttiracaktir.
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1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL UYGULAMALARI

Insan kaynaklar1 yonetimi personel ydnetiminin islevlerini de kapsamaktadir
ancak bununla smirli kalmamaktadir. Personel yonetimi; calisan-orgiit, orgiit-devlet
arasindaki daha ¢ok mali-hukuki iligkileri incelemekte olup, insan kaynaklar1 yonetiminin
onemli bir boliimiinii olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi; orgiitiin hedefleri
dogrultusunda is giicii ihtiyacinin belirlenmesi, dogru insan kaynaginin segilerek Orgiit
killtirine uyumunun saglanmasi, c¢alisanlarin  motive edilmesi, performans
degerlendirmesi, c¢alisan iliskilerinin diizenlenmesi, yonetici ile c¢alisan arasindaki
iletisimin saglanmasi, giivenli ve huzurlu bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi, “biz”
duygusunun gelismesinin saglanmasi, ¢alisanlarin egitim ve gelisimine katki saglamaya

kadar bir¢ok uygulamay1 kapsamaktadir (Findike1, 2018:12-13).

Kadrolama, egitim ve gelistirme, motivasyon, siireklilik ve koruma olmak iizere
dort temel amaci bulunan insan kaynaklari yonetiminin islevleri, insan kaynaginin rgiite
kazandirilmasi1 ve insan kaynaginin etkin ve verimli kullanilarak orgiitiin verimliliginin

arttirllmasina yonelik tiim uygulamalari kapsar.

Giliniimiizde Tirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerde uygulanmakta olan is analizi,
insan kaynagin1 bulma, se¢gme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, kariyer gelistirme ve iicret yonetimi uygulamalari detayli olarak alt

basliklarda incelenecektir.

1.5.1. IS ANALIZi

Is analizi, bir isi olusturan faaliyetleri agiklamaya yonelik inceleme yapilmasidir.
Is analizi ile yapilacak isler ve bu isleri gerceklestirecek insan ozellikleri
tanimlanmaktadir. Is analizinden elde edilen sonuglar sayesinde olusturulan is tanimi
yapilacak isin Ozellikleri hakkinda bilgi vermektedir. Ayrica is analizi sayesinde
yapilacak 15 icin gerekli bilgi, beceri ve yetenekler belirlenmektedir. Celikten

(2005:129)’e gore gergeklestirilen is analizi ile:
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o Yapilan isler ve bu isleri gerceklestirecek calisanda olmasi gereken
nitelikler, bilgi diizeyi ve yetenekleri hakkinda bilgi edinilir,
J Is hakkinda sistematik bilgiler elde edilir,

J Islerin nasil yapilacag belirlenir,

. Yapilan isten verim elde edilebilmesi i¢in gerekli bilgi ve ozellikler
Ogrenilir,

o Egitim eksiligi tespit edilir.

[s analizinin amaci, is ile isi yapacak calisan arasinda uyum saglayacak bilgileri
olusturmaktir (Findikg1, 2018:143). Isin gereklerine uygun ¢alisanin belirlenmesi igin is
analizi oldukga 6nemlidir. Ayrica, ise alma, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
kariyer gelistirme ve performans degerlendirmesi gibi birgok insan kaynaklari yonetimi

uygulamasi gergeklestirilen is analizi sonuglarindan faydalanmaktadir.

Is analizi nasil
olacak?
Isin gerekleri % Is nerede yapilir?
nelerdir?
Coo gy o5
-

[ 4

@ Q)
Is nasil yapilir?

Is ne zaman yapilir?

Is neden yapilir?

Sekil 1.1: Is Analizinde Temel Sorular
Kaynak: Cam S., Karaca B., Isletmelerde Pratik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul:
Hayat Yayincilik, 2012, s.10.

Is analizi, yapilacak isi olusturan faaliyetleri sistematik olarak agiklamak igin
gerceklestirilen siireci ifade etmektedir. s analizi, isin neden ve nasil, ne zaman ve nerede

yapildigy, is i¢in gerekli yetenek, bilgi ve tecriibelerin ne oldugu gibi temel sorulara cevap
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arayarak, bu cevaplar1 ortaya koymaktadir. Bir siire¢ olarak ifade edilen is analizi

asagidaki asamalar1 tamamlayarak gergeklestirilmektedir. Bu asamalar (Giingor, 2006:7);

o Analiz edilecek islerin belirlenmesi,

J Analizi yapacak ekibin se¢ilmesi ve egitimi,

) Is analizi soru formunun hazirlanmasi,

J Is analizi bilgi toplama y&ntemlerinin belirlenmesi,
o Analizin ger¢eklestirilmesidir.

Is analizinin gecerlilik, giivenilirlik, uygulanabilirlik ve kabul edilebilirlik olmak
lizere bu dort 6zelligi tasimas1 gerekmektedir. Is analizin giivenirligi ve gecerliligi icin
bilgilerin toplanmas1 asamasinda eksiksiz bilgilerin not edilmesi amaciyla soru formlart
olusturulmaktadir. Soru formu olusturulduktan sonra analiz i¢in gerekli yontemlerin
belirlenmesi gerekmektedir (Giingdr, 2006:13). Bu asamada gozlem, gorlisme, anket,
calisan giinliigii gibi yontemlerden biri veya birkagindan faydalanilmaktadir. Is analizi
gerceklestirildikten sonra sonuglar degerlendirilir ve is tanimi olusturulur. Is tanimmin
olusturulmas ile isin adi, birimi, temel goérev ve sorumluluklari, calisma kosullar1 ve

calisan icin gerekli nitelikler de belirlenmis olur.

Bir orgiitte her isin analizi yapildiktan sonra elde edilen bilgiler 1s181inda
organizasyon el kitab1 hazirlanmaktadir. Organizasyon el kitabi, bir 6rgiitiin anayasasi
niteliginde olup, oOrgiitiin genel O6zellikleri ve hedefleri, organizasyon semalarini, is
analizlerini ve bu sayede olusturulan is tanimlarini, gérev ve sorumluluklar1 hakkinda
bilgi vermektedir (Findik¢1, 2018:159). Ancak, 6rgiitiin giinlimiizdeki durumunu yansitan
organizasyon el kitabi, kiiresellesme, artan rekabet gibi hizla degisen kosullardan dolay1

zamanla degismek ve yenilenmek zorunda kalmaktadir.

1.5.2. INSAN KAYNAGINI BULMA VE SECME

Insan kaynagini bulma, segme ve yerlestirme, isletmenin ihtiyac1 dogrultusunda
gereken niteliklere sahip insan kaynaginin arastirilip segilmesi ve yerlestirmesine yonelik
gerceklestirilen faaliyetleri kapsar (Acar vd. 2015:87). Orgiitlerin verimliligini ve rekabet

edilebilirligini arttirabilmesi i¢in, pozisyonlar i¢in gereken dogru calisanlari bulmasi

13



biiyiik 6nem arz etmektedir. Calisanlarin yanlis segilmesi orgiitler icin hem para hem
zaman kayiplarina yol agmaktadir, ayn1 zamanda verimliligin de diismesine neden

olmaktadir (Yurdatapan, 2011:37).

Nitelikli ¢alisan ihtiyacinin belirlenmesi ve bu dogrultuda gereken ¢alisanlarin ise
alinmasi insan kaynaklari yonetimi i¢in en temel faaliyetlerden biridir ve oldukga zor bir
stirectir. Belirlenen is i¢in uygun, nitelikli, ayn1 zamanda orgiit hedeflerini benimseyip bu
dogrultuda ¢alismak isteyen calisanlar bulmak kolay olmamaktadir. Findikci
(2018:167)’nin yaptig1 tanima gore; “Insan kaynaklari merkezinin &nemli bir calisma
konusunu olusturan bu siire¢, mevcut eleman ihtiyaclariin tespiti, bu ihtiyaglarin uygun
yollar ve araglarla duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, gériismelerin yapilmasi ve uygun
adaylarin ise yerlestirilmelerini igerir.” Bir bagka tanima gore; insan kaynagini bulma,
orgiitteki acik pozisyonlara gereken calisanlarin belirlenerek bu dogrultuda i¢ ve dis
kaynaklar araciligtyla bu pozisyonla bagvuru saglanmast siirecidir. Insan kaynagini segme
ise, bagvuran adaylar arasindan igin gereklerine uygun, nitelikli ¢alisanlar1 segerek agik

pozisyonlarin doldurulmasi siirecidir (Yurdatapan, 2011:37).

i(; Kaynaklar

-
Aday T \

Arastirma - Nakil Aday Havuzu
ve Bulma \ /

D1s Kaynaklar

v

[ Isgiicii Talebi

v

- Is duyurulan

- Dogrudan bagvurular

- Is ve Isgtren Bulma
Kuruluglan

- Staj
Gecici Istihdam [ Secim ]

& Isgtren Taseronlugu /

Sekil 1.2: Aday Arastirma ve Bulma Siireci
Kaynak: Acar, Adal, Ataay, Diindar, Ozgelik, Sadullah, Tiiziiner, Uyargil, Insan
Kaynaklar1 Y&netimi, Istanbul: Beta Basim, 2015, s.113.

Sekil 1.2°de goriildiigii lizere, orgiitteki agik pozisyonlara aday arastirma ve bulma
stirecinde i¢ kaynaklar ve dig kaynaklardan faydalanilmaktadir. Bu sayede, isletmenin

icinden ve digindan ya da her ikisinden de yararlanilarak aday havuzu olusturulmaktadir.
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Orgiitlerin a1k pozisyonlar1 igin gereken galisan ihtiyacini i¢ kaynaklardan yani mevcutta
kendi biinyesinde calistig1 ¢alisanlardan saglamasi orgiit i¢in daha &nemlidir. Isgiicii
ihtiyacinin i¢ kaynaklardan saglanmasinin en yaygin drnekleri terfi ve nakildir. Bu sayede
terfi gibi beklentisi olan ¢alisanlarin beklentisi ger¢eklestirilmektedir. Nitelikli is giicii
kaybinin da Oniine gecilmesi i¢in énemli bir motivasyon unsuru olmaktadir. Ayrica i¢
kaynaklardan saglanmas1 maliyet anlaminda da orgiite olumlu yansimaktadir (Findiket,

2018:171-172).

Orgiitteki agik pozisyonlara uygun nitelikli galisan her zaman i¢ kaynaklardan
saglanamayabilir. Gereken niteliklere sahip ¢alisanin kurum iginde bulunmamasi gibi
cesitli sebeplerle is gilicii aci@inin orgiitiin - disindaki  kaynaklardan saglanmasi
gerekmektedir. Bu sayede orgiit icinde hareketlilik ile birlikte 6rgiite farkli bakis agilari
kazandirilmaktadir. Isgiicii ihtiyacinin dis kaynaklardan saglanmas1 asamasinda orgiitiin
insan kaynaklar1 gereken faaliyetleri yiiriitebilecegi gibi insan kaynaklar1 danigmanlik

sirketleri gibi profesyonel sirketlerden yardim alinabilmektedir.

I¢ ve dis kaynaklar ile aday havuzunun olusturulmasindan sonra isin gereklerine
uygun nitelikli ¢calisanin se¢ilme ve yerlestirilme siireci baglamaktadir. Bu asamada hem
isin gereklerine uygun hem de oOrgiitiin hedeflerini benimseyecek, orgilite uyum

saglayacak bir ¢calisanin secilmesi gerekmektedir.
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| Basvurularin Kabulii - ik ((")n) inceleme |

|

| Basvuru Formu Doldurtma |

|

| Smav veya Testlerin Uygulanmasi |

|

| Ise Alma Goriismesi (ikinci Goriisme) |

|

| Aday Gecmisinin ve Referanslarmin Incelenmesi |

|

| Saghk Muayenesi |

|

|i§eAlma (Secim) Karar (Is Teklifi - Kabiil) | s + 4

l Basvurunun Reddi/Adayin
Elenmesi

. P

| ise Yerlestirme |

Sekil 1.3: Insan Kaynagim1 Secme ve Yerlestirme Siirecinin Asamalari
Kaynak: Acar, Adal, Ataay, Diindar, Ozgelik, Sadullah, Tiiziiner, Uyargil, Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi, [stanbul: Beta Basim, 2015, s.133.

Se¢me ve yerlestirme siireci, Sekil 1.3’te de goriildiigii lizere aday havuzundan
hangi adaylarin secilecegine iliskin ardisik bircok faaliyet icerir. Bu siirecte
gerceklestirilen faaliyetler ile dogru adaylar1 bulmak icin gereken bilgiler toplanmaktadir.
Secim siireci adaylarin bagvurularin alinmasi ve kabul edilmesi ile baslar ve ise alma
karar1 ile sona erer. Ise alma kararmim ardindan is teklifi hazirlanir, is teklifi kabul
edildikten sonra is sdzlesmesi imzalanir ve adaylar ise yerlestirilir. Bu siirecteki amag,

isin gereklerine uygun ¢alisan ihtiyacinin giderilmesidir.

1.5.3. EGITIM VE GELiSTIRME

Egitim ve gelistirme, artan rekabet ortaminda orgiitlerin basarili olabilmek adina
calisanlarin bilgi ve becerilerine katkida bulunarak performansinmi arttirmasina yonelik
faaliyetler olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirerek
performanslarin1 arttirmak icin gerceklestirilen egitim ve gelistirme faaliyetleri, hem

orgiit hem de ¢alisanlarin verimliligini arttirmak i¢in ¢ok dnemlidir (Yalti, 2006:38).
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“Globallesme siirecinde benimsenen yoOnetim anlayisi, egitimin amaglarini
belirlemede, temel olarak Orgiitsel amaclara ulasmanin yam sira, sosyal sorumluluk
geregi olarak, toplumsal ve bireysel amaglara da katkida bulunmay1 hedeflemektedir.
Orgiitler kazang saglamak icin kurulurlar ve bunun icin de varliklarini siirdiirmek ve
ekonomik diizen ic¢indeki konumlarini iyilestirmek, yani etkili ve verimli ¢alismak
zorundadirlar. Egitim ise oOrgiitsel etkinligi ve verimliligi arttirmak igin, yapilan

faaliyetlerden biridir.” (Ozcelik vd.2015:169)

Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirilmek i¢in gerceklestirilen egitim ve
gelistirme galigmalar insan kaynaklarinin en énemli faaliyetlerinden biridir. Orgiitlerin
kiiresellesme siireci ve artan rekabet ortaminda etkili ve verimli olarak calisabilmeleri
i¢in ¢alisanlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir (Findikg1, 2018:243).
Yetenekli c¢alisanlarin yetenekleri sonsuza dek siirmez. Calisanlarin yeteneklerini
gelistirmeye ve yeni beceriler kazanmaya ihtiyaglari vardir. Orgiitler, varhgin etkili ve
verimli bir bicimde siirdiirmenin egitim sayesinde miimkiin oldugunu anladigindan beri
egitim ve gelistirme i¢in ¢ok fazla harcama yapmaktadir. IBM, Intel ve Lockheed Martin
gibi sirketler, calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi i¢in ciddi harcamalar yapan sirketlere

ornek verilebilir (Robbins, Judge, 2015:560).

Ozellikle son 30-40 yilda gergeklesen ekonomik ve teknolojik degisimler,
orgiitleri de etkilemektedir. Bu gelismelerden dolayi, orgiitler nitelikli ¢alisanlara daha
cok ihtiya¢c duymaya baslamistir. Bu ihtiyaglar1 karsilamak i¢in, orgiitlerde egitim ve
gelistirme calismalarina ayirilan biit¢eler artmaktadir (Findikg¢i, 2018:244). Calisanlarin
bilgi ve yeteneklerini gelistirme, kariyer gelisimine destek olma, ise yeni yerlestirilen
calisanlarinin oryantasyonunun saglanmasi, orgiitiin basar1 diizeyinin siirekli kilinmasi
gibi alanlarda egitim ve gelistirme ¢alismalar1 yiiriitiilmektedir (Ince, 2002:65).
Glinlimiizde en sik gerceklestirilen egitim ¢alismalar arasinda ise baglatma egitimleri yer
almaktadir. Calisanlarin ise baslayacagi zaman gerceklestirilen egitimin temel amaci
calisganin  Orgilite uyumunu kolaylastirarak  Orgiitiin  degerlerini  benimsemesini
saglamaktir. Calisanin kisa siirede Orgiite uyum saglamasi ve yeni degerler katmasi

acisindan bu egitimler olduk¢a 6nemlidir (Findikg1, 2018:244-245).
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Onemli bir motivasyon aracit olarak da nitelendirilen egitim ve gelistirme
caligmalari, calisanlar tarafindan orgiitlerin onlar1 6nemsemesi olarak algilanmaktadir.
Egitim ve gelistirme caligmalari, ¢alisanlarin bireysel kariyer gelisimine de destek
olmaktadir. Giinlimiizde kusaklar degistikge, calisanlar sadece verilen gorevleri
uygulayan bireyler degil, sorgulayan, 6grenmek isteyen, bilgilendirmeye 6nem veren
bireyler haline gelmektedir. Insan kaynaklarmm egitim ve gelistirme calismalar
sayesinde bilgi ve becerilerinin gelismesine ihtiya¢ duyan nitelikli i giicii kayb1 da

azalmaktadir.

Egitim ve gelistirme c¢alistirmalari, bireylerin is yapma yeteneklerini arttirarak
performanslarini gelistirmektedir. EZitim, calisanlarin islerini daha verimli yapabilmeleri
icin, onlarin bilgi ve becerilerinin gelisimine katki saglayan, diisiince ve davranis
diizeylerinde degisim saglamayir amaglayan faaliyetler olarak tanimlanmaktadir.
Gelistirme ise, c¢alisanlarin mevcut bilgi ve yeteneklerinin Orgiitiin  hedefleri
dogrultusunda arttirilmasint  ve c¢alisanlarinin  bilgi ve yeteneklerinin Orgiitiin
verimliligine katkida bulunacak bigimde zenginlestirilmesini ifade etmektedir. Bu
tanimlardan da yola ¢ikildig: lizere, egitim ve gelistirme faaliyetleri 6rgiitiin hedefleri
dogrultusunda calisanin gelisimine katki saglayarak hem orgiitin hem c¢alisanin

etkinligini arttirmay1 amaglamaktadir (Yalti, 2006:38).

[ Egitim [htiyacinin Belirlenmesi ,_J
— |

N
Egitim Programinin Hazirlanmasi

=

NS
Egitim Calismalarinin Uygulanmasi
=

o

Egitimin Sonuclarimin Degerlendirilmesi

Sekil 1.4: Egitim Planlama Siirecinin Asamalari
Kaynak: Acar, Adal, Ataay, Diindar, Ozgelik, Sadullah, Tiiziiner, Uyargil, Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi, [stanbul: Beta Basim, 2015, s.173.
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Egitim ve gelistirme g¢alismalarimin ¢alisanlarin etkinligini arttiracak sekilde
gerceklestirilmesi i¢in bu faaliyetlerin planli olarak yiiriitilmesi gerekmektedir. Bir siireci
ifade eden bu calismalar Sekil 1.4’te de goriildigi {lizere dort temel asamadan
olusmaktadir. Ilk olarak egitimle ilgili mevcut durum belirlenmeli ve ulasilmak istenen
durumun saptanmasi gerekmektedir. Egitim ihtiyac1 belirlendikten sonra egitim programi
hazirlanir  ve gerekli kaynaklar belirlenerek dagitilir.  Gereken hazirligin
tamamlanmasinin ardindan gerekli ¢alismalar ortaya konulmaktadir. Son asamada ise

egitim ve gelistirme ¢alismalarinin sonuglarinin degerlendirmesi yapilmaktadir.

Egitim planlama ¢aligsmalariin saglikli bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in 6ncelikle
egitim gereksiniminin belirlenmesi gerekir. Bu asamada orgiitiin amaglar1 dogrultusunda
egitim programlarini olusturmak icin gerekli bilgiler toplanir, egitime ihtiyaci olan insan
kaynagi ve egitimin hangi durumlar i¢in gerekli oldugu belirlenir. Egitime ihtiyag
duyulan bazi durumlar asagidaki gibidir (Ince, 2002:92):

o Ise yeni baslayanlarin adaptasyonu icin gereken egitim,

J Performans diisiikliigline yonelik egitim,

. Terfi, nakil gibi durumlarda ihtiya¢ duyulan egitim,

J Gelecekte ongoriilen degisikliklere uyum saglamak i¢in gereken egitim.

Hem orgiite hem de calisanlara katki saglayan bu siirecte, ise yeni baslayan
calisanlarin oryantasyon siireci daha kolay olacak, orgiit ise calisanlardan daha erken
zamanda verim almaya baslayacaktir. Calisanlarin gelecekteki olasi durumlara karsi
egitilmesi, hem orgiitlin rekabet edilebilirligini arttiracak, hem de ¢alisanlar i¢in kariyer

asamasinda olumlu katki saglayacaktir.

Orgiitlerde egitim ihtiyaglar1 belirlendikten sonra egitim programimin hazirlanma
asamasi baslamaktadir. Bu asamada ilk olarak egitimin amaglar1 belirlenmektedir. Bu
amaclar dogrultusunda egitim programinin kapsami olusturulur. Bu kapsamda, egitim
faaliyetlerini gerceklestirecek organlar, egitime katilacaklar, egitimcilerin belirlenmesi,
egitimin konusu, yeri, zamani, siliresi, egitim yonteminin se¢imi ve egitim sonuglarinin

degerlendirilmesinde izlenecek yollar yer almaktadir (Ozgelik vd, 2015:184).
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Orgiitlerde egitim ve gelistirme calismalarinin uygulanmasi igin bircok yontem
yer almaktadir. Bu yontemleri {i¢ grupta degerlendirmek miimkiindiir. Bunlar; isbasi

egitim yontemleri, is dis1 egitim yontemleri, e-egitim. Uygulanan egitim yontemlerinin

avantaj ve dezavantajlarinin kiyaslamasi asagidaki tabloda mevcuttur.

Isbasi Egitim Yontemleri

Is dis1 Egitim Yontemleri

Elektronik Ortamda Egitim

Is dis1 egitime kiyasla daha az

Genellikle maliyeti daha fazla ve

Diger egitim yontemlerine kiyasla

maliyetlidir. organizasyonu daha zordur ancak | zaman ve maliyet daha diisiiktiir.
egitimin maliyetini hesaplamak
isbagt  egitime kiyasla daha
kolaydir.
Egitimcilerin  yetersiz ~ kaldigi | Uzman  egiticiler  tarafindan | Egitimde verilen bilgileri
durumlarda  egitimden yeterli | verildiginden daha etkili | glincellemek, degisen kosullara
verim elde edilmez. olmaktadir. gore yenilemek kolaydir.

Caligan igyerinden uzaklagsmadigi

i¢in igin fazla aksamasia neden

Calisan isyerinden uzaklastig i¢in

isin aksamasina neden olabilir.

Egitime her an her yerde ulagsmak

miimkiindiir. Boylece is kaybina

aldigi egitimi uygularken
yasanacak uyum sorunu
yasanmaz.

ise uyumunda sorun yasayabilir.

olmaz ve ¢alisanlar 6grendiklerini neden olmaz.

hemen uygulama sansina sahip

olur.

Is dis1 egitime kiyasla disarida | Egitimden sonra bireyler egitimin | E-egitim  sayesinde  bilgiye

ulasmak daha kolaydir. Egitime
her ihtiya¢ duydugunda ulasabilir,

egitimi tekrar edebilir.

Bu yontemle ¢ok fazla galisana

Daha sistematik bir egitim oldugu

Sinif  mevcudu ile  smurh

esnasinda gergeklesen hatalar
oOrgiitte ciddi zararlara yol acabilir,
i arag ve gereglerine zarar
verebilir, ya da is kazalarina yol

agabilir.

farkli 6grenme bigimlerinden ve

deneyimlerden faydalanmaktadir.

egitim vermek miimkiin | i¢in ¢ok daha fazla ¢alisana egitim | olmadigindan ayni anda biitiin

olmayabilir. vermek miimkiindiir. calisanlarin  egitime ulagmasi
miimkiindiir.

Isbasinda egitim ile uygulama | Is dis1 egitim sayesinde calisanlar | Degisime direng gosteren,

teknolojiye uyum saglayamayan
caliganlar e-egitimi istemeyebilir,
verimi

e-egitimden yeterli

alamayabilir.

Tablo 1.1: Uygulanan Egitim Yontemlerinin Avantaj ve Dezavantajlarinin

Kiyaslanmasi

Kaynak: Acar, Adal, Ataay, Diindar, Ozgelik, Sadullah, Tiiziiner, Uyargil, Insan
Kaynaklar1 Y &netimi, Istanbul: Beta Basim, 2015, ss.194-208.
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Isbas1 ve is disinda gerceklesen egitimlerde birgok yontem uygulanmaktadir.
Isbasinda gerceklestirilen egitim yontemlerinden bazilari; yonetici gdzetiminde egitim,
ko¢luk (yonlendirme) yoOntemi, staj yoluyla egitim, rotasyon yontemi, oryantasyon
egitimidir. Is disinda gergeklestirilen egitim yontemlerinden bazilari ise; anlatim yontemi,
ornek olay yontemi, isletme oyunlar1 yontemi, rol oynama yontemi, duyarlilik egitimidir.
Calisanlara sanal ortamda her ihtiya¢ duydugunda egitim firsati sunan e-egitim
yontemlerinde ise, web tabanli egitim, bilgisayar kaynakli egitim, sohbet kanallari,
interaktif video gibi yontemler yer almaktadir (Yaltr, 2006). Egitim programinin
uygulanmasi agamasinda avantajlara ve dezavantajlara sahip egitim yontemleri arasindan
secim yapmak olduk¢a Onemlidir. Egitim yonteminin egitime katilacak kisilere ve
egitimin verilecegi konu ile uyumlu olarak seg¢ilmesi, egitim programinin basarili

olmasina katki saglayacaktir.

Egitim sonuglarinin degerlendirilme asamasinda egitim programinin amaglarina
ne kadar ulastigi, egitimin ne kadar verimli oldugu ve Orgiite sagladigi katkilar
degerlendirmektedir. Egitim amacina ne kadar ulasildigini 6grenmek i¢in, egitime katilan
calisanlara bazi sorular yonelterek, onlarin goriisleri alinmaktadir. Genellikle egitim
sonuclart uzun vadede alinmaktadir, bu yiizden katilimcilarin goriisleri egitimin

sonuglarin belirlenmesinde yol gosterici olmaktadir (Findikei, 2018:276).

1.5.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin isteki davramiglarmi  gozlemleyerek
mevcut durumlarin1 degerleme faaliyeti olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarinin mevcut
durumlarim1  degerlendirerek  performanslarinin = artirlmasin1i  amaglamaktadir.
Calisanlarin kendini gelistirmesi ve odiillendirilmesi i¢in 6nemli bir faaliyet olarak

belirtilmektedir (Zaim, Polat, 2013:40).

Calisanlari basarili olarak degerlendirmek igin gorev ve sorumluluklarini etkili bir
sekilde ne diizeyde yerine getirdiklerine ve Oorgiitsel amacglara ne olgiide katki
saglayabildiklerine bakilmaktadir. Calisanlarin orgiitsel amaglar dogrultusunda yapmis

olduklar1 katkilar1 6lgmek, performans degerlendirmesi olarak tanimlanmaktadir
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(Biber,2006:31). Performans degerlendirmesinin temel amaci, ¢alisanlari bir biitiin olarak
ele almak, eksikliklerinin giderilmesini ve basarilarinin 6diillendirilmesini saglamaktir.
Performans degerlendirme sayesinde calisanlarin goérev ve sorumluluklarini belirli bir
zaman ic¢inde ne diizeyde gerceklestirdigi  belirlenmektedir.  Performans
degerlendirmesinden elde edilen sonuglara gore ¢alisanin Orgiitiin basar1 beklentisini ne
denli karsiladigi da anlagilmaktadir. Elde edilen bu bilgiler, ¢alisanin kariyerini
gelistirme, egitim ihtiyacimi belirleme, {icretinin arttirilmasi, gorevinin degistirilmesi

veya isten ¢ikartilmasi gibi kararlarda géz 6niine alinmaktadir (Findike¢1, 2018:297).

Performans degerlendirmeyi kimin yapacagi ya da kimler tarafindan yapilacagi
konusunda bircok farkli secenek vardir. Bunlar arasinda; kisinin kendini degerlendirmesi,
istleri tarafindan degerlendirme, astlar1 tarafindan degerlendirme, es diizeyli is
arkadaglar1 tarafindan degerlendirme ve miisteriler tarafindan degerlendirme yer
almaktadir. Calisanin kendi kendini degerlendirmesi ile birlikte iistlerinden, astlarindan,
es diizeyli is arkadaglarindan ve miisterilerden performansina yonelik goriislerini
ogrenmesi 360 derece geri bildirim olarak adlandirilmaktadir. Ustlerin yapmis oldugu
degerlendirmeler daha fazla amacin gergeklesmesine katki saglarken, kisinin kendini
degerlendirmesi, astlar1 tarafindan degerlendirilmesi ile elde edilen verilen daha az amag

icin yardimci olmaktadir (Uyargil vd, 2015:227).

Orgiitler galisanlarmin performanslarini degerlendirmek i¢in en uygun yontem
veya yontemleri se¢melidir. Bu karar orgiitler agisindan ¢ok onemlidir, uygulanacak
yontem ve elde edilecek basar1 Orgiitiin insan kaynagina bagli olarak orgiitten orglite
degisiklik gostermektedir. Ayni1 yontem her orgiitte basarili sonuglar ortaya
cikarmayabilir (Findike1, 2018:205).

Gegmise ve gelecege dayali olarak iki ana grupta toplanan performans
degerlendirme yontemlerinin hem avantajlar1 hem de dezavantajlar1 yer almaktadir.
Gecmise dayali performans degerlendirme yontemleri ile sadece belirli bir diizeye kadar
Olclilen performanslar1 ve gerceklesmis performanslart 6lgmek miimkiindiir. Bu
yontemlerden bazilari; derecelendirme yontemi, kritik olay yontemi, alan incelemesi

yontemi, karsilastirma yoOntemi, siralama yoOntemi, performans siavlaridir (Biber,
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2006:44). Gelecege dayali performans degerlendirme yaklagimina gore, gegmise yonelik
degerlendirme yapmak yeterli olmamaktadir. Gelecek odakli bir degerlendirme yaparak,
calisanlarin gelecekteki performanslarinin belirlenmesine katki saglanmaktadir. Bu
yontemlerden bazilar1 ise; kendi kendini degerleme yontemi, amaglara gore yonetim
yontemi, psikolojik degerleme yontemidir (Biber, 2006:49). Amaglara gore yonetim
yonteminde biitiin ¢alisanlarin katilimi ile orgiitiin hedefleri birlikte tespit edilmektedir.
Bu dogrultuda calisanlar hedeflere ulagsmak i¢in daha etkili ¢calisacaktir. Bu yontem ile

calisanlarin motivasyonu da artacaktir.

Performans degerlendirme  yOntemleri objektif ~ bir  yaklasimla
gerceklestirilmelidir ancak insan ve sistemden dolayr bazi degerlendirme hatalar
meydana gelmektedir. ilk izlenimden dolay1 hatal olarak degerlendirmek gibi nedenleri
olan hale etkisi, belirli degerlere yonelme, yakin gecmisteki hatalardan etkilenme, kisisel
Onyargilar, atif hatalar1 gibi ¢esitli degerlendirme hatalar1 mevcuttur. Yapilan bu

degerlendirme hatalar1 ¢cogu zaman kisinin farkinda olmaksizin yapilmaktadir (Uyargil

vd, 2015:234).

Performansin degerlendirilmesinden sonra calisanlara geri bildirim verilmesi
gerekmektedir. Insanlar daima kendileri hakkinda bilgi edinmeye, desteklenmeye ihtiyag
duyarlar. Bu baglamda, gerek sozlii olarak, gerek yazili raporlama ile galisanlarin geri
bildirim almasi, is basarilar1 hakkinda bilgilendirilmesi c¢alisanlarin motivasyonu igin
onemlidir.  Geri bildirim verilmesi, c¢alisanlarin kendilerini tanimasina ve kariyer
gelisimine katki saglamakta ve calisanlar yoneticilerinin beklentilerini daha 1yi
anlamaktadir. Ayrica performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetimi i¢in orgiitiin
basarisin1 dlgmek ve daha sonra gerceklestirilecek uygulamalari belirlemek icin de
oldukca 6nemli bir uygulamadir. Bu sayede orgiitte ¢alisanlarin ihtiyag duydugu egitimler

belirlenmekte ve ticret yonetimi i¢in gerekli veriler elde edilmektedir.

1.5.5. KARIYER GELISTIRME

Orgiitlerin potansiyel ve mevcuttaki insan kaynagindan orgiitsel hedefleri

dogrultusunda etkin bir sekilde faydalanabilmesi i¢in kariyer gelistirme ¢alismalarina

23



onem vermeleri gerekmektedir. Caliganlar bireysel kariyer hedeflerine katki saglamak
icin calisirken, orgiitler mevcuttaki ve ileride insan kaynagimi gelistirerek oOrgiitsel
amaglara katki saglamak igin ugrasirlar. Orgiitlerin insan kaynaginmi korumak ve
gelistirmek i¢in ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerine katki saglayacak faaliyet ve
programlar kariyer gelistirme olarak adlandirilmaktadir. Calisanlarin bireysel kariyer
hedeflerine katki saglayan bu yontem ile orgiitler nitelikli insan kaynagini korumay1

amaclamaktadir (Aygenoglu, 2015:35).

Orgiitsel ~ amagclar  dogrultusunda  ¢alisanlarm  kariyer  hedeflerini
gerceklestirebilmesi icin oOrgiitsel destegin saglanmasi olarak tanimlanan Kkariyer
gelistirme siirecinde calisanlarin kariyer hedefleri i¢in gereken egitim programlari
gerceklestirilmektedir. Bu baglamda uygulanan mesleki teknik egitimler, kurumsal
egitimler, yonetici yetkinliklerine dayali egitimler ve yabanci dil egitimleri Kariyer

gelistirmenin 6nemli bir kismidir (Zaim, Polat, 2013:42).

Kariyer gelistirme hem caliganlar hem de 6rgiit i¢in ¢ok onemlidir. Calisanlar,
kendini gelistirme, gelirinin yilikselmesi, terfi gibi sebeplerle kariyer gelistirmeye dnem
verirken, orgiitler; calisanlarin gelisimine katkida bulunarak motivasyonunu arttirmak ve
daha etkin ¢aligmalarini saglamak, orgiitiin biiylimesine destek olmak amaciyla kariyer
gelistirme ile yakindan ilgilenmektedir (Aygenoglu, 2015:40). Kariyer gelistirme
uygulamalar1 sayesinde c¢alisanlar giicli ve zayif yonlerini belirleyecek, kariyer
hedeflerini olusturacak ve bu hedeflere ulasmak icin gerekli planlar yapacaktir. Orgiitler
ise insan kaynagini gelisimine destek olarak nitelikli 15 giliciinii elinde tutacaktir

(Yurdatapan, 2011:51).

Bireysel boyutta kariyer planlama, orgiitsel boyutta ise kariyer yonetimi olarak
belirtilen kariyer gelistirme sistemi iki farkli sekilde ele alinmaktadir. Kariyer gelistirme
sisteminin bireysel boyutunu olusturan kariyer planlama; ¢alisanlarin kisisel
degerlendirmelerini yaptigi, zayif ve giiclii yonlerini belirledigi, orgiit ici ve disindaki
kariyer olanaklarini tespit ettigi, kariyer hedeflerini belirledigi, bu dogrultuda planlar
hazirlayip uyguladigi bireysel kariyer yonetimini ifade etmektedir. Orgiitsel boyutta

kariyer yonetimi olarak ele alinan 6rgiitsel kariyer yonetimi ise; kariyer gelistirme sistemi
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ile insan kaynaklari planlamasini biitiinlestirir, g¢alisanlarin ilerleyebilecegi kariyer
yollarin1 tasarlar, c¢alisanlara kariyer firsatlari hakkinda bilgi verir, ¢alisanlarin
performanslarin1 degerlendirir. Ek olarak, kariyer danigmanligi ile c¢alisanlara yol
goOsterir, c¢alisanlara is olanaklar1 sunarak deneyim kazandirir, egitim faaliyetleri

gerceklestirir, yonetim destegi saglar ve yeni insan kaynaklari politikalarini olugturur.

KARIYER GELIiSTIRME SISTEMI

Kariyer Planlama

Kariyer Yonetimi

Birey kendi kendini degerlendirir,

Giiglii ve zay1f yonlerini belirler,

Orgiit icindeki ve disindaki kariyer olanaklarini
tespit eder,

Kisa, orta ve uzun donemli kariyer hedeflerini
belirler,

Kariyer hedeflerine yonelik planlar hazirlar,

Hazirladig1 planlar1 uygular.

Kariyer gelistirme sistemi, insan kaynaklari

planlamast ile biitiinlestirilir,

Calisanlarin  orgiit  icerisinde ilerleyebilecegi
kariyer yollar tasarlanir,

Caliganlar kariyer olanaklar1 hakkinda
bilgilendirilir,

Calisanlarin performansi degerlendirilir,

Calisanlarin kariyer planlarini gergeklestirebilmesi

icin kariyer danismanlig yapilir,

Calisanlara is olanaklari sunularak i deneyimleri
arttirilir,

Yonetim destegi saglanir,

Calisanlarin egitim gereksinimleri tespit edilerek
egitim faaliyetleri gergeklestirilir,

Yeni insan kaynaklar politikalar1 olusturulur.

Tablo 1.2: Kariyer Gelistirme Sistemi

Kaynak: Acar, Adal, Ataay, Diindar, Ozcelik, Sadullah, Tiiziiner, Uyargil, Insan
Kaynaklar1 Y6netimi, [stanbul: Beta Basim, 2015, 5.276.

Hem orgiit hem de galisan agisindan ¢ok dnemli bir yere sahip olan kariyer
gelistirme sistemi bircok fayda saglamaktadir. Calisanlar agisindan, kariyer olanaklari
icin danismanlik saglanmasi, daha iyi statii ve iicret firsatlar1 getirmesi, is tatminlerinin

ve motivasyonlarin artmasi kariyer gelistirmenin faydalar1 arasinda yer almaktadir.
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Orgiitsel agidan ise etkili bir insan kaynaklar1 planlamasi yapilarak érgiitiin ileride ihtiyag
duyacagi nitelikli ¢alisanlar1 yetistirmek ve nitelikli insan kaynagini korumak bu sistemin

faydalar1 arasindadir (Uyargil vd, 2015:283).

Etkili bir kariyer gelistirme i¢in, Orgiite, ¢alisanlara ve yoneticilere gesitli gorev
ve sorumluluklar diismektedir. Egitim olanaklar1 saglamak, ¢aligsanlar i¢in kariyer yollari
tasarlamak, calisanlara kariyer firsatlar1 hakkinda bilgi vermek, kariyer danigmanligi
saglamak Orgiitiin gorev ve sorumluluklari arasinda yer almaktadir (Arar, 2016:28).
Yoneticiler de calisanlarin kariyer gelisimi i¢in performanslar1 hakkinda geri bildirim
saglayarak kariyer planlara destek olmalidir. Calisanlar igin ydneticilerinin yol
gostermesi onlarin motivasyonu agisindan olduk¢a Onemlidir. Calisanlar ise kendi
kendini degerlendirerek, zayif ve giiclii yonlerini dogru tespit etmelidir. Kariyer
hedeflerini belirleyerek, bu dogrultuda gerekli planlari hazirlaylp, uygulamalidir.
Yoneticilerinin ve Orgiitiin de destegi ile kariyer gelisimi igin gerekli c¢abayi

gostermelidir.

1.5.6. UCRET YONETIMIi

Is hukukunda is sdzlesmesinin temel unsuru olarak belirtilen iicret, Tiirkiye’nin
de onaylamis oldugu Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)’niin 95 Sayili Ucretlerin
Korunmasi Sé6zlesmesi’nin 1.maddesinde detayli olarak tanimlanmistir. S6zlesmenin
l.maddesine gore tlicret kavrami, “yapilan veya yapilacak bir i veya bir hizmet
karsiliginda yazili veya sozli bir is sozlesmesi uyarinca, bir isveren tarafindan bir is¢iye
her ne ad altinda ve hangi hesaplama bigimi ile olursa olsun 6denmesi gereken ve parasal
olarak degerlendirilebilen karsilikli anlasma yahut ulusal yasalarla saptanan bedel veya
kazangtir” bigiminde ifade edilmektedir (Acar vd, 2015:352).
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Performans Sosyal

[0

Ucreti Yardimlar

Sekil 1.5: Ucretin Bilesenleri

Kaynak: Baraz, Benligiray, Geylan, Kagnicioglu, Ozler, Tonus, Insan Kaynaklari
Y&netimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayimi, 2013, s.162.

Bir istihdam iliskisinde 6rgiitlerin ¢alisanlarina fiziksel veya diisiinsel emeklerinin
karsiligir olarak sagladigi maddi ve maddi olmayan tim degerler iicret olarak
tanimlanmaktadir. Ucret, maddi ve maddi olmayan cesitli bilesenlerden olusmaktadir.
Sekil 1.5’te de goriildiigli lizere licret; temel iicrete ek olarak performans iicretinden
(ikramiye, prim, hisse sahipligi, kazanctan pay vb. ), ek yararlardan (is gérmezlik ve
issizlik 6demeleri, saglik sigortasi vb.) ve sosyal yardimlardan (servis, yemek, erzak
paketi vb.) olusmaktadir. Isin degeri ve calisan performansiyla iliskisine bakildiginda
temel iicret ve performans licreti dogrudan, ek yararlar ve sosyal yardimlar dolayl iicret
olarak belirtilmektedir. Dogrudan iicret, isin ve calisanlarin degeri arttikga buna bagh
olarak artacaktir. Ancak, sosyal yardimlarin ve ek yararlarin igin ve ¢alisanin degerleriyle
baglantis1 daha diisiik ve dolaylidir. Dolayl iicret, ¢alisanin performansina gore fazla

degisiklik gostermemektedir (Acar vd, 2015:353).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin 6nemli bir faaliyeti olan iicret yonetimi, oldukca
hassas olan konulardan biridir. Ucret, &rgiit icin bir gider iken calisan igin bir gelir
kaynagidir. Calisanlar aldiklar1 iicretin arttirilmasimi beklerken, orgilit ise giderinin
azalmasi i¢in ugrasmaktadir (Findikei, 2018:351). Bu baglamda etkili bir iicret yonetimi,
hem c¢aliganlarin hem de orgiit yoneticilerinin beklentilerini karsilayacak iicret
politikalarinin belirlenmesi, ticret sistemlerinin tasarlanmasi, uygulanmasi ve yonetilmesi

ile ilgili faaliyetleri igermektedir.

Ucret sistemlerinin tasarlanmasi ve temel iicret yapis, {icret ydnetimi igin biiyiik

bir oneme sahiptir. Ucret yonetimi sisteminde, iicret yapisinin adil olmasi igin is
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tanimlari, is analizi, is degerlemesi ve performans degerlendirme gibi temel unsurlara
dayal1 olmas1 gerekmektedir. Ucret sistemleri ise, {icretlerin hesaplanmasi ve denmesine
iliskin planlardir. Giinlimiizde Orgiitlerin kullanabilecegi c¢esitli iicret sistemleri
mevcuttur. Bunlar; dogrudan is giicli piyasasina dayali, ise dayali, isi yapan bireye dayali
licret sistemleri olarak ayrilmaktadir (Benligiray, 2013:166). Orgiitlerin, bu sistemler
arasindan en uygun icret sistemlerini tercih etmeleri gerekmektedir. Ayrica, licret
yonetimi sisteminin saglikli bir sekilde islemesi ve gecerliligini yitirmemesi i¢in diger
insan kaynaklar1 faaliyetleri ile baglantili olarak diizenli olarak yenilenmesi

gerekmektedir.

Nitelikli is giliciinii ¢ekmek ve elinde tutmak, calisan memnuniyeti ve
motivasyonunu saglamak, iicret giderlerini belirlemek ve yonetmek, yasal diizenlemelere
uygun bir sistem olugturmak iicret yonetiminin temel amaglar1 arasinda yer almaktadir.
Bu amaglar dogrultusunda oncelikle iicret yonetimi sistemini tasarlamak ve uygulamak
i¢in yol haritas1 olacak {icret politikalar1 belirlenmelidir. Ucret sistemi tasarlandiktan
sonra ise belgelendirilerek, ¢alisanlara ayrintili olarak gerekli bilgilendirme yapilmalidir.
Sistemin seffaf ve adil olarak algilanmasi1 agisindan ¢alisanlarin bilgilendirilmesi oldukca
onemlidir. Calisanlarin bilgilendirilmesi sayesinde endiseleri de en aza indirilmis olur

(Benligiray vd, 2013:176).

2. KUSAK KAVRAMI

Bu boliimde kusak kavrama ile ilgili tanimlara yer verilmektedir. Ardindan kugsak
siiflandirilmasi yapilarak Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X Kusagi, Y Kusagi
ve Z Kusaginin karakteristik 0Ozellikleri, etkilendigi olaylar, c¢alisma hayatindaki
Ozellikleri anlatilmaktadir. Son olarak bu kusaklarin hem genel hem de c¢alisma
hayatindaki farklilar1 tablolar ile birlikte incelenmektedir.

2.1. KUSAK KAVRAMININ TANIMI

Diinya {izerinde siirekli olarak degisim ve gelisim yasanmaktadir. Kiiresellesme

ile birlikte gelen degisim, yasamin pek ¢ok alaninda kendini gostermektedir. Degisim
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stirecinde birbirinden farkli degerlere, diisiince yapisina, ¢calisma sekillerine sahip bireyler
siirekli etkilesim icerisinde yasamaktadir. Bu etkilesimler kusaklarin temel

karakteristigini olusturmaktadir (Tekin, 2015:4).

Farkli kaynaklarda cesitli sekillerde tanimlanan kusak kavrami, Tiirk Dil
Kurumu’nun felsefe terimleri sozliiglinde “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni
cagin sartlari, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer
odevlerle ylikiimlii olmus kisilerin toplulugu” olarak tanimlanmaktadir. Ayrica Tiirk Dil
Kurumu’nun toplum bilimi s6zliigiinde ise, “yaklasik yirmi bes, otuz yillik yas kiimelerini
olusturan bireyler 6begi, gobek, nesil, jenerasyon, batin” seklinde Sene odakli bir tanimi

yer almaktadir (http://www.tdk.gov.tr). Psikolojik baglamda bakildiginda kusak kavramu,

ayn1 yas grubundaki bireylerin ortak deneyimleri paylasmasi ve kisiliklerinde meydana
gelen degisimlerin sonucu olarak ifade edilmektedir (Bakirtags vd. 2016:1). Yapilan
tanimlara gore kusak kavrami, 25-30 yillik bir araligi icermekte, ayni1 yas grubunda yer
alan bireylerin degerlerini, 6zelliklerini ve yasanan donemdeki ortak deneyimleri ifade

etmektedir.

[k defa Karl Mannheim tarafindan ortaya atilan kusak kavrami, zamanla nemi
artan bir kavram haline gelmistir. Mannheim’in 1952'de yazdigi1 “The Sociological
Problem of Generations (Nesillerin Sosyolojik Problemi) baslikli ¢alismasinda, kusaklar
“sosyal ve entelektiiel hareketlerin yapisini anlamada vazgecilmez rehberlerden biri”
olarak tanimlanmaktadir (Zloch, 2015:6). Giiniimiizdeki kusak siniflandirmalart ile ilgili
ilk arastirmalar ise Oncelikle Inglehart tarafindan baslamis, sonrasinda Strauss ve Howe
ile artarak devam etmistir. Strauss ve Howe tarafindan tanimlanan kusak kurami belli
donemlerde dogup aynmi yas grubu icinde yer alan, birbirleri ile benzer davranis ve
Ozellikler sergileyen birey toplulugu olarak ifade edilmektedir. Bu kurama gore, belli bir
donemde meydana gelen tarihsel olaylar ve degisimler, o donemde yasayan bireylerin
davraniglarini, deger yargilarint etkilemektedir. Bu sebeple, ayni yas grubu iginde
bulunan bireyler benzer degerlere sahiptir ve benzer davranislar sergilemektedir (Arslan,
Staub, 2015:5)
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2.2. KUSAKLARIN SINIFLANDIRILMASI

Schwarz (2008:80) tarafindan yapilan tanima gore kusak; belirli bir zaman
araliginda dogan, ayni yas grubu igerisinde yer alan, ayni donemin olaylarindan
etkilenmis olan birey toplulugudur. Fakat bu donemlerde yasanan olaylardan hangisinin
ya da hangilerinin, bireyler iizerinde daha c¢ok etki biraktigi belli olmadigindan dolay1
arastirmacilar tarafindan kusaklarin hangi tarih araliklarin1 kapsayacagi konusunda fikir
birligi bulunmamaktadir. Yapilan yazin taramasinda arastirmacilarin  kusak
siniflandirmalarini yaparken farkli tarih araliklarini ele aldiklar goriilmektedir (Cakmak,
Celik, 2017:66). Tablo 1.3’te ¢esitli kaynaklarda yer alan kusak siniflandirmalar1 yer

almaktadir.

Genel olarak Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X Kusagi, Y Kusagi ve Z
Kusagi olarak bes baslikta siniflandirilan kusak kavramina McCrindle yeni bir tanesini
eklemistir. McCrindle’a gore 2010 ve sonrast yillarda dogan bireyler Alfa kusagini
olusturmaktadir. 2010 yilinda Ipad’in lansmaninin yapilmas: ve Instagram’in sosyal
medyada yer almasi yeni bir kusagi da beraberinde getirmis ve bu yila damgasini vuran
kelime ise “app” olmustur (Nagy, Kolcsey, 2017:110). McCrindle’a gore, 2010°dan sonra
dogan tiim bireyler Alfa kusagi icerisinde yer almaktadir. En son teknolojik gelismelerle
biliyliyen bu kusak i¢in baglanti kavrami diger kusaklara gore cok daha Snemlidir
(Kayikg1, Bozkurt, 2018:56).

Bu calismada kullanilacak kusak simiflandirmasi ve tarih araliklar1 asagidaki
gibidir:

- Sessiz Kusak (1925 - 1945)

- Bebek Patlamasi1 Kusagi (1946 - 1964)

- X Kusag (1965 - 1979)

- Y Kusagi (1981 - 2000)

- ZKusag1 (2001 - ...)
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KAYNAK KUSAK SINIFLANDIRMALARI VE TARIH ARALIKLARI
Howe ve Sessiz Kugak KusP:;a(T; 43- 13.Kusak Kl':g:glnglu;;z_ )
Strauss (2000) (1925-1943) 1960) (1931-1981) 2000)
Milenyum

Kusagi,

Lan(;aster ve Gelenekselciler Bebek X Kusag! Patlama
Stillman (1900-1945) Patlamasi (1965-1980) Kopyasi, Y -

(2002) (1946-1964) Kusagi,

Gelecek Kusak
(1981-1999)
. . Bebek o -

Martin ve Gelenekselciler Patlamasi X Kusagi Milenyumlar )

Tulgan (2002)

(1900-1945)

(1946-1964)

(1965-1977)

(1978-2000)

Y Kusagi, Net

Oblinger ve o Bebek _ _ Milenyum
Oblinger Y(eilfgjlrél)er Patlamasi ( l)é GI?_IE ggb) M iﬁ?ﬁyﬁq’ lar Sonrasi (1995-
(2005) (1947-1964) (1981-1995) Simdi)
Bebek
Tapscoot ) Patlamasi X Kusagt Dijital Kusak )
Kusagi - - -
1998 (1946 1965-1975 1976-2000
1964)
Zemke vd. Eski Askerler Pif:rizm X Kusagt Gelecektekiler )
(2000) (1922-1943) (1943-1960) (1960-1980) (1980-1999)
Reeves ve Oh Yetiskinler Kusjg:a(rlng 46- X Kusagt Kll:g;gn(};_ugrgl- Z Kusagi
(2008) (1925-1945) 1964) (1965-1980) 2000) (2001-Simdi)
Crumpacker
ve Sessiz Kugak Pile:rfll;y X Kusagi Y Kusagi )
Crumpacker (1929-1945) (1965-1979) (1980-1999)
(1946-1964)
(2007)
. Bebek
Sessiz Kusak X Kusagt Y Kusagi
Kyles (2005) ) Patlamasi ) ] -
(1900-1945) (1946-1964) (1965-1979) (1980-1999)
Washburn Sessiz Kusak Pile:ril;m X Kusagt Y Kusagi )
(2000) (1926-1945) (1946-1964) (1965-1981) (1982-2003)
. Bebek
- Sessiz Kugak X Kusagi Y Kusagi Z Kusagi
Seckin (2005) i Patlamasi - i )
(...-1945) (1946-1964) (1965-1980) (1981-1994) (1995-..))
Zhang ve Sessiz Kugak PaBtle:ril;m X Kusagi Y Kusagi Z Kusagi
Bonk (2010) (<1946) (1946-1964) (1965-1980) (1981-2000) (2001-...)
Parry ve Sessiz Kugak Pzileatfl:m X Kusagi Y Kusagi Z Kusagi
Urwin (2011) (1922-1943) (1961-1980) (1981-2000) (2001-...)

(1944-1960)




Bebek
Patlamasi
(1946-1964)

Twenge ve Sessiz Kugak
Digerleri (1925-1945)

X Kusagi Y Kusagi Z Kusagi
(1965-1980) (1981-2000) (2001-...)

Tablo 1.3.:Kusak Siiflandirmalar1 ve Tarih Araliklari

Kaynak: Reeves, Oh, 2008:296; Bektas, 2014:7; Bal, 2017:5.

2.2.1. SESSIZ KUSAK — GELENEKSELCILER

Sessiz kusak kavramu, ilk defa Time Dergisi’nin 1951 yilinda yayinlamis oldugu
bir kapak hikayesinde isimlendirilmistir. Bu hikayede kusak iiyeleri hakkinda; kaderci,
kasvetli, geleneksel, hayal kiriklig1 beklentilerine ragmen umutlu bir insan toplulugu
olarak nitelendirilmislerdir (Karaaslan, 2014:36). 1925-1945 yillar1 arasinda dogan
bireyleri icine alan bu kusaga ayni zamanda gelenekselciler veya savas kusagi da
denilmektedir. Sessiz kusak doneminin yasamis oldugu ve yasam tarzini sekillendiren
olaylar Ikinci Diinya Savas1 ve Biiyiik Buhrandir. 20.yiizyilin en geng kusag: olarak da
ifade edilen bu kusagin iiyeleri savas doneminin yorgun ¢ocuklaridir. Yasadiklar1 savas
ve buhran doneminin etkisiyle zorlu yasam sartlarinda ¢ok calismak zorunda kaldiklari

icin bu kusaga sessiz kusak denilmistir (Toruntay, 2011:69).

Tiirkiye’de ise bu kusak Cumhuriyet doneminin tek partili oldugu yillar
yasamistir. Bu donemde, dergi ve gazeteler halki Batili tarzda bir yasama hazirlamaya
baslamistir. Siyaset, moda, eglence gibi pek ¢ok alanda halkin egitilmesinde basin 6nemli
bir rol iistlenmistir. Bu sayede modern insan tiplemesi olusturulmaya calisilmigtir

(Karaaslan, 2014:39).

Ekonomik zorluklarla miicadele eden bu kusak bazi gelismelere de taniklik
etmistir. Televizyonun icat edilmesi, seri iiretimin yayginlagmasi bu doneme damgasini
vuran gelismelere ornek verilebilir. Tiirkiye’de radyo yayininin baslamasi da bu kusaga
denk gelmektedir. 6 May1s 1927°de Mustafa Kemal Atatiirk’lin destegi ile ilk resmi radyo
kurulmustur. 19401 yillarda da radyo yayimni yayginlasmistir (Oral, 2013:14).

Sessiz kusagin iletisim tarzi oldukc¢a resmidir, bu konuda keskin ¢izgileri

mevcuttur. Denge ve diizene 6nem veren bu kusak, dogaglama yapilan hazirliksiz bir
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iletisim stili yerine hazirlanip bilginin diizgiin bir bigimde ifade edildigi iletisim stilini
tercih ederler. Az ve 6z mesajlarla iletisimi daha uygun goriirler (Karaaslan, 2014:38).
Genis aileler ve komsuluk iliskileri bu kusagin 6nem verdigi kiiltiirel degerlerdir.
Yasadiklar1 donemin getirdigi issizlikler ve ekonomik sikintilar, bu kusagin tiyelerini
daha tasarruflu bir hayat stirmeye mecbur birakmistir. ““Yasamak i¢in ¢alismak™ sessiz
kusagin temel yasam felsefesi haline gelmistir (Akdemir vd. 2013:14). Savas ve buhran

donemi bu kusagin {iyelerinin ¢aliskan ve temkinli olmasini gerektirmistir.

Sessiz kugakta yer alan bireyler i¢in kurumsal sadakat olduk¢a dnemlidir. Kidemi
yasla iligkilendirirler ve yoneticilerine kars1 olduk¢a saygi duyarlar. Teknolojiyle arasi iyi
olmayan bu kusagin tiyeleri gelenekselcidir, degisimi sevmez, denge ve diizeni, riskten
kaginmayi tercih ederler. Calisma hayatlarinda hiyerarsiyi kabul eden, kendilerini ise
adayan, otoriteye sayg1 duyan dzellikleriyle 6n plana ¢ikmaktadirlar (Isgimen, 2012:5).
En genci 73 yasinda olan bu kusagin iiyeleri emekli olmus, ¢alisma hayatina devam

etmemektedir.

2.2.2. BEBEK PATLAMASI KUSAGI

Genel olarak 1946-1964 yillar arasinda dogduklari kabul edilen bu kusak, ABD
niifusu i¢in su ana kadar diinyaya gelmis en biiyiik niifuslu kusak olarak ifade
edilmektedir. Tarih araliginin 1946-1964 yillar1 arasinda kabul edilmesinin sebebi ise,
Ikinci Diinya Savasi’nin sona ermesi ve 1964 yilinda ABD’de niifus oranlarinin diismeye

baglamasi olarak gosterilmektedir (Toruntay, 2011:70).

Bebek patlamasi kusagi, ikinci Diinya Savasi’ndan sonra hem azalan niifusun
toparlanmasi istegi, hem de buhranin etkilerinin azalmasi ile bebek dogum oranlarinda
yasanan biiyiik artis1 ifade etmektedir. Bu kusagin iiyeleri, ABD niifusunda biiyiik bir
orana sahip oldugu icin, ekonomi, finans, kiiltiir gibi pek ¢ok alanda 6nemli etkiler
yaratmislardir. 10 y1l 6ncesine kadar ABD is giicli piyasasinin biiyiik bir boliimiinii
olusturdugu igin, is hayatin da biiyiik 6l¢iide sekillendirmislerdir (Iscimen,2012:6).
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Bebek patlamasi kusagi; kanaatkar, otoriteye bagli, sadakat duygulart yiliksek
ozellikleriyle 6ne ¢ikmaktadir. Caligma hayatinda idealist ve rekabetci yapisi ile dikkat
ceken bebek patlamasi kusagi, “calismak i¢in yagsamak™ felsefesini temel felsefesi haline
getirmis, ¢ok calisip az lreten, genellikle tek bir yerde emekli olana kadar calisan,
emeklilik sonrasi bile calismay siirdiiren bireyleri kapsamaktadir. Iskolik tavirlari ile
dikkat ¢ceken bu kusagin tiyeleri, yasam standartlarinin iyi hale gelmesini ¢ok calismakla
bagdastirmiglardir (Aka, 2018:121). Sessiz kusak gibi c¢aliskan olan bu kusak, caliskan
olmanin dogru olduguna inandigindan degil, bunu daha iyi yasam sartlar1 i¢cin gerekli

gorur.

Bebek patlamasi kusagi i¢in Tiirkiye ile ABD arasinda benzerlikler bulunmasina
ragmen, ABD’de sonraki donemlerde dogum oranlar1 azalmis fakat Tiirkiye’de bu artis
devam etmistir. Bu sebeple, bebek patlamasi kusagi ABD niifusunda baskin bir yere sahip
iken, Tiirkiye’de baskin bir niifusa sahip degildir. ABD is giicii piyasasinin
sekillenmesinde bu kusagin paymin ¢ok fazla olmasina ragmen, bu yorum Tiirkiye i¢in
yapilamamaktadir. Ancak, iskolik tavirlari, benimsemis olduklar1 “galismak igin
yasamak” felsefesi, kanaatkar olmalar1 gibi 6zellikleri ile ABD’de diinyaya gelen bebek

patlamasi kusagi ile benzer 6zellikler sergilemektedir (Iscimen,2012:6).

Diinya ¢apinda Ay’a seyahat, Vietnam Savasi, ABD Bagkani John F.
Kennedy’nin vurulmasi, diinyadaki kadin haklar1 ve insan haklar1 hareketleri, radyonun
altin ¢agin1 yasamasi bu doneme damgasini vuran olaylar olarak ifade edilmektedir.
Tirkiye’de ise, 27 Mayis 1960 tarihinde gerceklesen ihtilal ve ¢ok partili doneme gegis
bu kusagin iiyelerini derinden etkilemistir (Toruntay, 2011:71). Bu kusagin genglik
doneminde hem diinyada hem Tiirkiye’de 1968 6grenci olaylar1 yasanmis, bu yiizden bu
kusak politize bir kusak olarak nitelendirilmistir. Her ne kadar Batili hareketlerden
etkilenmis olsa da siyasal eylemler Tiirkiye’de daha baskin olmustur. Bu kusagin gencligi

keskin bir ayrimla sag ve sol olarak kutuplasmistir (Karaaslan, 2014:42).
Soguk savas doneminde yasadiklari igin “Soguk Savas Kusagi” olarak da ifade

edilen bu kusak, hem c¢ocuklarina hem anne-babasina baktiklar1 i¢in “Sandvi¢ Kusak”

olarak da isimlendirilmektedir. Bu kugagin bireyleri geleneklerine bagl bir kusaktir. Ayni
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zamanda iki farkli kusaga baktiklar i¢in farkli kusaklarla en iyi anlasan kusak olarak
nitelendirilmektedir. Bu kusak, refaha hasret ¢ektigi i¢in liikks harcamalara ve eglenmelere
egilimlidir. Teknolojiye karsi Sessiz kusaga kiyasla daha kolay uyum
gosterebilmektedirler. Bu kusagin tiyeleri igin iletisimde beden dili oldukga dnemlidir
(Karaaslan, 2014:43). Bebek patlamasi kusagi 6zgirligiine diiskiin, bireyci, diinyay1
kesfetmeye merakli kisiler iken, ayn1 zamanda uyumlu, pozitif ve yeniliklere agik,
amacina odaklanan, kadin-erkek iliskilerinde 6z degerlerine 6nem vermektedir. 2018 y1l1
itibariyle 54 ile 72 yaslar1 arasinda olan bu kusak iiyeleri is hayatinda daha ¢ok yoneticilik
ve danismanlik gibi gorevlerde yer almaktadirlar (Akg¢akanat vd, 2017:140).

2.2.3. X KUSAGI

Genel olarak 1965-1980 yillar1 arasinda dogduklari kabul edilen X kusagi i¢in
farkli isimlendirmeler de yapilmistir. Dogum oranlarinda yasanan hizli diisiisten dolay1
“Baby Bust Kusag1”, ABD’nin kurulusundan beri tanimlanmis 13.kusak oldugu icin
“Thirteeners” (Toruntay, 2011:72), diinya c¢apinda yasanan belirsizliklerle miicadele
etmek durumunda kaldigi icin “Kayip Kusak”, yapilan farkli isimlendirmelerden
bazilaridir (Tekin, 2015:52).

“X kusagl” kavraminin popiilerlik kazanmasinda Kanadali yazar Douglas
Coupland’in 1991 yilinda yayinlanan “Generation X: Tales for an Accelerated Culture
(Hizlandirlmis Kiiltiir i¢in Masallar)” isimli kitab: etkili olmustur (Tolbize, 2008:3).
Coupland’in  kitabindaki X Kkusagi nitelendirmesinin, Y ve Z kusaklarinin

etiketlendirilmesine zemin hazirladig: ifade edilmektedir (Iscimen, 2012:8).

Bu kusagin belirleyici olaylari, ABD’de Challenger Faciasi, MTV, AIDS, Game
Boy, Susam Sokagi ve ilk kisisel bilgisayarlardir. Tiirkiye’de ise petrol krizleri, ekonomik
sarsintilar, sol-sag catigmasi, iiniversite olaylari ve televizyon bu doneme damgasini
vuran 0nemli olgulardir. Sessiz kusak ve bebek patlamasi kusaginin ¢ocuklar1 olan bu
nesil, calisan ebeveynlere sahiptir. Tiirkiye’de kadmlarin yogun olarak is giiciine
katilmasi bu doneme denk gelmektedir. Bu kusagin bireyleri yasam sartlarinin daha iyi

olmasi i¢in daha az ¢ocuk sahibi olmayi tercih etmis ve bu donemde bogsanma oranlarinda
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artis yasanmistir. Bireycilik de bu kusagin 6nem verdigi bir kavram olarak 6n plana

cikmistir (Toruntay. 2011:73).

X kusag bireyleri sicak savas i¢inde kalmamalarina ragmen olas1 bir savas tehdidi
altinda siipheci ve giivensiz bir karaktere sahip olmuslardir. Aile, toplum, finans gibi pek
¢ok acidan gilivensiz bir ¢evrede yetismislerdir. Bireyselci tutumlariyla 6ne ¢ikan bu
kusagin bireyleri dnceki kusaga gore daha kanaatkarlardir. Calisan ebeveynlere sahip bu
kusak, kii¢iik yaslarda biiylimek zorunda kalmis, kendi kendilerini yonetebilme becerileri
daha fazla gelismistir. Kiiltiirel ¢esitlilige, farkli yasam tarzlarina kars1 diger kusaklara
gore olduk¢a hosgoriiliidiirler. Bireyselci, siipheci ve kanaatkar olmalart disinda
pragmatiklik, olumsuzculuk (cynicism), bagimsiz ve umursamaz, eglenceli ve dinamik
olmalar1 X kusaginin temel tutum ve davraniglar: olarak ifade edilmektedir. Olumsuzcu
tutumlariin arkasinda yatan en biiyiik etmen ise televizyonlarin evlerde yayginlagsmasi
ile birlikte izlenen siddet olaylaridir (Wolburg, Pokrywczynski, 2001:43; Ak¢akanat vd.
2017:141).

Yayginlasan kitle iletisim araglarina ve artan teknolojik gelismelere denk gelen
bu kusak, bilgisayar kullanmaya baglayan ilk kusak olarak nitelendirilmektedir.
Televizyonun olduk¢a yayginlastigi bir donemde yetismislerdir. Sessiz kusak ve bebek
patlamas1 kusagi liyelerine kiyasla teknolojiye karsi daha uyumludurlar. X kusagi iletisim
stili olarak resmi olmayan bir iletisimi, kisa, anlasilir mesajlar1 tercih etmektedirler.
Teknolojiyle arasi iyi olan bu kusak, iletisim araglar1 olarak telefon ve e-mail

kullanmaktadir (Karaaslan, 2014:46).

X kusaginin calisma yasamindaki Ozelliklerine bakildiginda otoriteye saygili,
motivasyonlar: yiiksek, nitelikten ¢ok nicelige 6nem veren, kendine giivenen, toplumsal
sorunlara duyarli, ¢oklu gorevler iistlenebilen, 6nceki kusaklara gore is-yasam dengesine
daha fazla 6nem veren, teknolojiye karsi daha uyumlu, degisime 1limli, iste eglence
isteyen, bireyselci, 6zgiirliigline diiskiin, kiiresel diisiinen ve ¢esitliligin farkinda olan,
geri bildirim almaktan hoslanan, pragmatik, girisimci 6zellikleriyle dikkat ¢cekmektedir.
“Yasamak i¢in ¢alismak™ slogani bu kusagin yasam felsefesi olarak nitelendirilmektedir

(Lancaster & Stillman, 2002, Mitchell, 2001, Aygenoglu, 2015:10-11).
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X kusagmin o6zellikleri 6nceki kusaklarda oldugu gibi Tirkiye’de farkliliklara
sahiptir. Tiirkiye’de aile yapisinin birbirine daha bagli, bosanmalarin diger iilkelere oranla
daha az olmasindan dolay1 Tiirkiye’de bu kusagin iiyeleri i¢in bireyselcilik 6n planda

degildir (Iscimen, 2012:9).

2.2.4. Y KUSAGI

Genel olarak 1981-2000 tarihleri arasinda dogdugu kabul edilen bireylerden
olusan bu nesil, “Millennials (Milenyum Kusag1)” (Strauss & Howe, 1991), “Net
Generation (Net Kusagi)” (Shaw & Fairhurst, 2008), ve “Generation Next (Gelecek
Kusak)” (Zemke, Raines, & Filipezak, 2000; Martin, 2005) gibi isimlerle de anilmaktadir.
Kusaklarin hangi tarih araliklarin1 kapsayacagi konusunda arastirmacilar arasinda fikir
birligi bulunmamaktadir. Literatiire bakildiginda bu kusagin hangi tarih araliklarim
kapsayacagina dair alt sinirin 1978’e kadar indigini, list sinirin ise 2004’e kadar ¢iktig1

goriilmektedir (Wesner & Miller, 2008).

Y kusagi, Millennials olarak ilk defa 1987 yilinda William Strauss ve Neil Howe
milenyumda (2000 yilinda) liseden mezun olacak g¢ocuklar i¢in kullanilmis, 1993
yilinda Advertising Age isimli dergide ise X kusagindan sonra gelen grubu tanimlamak
icin  kullamlmustir.  Ingilizcedeki WHY  (Nigin) kelimesindeki Y harfinin
sorgulayicihigindan dolayr bu kusagi tanimlamak icin Y harfi kullanilmistir (Ozkan,
2017:95).

Teknoloji meraklisi, goklu gorevleri iistlenebilen, takim oyunculari, bagimsiz, ben
merkezli, hirsh, resmilikten hoslanmayan gibi Y kusaginin bircok kaliplagmis
karakteristik 6zelligi vardir ve ¢alismalarini zevk alarak, eglenerek gergeklestirirler. Bu
karakteristik ozellikler her Y kusaginin genel tanimina uymasa da, genellikle Y kusagi
bir biitiin olarak tanimlamak igin literatiirde kullanilmaktadir. Basarmin anahtarinin
egitim olduguna inanan Y kusagi bireyleri teknolojiye merakli, farkliliklara kars1 duyarl,
bagimsiz, kendine giivenen, degisimden korkmayan aksine degisimin bir parcast olmak

isteyen ozellikleriyle 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica Martin (2005) Y kusaginin bugiine kadarki
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en girisimci kusak oldugunu ifade etmektedir. Brown ve digerleri (2009:8-9) ise Y
kusaginin kiiltiirel cesitlilige karsi duyarli, hak sahibi, goniillii ve teknolojik etkiye sahip
dort temel 6zelligini vurgulamaktadir. Bu nesil, onceki nesillere goére kiiltiirel olarak
farkliliklar1 daha kolay kabul etmektedir. Geng yaslarindan itibaren ¢evreleri tarafindan
ne kadar 6zel olduklarindan siirekli bahsedildigi icin ¢ogu konuda hak sahibidirler.
Gondilliilik ise bu nesil tarafindan olduk¢a onemlidir ancak su ana kadar Y Kusagi
tizerindeki en biiyiik etki teknoloji olmustur. Howe & Strauss (2000) da Y kusaginin
korunan, takim odakli, 6zel, baskili, geleneksel, basarili ve kendinden emin 6zellikleriyle

kategorize etmistir (Kranenberg, 2014:13).

Y nesli, refah diizeyinin yiiksek, teknolojik gelismelerin fazla oldugu bir donemde
diinyaya gelmislerdir. Televizyon, sosyal medya ile araglarla pazarlamanin hedefi haline
gelmis, dogduklart glinden itibaren diinya ile iletisimleri baglamistir. Bu yilizden bu kusak
i¢in iletisim oldukga nemlidir. Iste eglence ve sosyal aktiviteler onlarin vazgecilmezidir.
Cesitlilik ile biiyliyen bu nesil, farkliliklara kars1 oldukg¢a duyarlidir (Notter, 2005). Bu
yoniiyle onceki kusaklardan ayrilmaktadirlar. Kendine giivenen ve girisimciligi ile 6ne
¢ikan bu kusak beklemeyi ve sabretmeyi bilmemektedir. Bunun sebebi, refah diizeyinin
yiiksek oldugu bir donemde yetismeleri ve yokluk gormemeleri olarak gosterilmektedir.
Bu yiizden sabretmeyi bilmemeleri bu kusagin en goze ¢arpan dezavantaji olarak ifade

edilmektedir (Is¢imen, 2012:10).

Amerika Birlesik Devletleri’nde bu kusagin etkilendigi en 6nemli olaylarin 1990-
2000 willarina denk geldigi goriilmektedir. Bu olaylarin en oOnemlileri; terdrizm,
vatanseverlik kahramanlik ve kiiresellesmedir. ABD’de yasanan 11 Eyliil 2001
saldirilar, silahli okul baskinlart gibi olaylardan etkilenen bu kusak, itfaiyeci, polis
memuru ve belediye baskani gibi meslekler segmislerdir. Vatanseverlik duygulari bu
kusakta yeniden canlanmistir. Y kusaginin en ¢ok etkilendigi unsur ise teknolojik
gelismeler ve internet olmustur. Bu sebeple bu kusak, internet kusagi olarak da
nitelendirilmektedir. Bu kusakta yer alan bireylerin en ¢ok dikkat cektigi ozelligi
teknolojiye olan meraklar1 ve yatkinliklaridir. Teknoloji dostu, bagimsiz, bireysel,
kendine giivenen bu kusagin iiyeleri kiiresellesmenin etkisiyle internet bilgisayar ve cep
telefonu ile birlikte biiyiimiislerdir (Ozkan, 2017:96).
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Tirkiye’de ise “1980 Kusag1” olarak da isimlendirilen Y kusag tiyeleri, iletisim
ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerin etkisiyle biliytimiislerdir. Tiirkiye’de ilk olarak
televizyon evlere girmis ve ¢ok kanalli donem baslamis, sonrasinda bilgisayar ve
internetin kullanilmaya baslanmasi ile bu kusak teknolojinin etkisiyle yasamaya
baglamistir. Tirkiye’de Y kusaginin 1981-2000 tarih araligi yerine 1991-2010 yillari
arasinda doganlar1 kapsadigini savunanlar olmustur, bunun sebebi yasanan teknolojik
gelismelerin  Tirk toplumunda yayginlagsmasmin bu yillara denk gelmesi olarak
belirtilmistir. Bu baglamda 6nceki kusaklarda oldugu gibi, Tiirkiye’deki Y kusagi da
diger tilkelerden farklilasmaktadir. X kusagiin siirlarinda dogan Y kusagi bireylerinde
anne-babasi ¢alistig1 i¢in daha yalniz olan, bireyselligi ile 6ne ¢ikan 6zelliklerinde X
kusag 6zelliklerinin baskin oldugu belirtilmektedir. (Ozkan, 2017:97).

2.2.5. Z KUSAGI

Z kusagimin hangi tarih araligin1 kapsadigi konusunda arastirmacilar arasinda
diger kusaklarda da oldugu gibi fikir birligi bulunmamaktadir ancak genel olarak 2000
yilindan sonra doganlar1 kapsadigi ileri stirtilmektedir. Gelecegi simgeleyen kusak olarak
nitelendirilen Z kusag: icin “Internet Kusagi”, “Medya Kusag1”, “Dijital Yerliler”,
“Next Generation” “Com Kusagi1”, “Kusak I, “iGen”, “Net Kusag1”, “Instant Online
(Her zaman online)” gibi ¢esitli isimlendirmeler yapilmaktadir. Ayni anda birden fazla
isi yapabildiginden (multitasking)  baz1 kaynaklarda “M Kusag” olarak da
isimlendirilmektedir. Bu kusagin yalnizlik ve asir1 bireysellesme yasayacaklarini belirten
Strauss ve Howe, bu kusag1 “Yeni Sessiz Kusak™ olarak da nitelendirmektedir (Ozkan,
2017:98).

Teknoloji ile dogan ve teknoloji ile ig i¢e biiyiiyen Z kusagi, ¢alisma hayatindaki
en yeni kusaktir. Bu kusagin bireyleri genel olarak diinya zevklerine diigkiin, girisimci,
isbirlikei, segici ve 6zgiirliikei, islerini kisa siirede yapmayi seven, ayni zamanda bir¢ok
is1 yapabilen bireyler olarak nitelendirilmektedirler. Ayn1 anda bir¢ok isi yapabilme
becerileri sayesinde insanlik tarihinin el, géz gibi motor beceri senkronizasyonu en fazla

olan kusagi olarak tanimlanmaktadirlar. Teknolojik imkanlarla i¢ i¢e yasayan bu kusagin
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tiyeleri, iletisim, ulasim gibi her alanda teknolojinin imkanlarin1 kullanmaktadirlar.
Teknolojik cihazlar ile uzak, yakin fark etmeksizin diinyanin her yerinde sézel ve gorsel
iletisim kurabilirler. Bu sebeple yalniz yasamayi tercih eden bir kusak olacagi tahmin
edilmektedir.  Ezberden ziyade, gorsel ve oyunlastirllmis aktivitelerle verileri
hafizalarinda uzun siire saklayabilmektedirler. Sonu¢ odakli olan Z kusagi bireyleri
kararsiz, tatminsiz, otoriteden bagimsiz ve dogustan tiiketici  olarak
nitelendirilmektedirler. Calisma hayatinda yeni olan bu kusak i¢in, karar verme
durumlarinda yapay zeka tarafindan yapilacagi i¢in daha az sorun yasayacaklar1 one

stirilmektedir (Toruntay, 2011:82).

Calisma hayatinda pek ¢ok olguyu degistirecegine inanilan ve orgiitsel baglilig
az olan Z kusagi, is ve yasam dengesine 6nem veren, bagimsiz olarak ¢alismak isteyen,
hiyerarsinin az oldugu, esnekligi, mobiliteyi gozeten bir is hayatini tercih edecegi ifade
edilmektedir. Bu kusagin iiyeleri takim oyuncusu olmakta zorlanan, bilgiyi ¢ok hizli
kavrayabilen, kendine odakli, daha gerceke¢i, i¢inde bulunduklari teknolojik ortam
sayesinde gelecekte karsilagacaklari firsatlar konusunda daha bilingli olan, yiiksek 6l¢giide
sanallasmanin etkisi i¢inde olan kiiresel bir kusaktir. Iletisim tarz1 olarak sanal olan Z
kusagi, ¢alisma hayatinin her alaninda teknolojiyi etkin bir bicimde kullanacagi tahmin
edilmektedir. Calisma ortami olarak geleneksel ofisler yerine teknolojik ve modern
ofisler, bu kusagin verimliligine olumlu anlamda katki saglayacaktir. “Home Office” ve
“Telecommuting” kavramlari bu kusak ile daha da 6nemli hale gelecek, bu kusagin
esneklik anlayis1 i¢in uygun bir ¢alisma tarzi olacaktir. Bireysel olarak calismaya daha
yatkin olan bu nesil, yetki ve sorumluluklara sahip olduklari, o6zgiirliiklerinin

kisitlanmadigi bir is hayatini tercih edecekleri diisiiniilmektedir (Arar, 2016:102).

Egitime kii¢iik yaslarda baslayan ve uzun bir egitim siireci yasayan bu nesil, kii¢iik
aileler i¢inde yasamakta ve evlenme yasinin artmasindan dolay1 dnceki kusaklara gore
daha biiyiik yasta ebeveynlere sahiptir (Tekin, 2015:64). Teknoloji sayesinde cografi
uzakliklar1 ortadan kaldirmalari, kendilerini kolayca ifade edebilmeleri ve bu sayede
birbirlerini daha iyi anlayabilmeleri, yaratici olmalar1 bu kusagin olumlu 6zellikleri
arasinda yer almaktadir. Orgiitsel bagliliklar1 az olan Z kusag1 bireylerinin gabuk sikilip,

kolayca vazgegebilmeleri, azimli olmamalar1 olumsuz 6zellikleri arasinda sayilmaktadir.
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Orgiitsel bagliliklarinin az olmasi, drgiitlerin bu nesli ellerinde tutmasini zorlastiracaktir

(Toruntay, 2011:83).

2.4. KUSAK FARKLILIKLARI

Teknolojinin geligmesi ile birlikte zaman ve yasam sartlar1 insanlarin davranis ve
degerlerini degistirmektedir. Ilk olarak cocuk ve ebeveynleri arasinda yasandig1 sdylenen
kusak farki, simdilerde aralarinda 5 yas fark olan bireylerde bile belirgin hale
gelmektedir. Sessiz kusak, Bebek patlamasi ve X kusagi zamaninda teknolojik gelismeler
daha yavas ilerledigi i¢in kusak farki belirgin bir bigimde hissedilmemistir. Ancak Y
kusagi ile birlikte teknolojik gelismelerin hizla artmasi, Y ve Z kusaklarinin bakis
acilarini, beklentileri, davranis sekillerini, degerlerini degistirmektedir. Hizl1 bir bicimde
yasanan teknolojik gelismelerin etkisiyle kusak farkliliklari hem sosyal yagsamda hem de
is hayatinda oldukga fazla hissedilmekte ve kusak ¢atigmalarina sebep olmaktadir (Celik,
2014:16).

SESSiZ KUSAK PAEE%%/II;ASI X KUSAGI Y KUSAGI Z KUSAGI
KUSAGI
Sadakat duygulari Sadakat duygulari Sadakat duygulari Sadakat duygulari Isbirlikgi
yiiksek yiiksek degisken az Yaratict
Yogun komsuluk Iskolik Otoriteye saygill Otoriteyi zor Teknoloji ile
iliskileri Takim galigsmasina Topluma duyarlt kabullenen dogan
Otoriteye saygi onem veren Is motivasyonlar Bagimsizligina
Iskolik Kanaatkar yiiksek diiskiin
Genis aile kiiltiiri Rekabetci Kanaatkar Cok sik is
Toplumsal Teknolojiye uzak Kaygili degistiren
degerlere Teknolojiyle Bireyci
adanmislik iliskisi diigiik Teknolojiyle
biiyiiyen

Tablo 1.4: Kusaklarin Ozellikleri ve Degerleri

Kaynak: Denecli & Denegli, 2012:2; Akdemir vd, 2013:16.
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Biiytirken ve yetistirilirken i¢inde bulunduklart ortamdan dolay1 bireylerin farkli
davraniglara sahip olmasi olduk¢a dogaldir. Her kusagin inang, tutum, deger, davranis,
aliskanlik, calisma stilleri, liderlik beklentileri ve otorite algisinin farkli oldugu istisnalar
mevcut olsa dahi genel olarak kabul edilmistir. Bu baglamda hem sosyal yasami hem de
is hayatini etkileyen kusaklarin farkliliklarini ortaya koymak i¢in Tablo 1.4’te kusaklarin
genel Ozellikleri ve degerleri belirtilmistir. Henliz gelisimini tamamlamadigr icin diger
kusaklara kiyasla Z kusagina sinirli olarak yer verilmektedir. Tablo 1.4’te yer alan
kusaklarin temel Ozellikleri ve degerleri incelendiginde bagimsizlik ve bireysellik
degerlerinde artis oldugu gozlenmektedir. Eski kusaklarda otoriteye saygi, kanaatkarlik
one cikarken, Y ve Z kusaginda bireysellik 6ne ¢ikmaktadir (Ozkan, 2017:105).

Giinlimiizde oldukga popiiler hale gelen kusak farkhiliklar ile ilgili, 6zellikle
calisma hayatinda aktif olarak yer alan kusaklarin davranis 6zelliklerine, degerlerine ve
is hayatindan beklentilerine yonelik ¢esitli aragtirmalar ve ¢alismalar yapilmaktadir. Elde
edilen bulgulara gore, onceki kusaklardan farkli olarak Y kusaginin aile yapisinda
gelenekselligin yerini ¢alisan anne ve babalar almaktadir. Y kusagina dogru gelindikge
artan teknolojik gelismeler sayesinde iletisim araclar1 da degismektedir. Eglenceye, is-
0zel yasam dengesine onem veren Y kusagi oncekilerden farkl olarak biriktirmeyi degil,
harcamak i¢in kazanmay1 tercih etmektedir (Hammill, 2005). Lancaster ve Stillman
(2002) ise yaklasiminda benzerliklere yer vermektedir. Bebek patlamasi kusagi ve Y
kusagi iyimser bakis agist ve kendinden emin 6zellikleriyle birbirlerine benzemektedir.
Bunun disinda, X ve Y kusagi da farkhiliklara deger veren, is-6zel yasam dengesini

Onemseyen ve eglenceyi seven karakteristik 6zellikleriyle benzerlik gostermektedir.
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is BEBEK PATLAMASI . .
DEGERLERI KUSAGI X KUSAG Y KUSAG
Caligmak icin yasama Yasamak i¢in ¢calisma Once yasama daha sonra
Idealist Is — Yasam Dengesi calisma
Basari Takim caligmast Mali basari
Iskoliklik Uzun calisma yerine | Ozgiivenli ama takim
ise ve | Hirs akillica ¢alisma odakli
isletmeye Dair | Otoriteden hoslanmamak | Siiphecilik Eglenerek ¢ok galisma
Temel Kanaatkar Kurallar1 sevmemek Coklu gorevler
Degerleri Sadik Is motivasyonlar yiiksek | Girisimcilik
Kararlarinda uyumlu Farkliliklara kars1
tolerans
[leri diizey diisiinebilir
Hizli adaptasyon
Orgiitsel Kariyerine sadakat Iliskilere sadakat Kendine ve iliskilere
Baghhk sadakat
Is Ilerleme  yoksa  is | Gerekliyse is degistirme | Is degistirme beklenen
Degistirmeye degistirme istegi Hislerini takip etme bir olay
Dair Is degistirme halinde
Ozellikleri hizl1 arkada birakma
Giiclii Takim g¢aligmasi, baglilik | Uyumluluk, uzlagsma, | Ayni anda ¢ok is yapma,
Noktalari bilgi teknolojileri bilgisi teknoloji becerisi

Tablo 1.5: Kusaklarin Is Yasamia Dair Ozelliklerinin Kiyaslanmas:

Kaynak: Robbins & Judge, 2015:148; Oz, 2015:14-17; Berkup, 2015:105; Zemke vd,
2000:94-98; Kuyucu, 2014:58; Aka, 2017:122.

Tablo 1.5°de kusaklarin caligma hayatina iliskin deger ve davraniglari yer

almaktadir. Calismaya yonelik temel degerlerine bakildiginda calismak i¢i yasama

kavraminin yerini Y kusagiyla birlikte 6nce yagama sonra ¢aligma kavrami almistir. X

kusagi ile birlikte ayni yerde uzun siire ¢alisma ve iskoliklik yerine ig-6zel yasam dengesi

daha 6nemli hale gelmistir. X ve Y kusagi iste eglenceye deger vermekte ve farkliliklara

kars1 anlayis gostermektedir. X kusagi da teknolojik gelismelere uyum saglasa da Y

kusagi daha fazla teknolojik beceriye sahiptir ve bunu is hayatinda rahatlikla
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kullanabilmektedir. Is degistirme konusunda Y kusagi diger kusaklara gore oldukca
farklidir. Y kusagi i¢in is degistirmek olduk¢a normal bir olaydir. Yetenekli ¢alisanlarini
ellerinde tutmak isteyen oOrgiitler, bunun i¢in daha fazla caba gostermelidirler (Aka,
2017:122).

Glinlimiizde bir¢ok orgiit farkli kusaklardan calisanlara sahiptir. Her kusagin
farkl1 davraniglar sergiledigi diisiintildiiglinde yoneticilerin kusak farkliliklarini 1iyi
bilmesi, iglerin yapilis asamalar1 tiim ¢alisanlarin1 dahil etmesi, kusaklarin birbirleriyle
calismasint daha kolaylastiracaktir. Takim caligmasinin yani1 sira yoneticilerin
calisanlarina uygulayacagi kogluk programlari, fikir atdlyeleri farkliliklarin daha etkili
yonetilmesini saglayacaktir. Kusaklarin birlikte iglerin yapilmasina dahil edilmesiyle
birbirleriyle uyumlu calismalar1 saglanmis olacak, hem de kusak farkliliklar1 orgiite
farkli, yaratici, faydali sonuglar saglayacaktir (Jordan, 2010: 46). Kusaklarin birlikte

katilacag ortak aktiviteler yapilmasi da birbirleriyle etkilesimini kuvvetlendirecektir.

IKINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE Y KUSAGI ARASINDAKI
TLisKi

1. Y KUSAGI VE KAPSAMI

Bu bolimde ilk olarak calismanin odak noktasi olan Y kusagmin temel
karakteristik 6zellikleri ve teknoloji ile iliskisi tanimlanmaktadir. Sonrasinda bu kusagin
is hayatindan beklentileri anlatilmaktadir. Son olarak, 6nceki nesillerden farkli 6zelliklere
sahip olan Y kusaginin isletmeler i¢in neden 6nemli oldugu ve ne gibi avantajlara sahip

oldugu yer almaktadir.

1.1. Y KUSAGININ KARAKTERISTiK OZELLIiKLERi

Y kusaginin hangi tarih araligin1 kapsadigi konusunda fikir birligi bulunmamakla
beraber, farkli arastirmacilar tarafindan 1982-2003 (Strauss & Howe, 1991), 1980-1994

(McCrindle,2014), 1980-1999 (Twenge, Kasser, 2013), 1981-2000 (Parry & Urwin,
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2011) yillarin1 kapsadigr ifade edilmektedir. “Millennials (Milenyum Kusagi)” (Strauss
& Howe, 2000), “Digital Generation (Dijital Nesil)” (Martin, 2005), “Net Generation
(Net Kusagi)” (Shaw & Fairhurst, 2008), ve “Generation Next (Gelecek Kusak)” (Zemke,
Raines, & Filipezak, 2000; Martin, 2005) gibi isimlerle de anilan bu kusagin tiyeleri
onceki kusaklara gore en egitimli kusak olarak nitelendirilmektedir (D’Netto, 2011:2).

Y kusagi, bireyci, yenilikgi, yaratici, agik fikirli, enerjik, cesitlilige kars1 duyarli,
coklu gorevlerin iistesinden gelebilen ozellikleriyle nitelendirilmektedir. Genel olarak
ebeveynlerine kars1 saygili, kibar ve pozitif bir tutum sergileyen bu kusagin bireyleri,
kiiciik yaslardan beri ebeveynlerinin ilgisiyle, giicli iligkileriyle biiyiimiislerdir. Strauss
ve Howe, Y kusagini ailesinin yogun ilgisinden ve ailesiyle olan giiclii iliskilerinden
dolay1 “6zel” olarak karakterize etmektedir. Ayrica, girisimei, teknoloji meraklisi,
bagimsiz, 6zgiiveni yiiksek, iyimser, igbirlik¢i, takim oyuncusu, basar1 odakli 6zellikleri

de bu kusagi tanimlayan diger 6zelliklerdir (Kar, 2018:8).

Ogrenmeye siirekli olarak devam etmek isteyen bu kusagin sahip oldugu ortak
karakteristik ozellikler, hem giinlik hayatin1 hem de is hayatin1 sekillendirmektedir.
Ancak, Mansor vd. (2013:549) Y kusaginin bazi karakteristik dzelliklerinin is hayatini
daha fazla etkileyecegini savunmaktadir. Bu oOzellikler; teknoloji meraklis1 olmalari,
kiiltiirel farkliliklara duyarlilik ve kiiltiirel kabul, esneklik, ¢oklu goérevlerin {istesinden
gelebilme, bagimsiz ve ayni zamanda takim oyuncusu olmalaridir. Y kusaginin farkli
olmasindaki en 6nemli etkenlerden biri teknolojidir. Bu kusak, cep telefonu, internet gibi
yeni teknolojilerle biiytimektedir. Bu teknolojiler, onlarin yasamlarinin vazgecilmez bir
pargast haline gelmekte ve yasam tarzlarimi derinden etkilemektedir. Bu sayede, is
hayatindaki yeni teknolojilere de kolaylikla uyum saglayabilmektedir. Y kusaginin is
hayatinda kolay uyum sagladig1 bir diger konu ise kiiltiirel farkliliklardir. Bu kusak,
onceki nesillere kiyasla 1rk, din, cinsel yonelim, ekonomik durumdaki farkliliklara karsi
daha toleranshidir. Giiniimiiz is hayatinda farkli kusaklardan farkli kiiltiirlere sahip
bireyler birlikte ¢aligmaktadir. Y kusag kiiltiirel farkliliklara karsi duyarli ve kabul
etmeye istekli oldugundan, farkl kiiltiirlerle uyumla ¢alisabilmektedir.
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Esnek olarak nitelendirilen Y kusagi, yeni kiiltiir ve degisimlere karst oldukga
kolay adapte olmaktadir. Kisisel hayatlarina da olduk¢a diiskiin olan bu kusak, kisisel
secimlerini de destekleyen esnek bir is hayatini1 daha fazla tercih etmektedir. Bu kusagin
bireyleri esnek olduklari kadar, ¢oklu gorevlerin de tistesinden gelebilmektedir. Teknoloji
sayesinde birden fazla isi ayni anda yapabilmekte ve birden fazla cihaz
kullanabilmektedir. Ayrica teknoloji, Y kusaginin bagimsiz olmasina da ortam
hazirlamaktadir. Bunun nedeni, Y kusaginin internet sayesinde bilgiye daha hizli ve kolay
bir sekilde ulasabilmesidir. Teknoloji, islerini daha hizli ve verimli sekilde
tamamlamalarina yardimci olmaktadir. Bagimsiz olan Y kusagi ayn1 zamanda ekKip
calismasinda g¢alismay1 tercih etmektedir, ¢iinkii ekip calismasindan daha fazla bilgi
edinebileceklerine inanmaktadir. Kapoor ve Solomon (2011) 'e gbre, bu kusak takim
calismasin1 istemekte ancak verilen talimatlar1 izleyerek isleri kendi baslarina

yapmalarini saglayacak esnekligi de tercih etmektedir (Mansor vd, 2013:550).

1.2. Y KUSAGI VE TEKNOLOJi

Teknoloji, Y kusagimin onceki kusaklardan farklilagsmasindaki en Onemli
faktorlerden biri olarak ifade edilmektedir. Y kusagi, bir¢ok arastirmaci tarafindan
internet kusagi olarak tanimlanmakta ve “Dijital Yerliler (Prensky,2011)”, “Net Kusag:
(Tapscott, 1997)” gibi kavramlarla isimlendirilmektedir. Bu kavramlar, dijital
teknolojilerle biiyiiyen ve interneti birincil bilgi kaynagi ve bilgiyi paylagma araci olarak
kullanan bu kusagi tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Bu kusak, sosyal medyay1 yogun
bir sekilde kullanarak kendilerini giiclendirmekte ve 6grenme olaylarinin dogasini, hizini

ve zamanlamasini istedikleri gibi insa etmektedir (Selwyn, 2009:367).

Ayni anda ¢oklu gorevler yerine getirebilmelerinde ¢esitli medya araglarini
kullanmalarinin etkisi bulunmaktadir. Ornek olarak, anlik mesajlasma ayn1 anda pek ¢ok
konusma yapabilmelerini saglamaktadir. Sosyal medya kullanimlar islevsel, durumsal
ve kisisel faktore bagl olarak bircok amagla iliskilendirilmektedir. McQuail (1983),
sosyal medya ve diger teknolojilerinin bilgi (6grenme), kisisel kimlik, eglence,
entegrasyon ve sosyal etkilesim olmak {izere dort temel faktor icin kullanildigini

belirtmektedir (Silvestre, 2016:10).
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Bilgisayar, cep telefonu, internet gibi teknolojilerle biiyiiyen Y kusagi, teknolojik
gelismelere kolaylikla uyum saglayabilmektedir. Teknolojik bilgi ve becerileri sayesinde
gorev ve sorumluluklarini yaratici sekilde siirdiirebilmekte ve sonuglar alabilmektedir.
Interneti rahatca kullanabilmeleri sayesinde ¢oklu gorevlerin iistesinden gelebilmektedir.
Ayrica, internetin de etkisiyle yasanan degisim olgusu, Y kusaginin bireyci, sabirsiz,
cabuk tiiketen, hiz seven, sonuc odakli bir kusak olmasina sebep olmaktadir (Ozkan,
2017:96). Internetin ortaya cikardigi sanal diinya gergek diinyanin yerine gecmekte,
bireylerin iligkilerini sanal diinyadaki semboller ile kurmalarina ve iiretime dayali olan
diinya algisinda kirilma yasanmasina yol agmaktadir. Bu sebeple, Y kusaginin tiiketim

diinyasinin kapisini aralayan ilk kusak oldugu belirtilmektedir (Altuntug, 2012:207).

Reilly (2012:4-8)’e gore, Y kusagi ¢ok calismaktan ziyade akillica ¢alismayi
tercih etmektedir. Akillica calismanin merkezinde ise teknoloji yer almaktadir. Teknoloji
sayesinde yaptiklar1 isleri daha kisa siire igerisinde ve daha verimli yapabilmektedir.
Ayrica bu kusak icin sosyallesmek olduk¢a onemlidir. Teknoloji odakli olmalarindan
dolay1 sosyal iliskilerinde sosyal medyayr yogun olarak kullanmaktadir. Yeni
arkadasliklar edinmek, onlarla duygularimi, distincelerini paylasmak i¢in Onceki
kusaklardan farkli olarak sosyal medyayr tercih etmekte ve cesitli platformlari
kullanmaktadir. Sosyal medya sayesinde farkli kiiltiirden insanlarla tanisip,
paylasimlarda bulunabilmektedir. Farkli kiiltirden insanlarla kolaylikla iletisim
kurabilmeleri sayesinde onlarin c¢ok kiiltiirlii bireyler olmasimi saglamaktadir.
Teknolojinin hayatlarini kolaylastirdig1 bu kusak, bilgiye ulagsma ve eglenme i¢in sosyal
medyay1 alternatiflerine tercih etmektedir. Odaklanmalarinin kisa siireli olmasindan
dolay1 kitap okumaktan ziyade, fotograf, video, grafik gibi gorsel araglarla 6grenmeyi

gerceklestirmektedir (Kaplan ve Carikgl, 2018:29).

Kuyucu’nun Y kusagmin Facebook kullanimlarina yonelik yaptigi arastirmanin
sonuglarina gore, Y kusaginin % 28’1 giinde 3 saat boyunca Facebook’ta online
olmaktadir. Dért yildan uzun zamandir Facebook hesabi olanlarin ise yaklasik %59°luk
bir orana sahiptir. Tiirkiye’nin en ¢ok Facebook kullanan iilkelerden biri olmasinda bu

kusagin etkisinin fazla oldugu belirtilmektedir (Kuyucu, 2014: 79).
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1.3. Y KUSAGININ iS HAYATINDAN BEKLENTILERI

Y kusagi, takim c¢alismasini tercih eden, basar1 odakli, hizli ilerleme bekleyen,
coklu gorevler lstlenebilen, dinamik olarak tanimlanmaktadir. Basar1 odakli olan bu
kusak, yaptiklar1 isin anlamli olmasi i¢in olumlu olarak ¢aba gostermektedir. Calisma
programinin esnek olmasi ve cgesitli projeler, sorumluluklar iistlenmeleri ¢oklu gorev
ithtiyaglarin1 karsilamaktadir. Takim calismasini tercih etmelerinin sebebi ise daha
eglenceli ve daha az riskli olarak algilamalarindan kaynaklanmaktadir. Y kusaginin is
hayatinda 6nem verdigi uygulamalardan biri de mentorluk programlaridir. Mentorluk
destegi ile olumlu-olumsuz siirekli geri bildirim talep etmektedir. Is-yasam dengesi de bu
kusak i¢in biiylik 6nem arz etmektedir. Kisisel yasamlarina deger veren bu kusak i¢in, is
dis1 faaliyetler motive olmalarina katki saglamaktadir. Onceki nesillere gore iyi egitimli
olan Y kusagi, 6zerklik ve bagimsizliklarina diiskiindiir ancak agik kurallar aramakta ve

yapilandirilmis bir is ortamini tercih etmektedir (Silvestre, 2016:13)

Y kusaginin teknoloji meraklis1 olmasi ve teknolojiye kolay uyum saglamalari,
diziistii bilgisayar, akilli telefon ve sosyal medya gibi dijital araclari iyi kullanmalari
onlarin bilgiye kolaylikla ulasabilmesini saglamaktadir. Ayrica PWC’nin yaptig
arastirma istatistiklerine gore, uluslararasi hareketlilik orani bu kusak arasinda
yiikselmektedir. Yurtdisinda c¢alismak, calisanlar i¢in pozitif bir durum olarak
algilanmaktadir (PWC, 2011).

Y kusagi, ABD, Avustralya, Belcika, Giiney Afrika, Kanada, Tiirkiye, Yeni
Zelanda dahil olmak tizere diinyanin birgok {iilkesinde arastirilmaktadir. Kiiresellesme,
teknoloji, siirekli degisim, bilgiye kolaylikla ulagmalari, ebeveynleriyle gii¢lii iligkileri bu
kusagin diinya goriisiinii ve degerlerini sekillendirmektedir. Bu faktorlerin etkisiyle
teknoloji meraklisi, yiiksek diizeyde egitimli, profesyonel olarak mobil ve 6vgii odakl
olarak nitelendirilmektedir. Onceki kusaklara kiyasla farkli dzelliklere sahip olan Y
kusaginin, ideal ¢alisma ortami i¢in de farkli beklentileri bulunmaktadir. Cassell
(2017:145) onceki kusaklara kiyasla farkli beklentileri olan Y kusaginin ideal is hayatini

asagidaki maddelerle 6zetlemektedir:
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Para sadece istihdam icin baslangi¢ faktoriidiir.

Yaptiklari isin anlamli olmasini istemektedir.

Is-yasam dengesi 6nem arz etmektedir.

Profesyonel anlamda egitim ve gelistirme beklemektedir.

Islevsel galisma yerine proje ¢alismasini tercih etmektedir.

Fikirlerini kolaylikla ifade edebildikleri ve kararlara katildiklar1 bir yonetim
tarzi istemektedir.
- Sik sik geri bildirim beklemekte ve basarilarinda 6diil ve takdir edilmeyi

talep etmektedir.

1.4. Y KUSAGININ iSLETMELER ACISINDAN ONEMIi

Glinlimiiz bilgi ekonomisinde insan sermayesi, Orgiitlerin rekabet avantaji igin
birincil kaynagina dontismektedir. Yetenekli ¢alisanlari gekebilmek ve elinde tutabilmek
kiiresel anlamda Orgiitlerin ve insan kaynaklari yonetiminin en kilit konularindan biri
haline gelmekte ve bu calisanlar elinde tutabilmesi rekabet giiciinii artirmaktadir. Bu
sebeple, 6nceki kusaklardan oldukga farkli olan Y kusagi, insan kaynaklart yonetimi igin
olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir. Y kusaginin karakteristik 6zellikleri ve 1§ hayatindan
beklentileri, onlart onceki nesillerden belirgin bir sekilde ayirmaktadir. Y kusagi
calisanlarin tutum ve davranislart geleneksel kaliplar1 takip etmemektedir. Bu durum,
insan kaynaklar1 yonetiminin Y kusaginin 6zelliklerinde ve beklentilerinde yasanan
degisimi benimsemek zorunda kalmasina ve doniistimiine neden olmaktadir. Bu
baglamda bakildiginda, 6rgiitlerin bu geng yetenekleri ¢ekmek, ise almak, motive etmek,
yonetmek ve elde tutmak icin yeni tekniklere ve insan kaynaklar1 uygulamalarina yatirim

yapmalar1 gerekmektedir (Silvestre, 2016:15).

Arastirmalara gore, onceki kusaklara gore daha fazla is degistiren Y Kkusagi,
orgiitler ve insan kaynaklar1 yonetimi i¢in bu kusagm yonetimini daha da zor hale
getirmektedir. Bebek patlamasi kusaginin da emekli olup is hayatindan ayrilmasiyla
birlikte orgilitlerin gelecekteki canliliginin Y kusagini elinde tutabilmesi ile miimkiin

olacag belirtilmektedir (Cassell, 2017:145).
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Orgiitlerin Y kusagini elinde tutabilmesi, onlara rekabet avantaji saglayarak
gelecekteki canliligini korumasinin yani sira 6grenme ve gelisim agisindan da yeni
firsatlar saglamaktadir. Iletisim, medya ve dijital teknolojileri rahatlikla kullanabilmeleri
ve onlarla i¢ i¢ce olmalarindan dolay:1 dijital kusak olarak bilinen Y kusagi, teknoloji
meraklis1 dogalari ile etkileyici basarilara imza atmaktadir. Teknoloji meraklisi olmalart,
Y kusaginin en dnemli 6zelligi olarak vurgulanmaktadir. Bu kusak, bilgisayar, internet,
akilli telefon, sosyal medya gibi teknolojik kesiflerle biiyiimektedir. Teknoloji bu kusagin
hayatinin 6nemli bir parcasidir ve 6nceki nesillere kiyasla teknolojiyi en 1yi taniyan kusak
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica Y kusagi, rekabetci ig ortami ig¢inde zorunluluktan
ziyade kisisel gelisim i¢in ¢alismaktadir. Aldiklar1 veya alacaklari iicret, kariyerlerinde
en 6nemli etken olarak yer almamaktadir. Bagar1 odakli olan bu kusak i¢in esneklik, takdir
edilme ve kariyer gelisimi licretten daha ¢ok 6nem arz etmektedir. Bu kusagi ideal caligan
yapan diger bir ozelligi ise ileri diizeyde egitimli olmalaridir. Onceki kusaklarla
kiyaslandiginda Y kusagi en egitimli kusak olarak tanimlanmaktadir. Bunun yani sira, Y
kusagi calisanlar yaratict ve iyimser olmalart ile de one ¢ikmaktadir. Kendilerini
gelistirebilmek ve yaptigi isi daha iyi yapabilmek igin sik sik geri bildirim bekleyen bu
kusak, oldukc¢a esnek olmalarindan dolay1 da degisime kolaylikla uyum saglamaktadir. Y
kusaginin tiim bu 6zellikleri, isletmeler agisindan Y kusagini olduk¢a 6nemli ¢alisanlar

haline getirmektedir (Leiva, 2018).

2. Y KUSAGI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Onceki kusaklara gore hem karakteristik dzelliklerinde hem de is hayatindan
beklentilerinde farkliliklara sahip olan Y kusaginin ideal is yeri beklentileri isletmede
kalma istegini derinden etkilemektedir. Bir yilin bile uzun bir dénem oldugunu diisiinen
Y kusagi, omiir boyu ayni iste caligmay1 planlamamaktadir. Bu yiizden, isletmelerin bu
geng calisanlart elde tutmalar1 oldukca zor hale gelmekte ve yeni insan kaynaklari
uygulamalarina yatirim yapmalarin1 zorunlu hale getirmektedir (Hauw, De Vos,
2010:294). Bu boliimde, isletmelerin Y kusagini elde tutabilme ve is giicli degisim oranini
(turnover) azaltma amaciyla gergeklestirdikleri insan kaynaklari uygulamalari
anlatilmaktadir. Sonrasinda Y Kkusagina yonelik gerceklestirilen insan kaynaklari

uygulamalari i¢in isletme 6rneklerine yer verilmektedir.
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21. Y KUSAGI CALISANLARIN ELDE TUTULABILMESINi
ETKILEYEN INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Calisanlarin elde tutulmasi, genellikle ¢alisanlarin mevcut is yerlerine sadik kalma
niyeti ile tanimlanmaktadir. Isletmeler, calisanlarinin uzun siire boyunca ya da devam
etmekte olan proje tamamlanana kadar Orgiitte calismaya devam etmesi igin
ugragmaktadir. Bunun nedeni ise, orgiitlerin uzun siire hayatta kalmasinin ve rekabet
edilebilirligini siirdiirmesinin biiyiik 6l¢iide insan varliklarina bagli olmasidir. Bu baglilik
da igletmelerin insan varliklarini elinde tutmalar1 igin stratejiler uygulama ihtiyacini
dogurmaktadir. Calisanlarin isten ayrilmalari, isletmeler i¢in ¢ok fazla maliyet kaybina
yol agmasinin yani sira igletmenin verimliligini, etkinligini ve ¢alisanlari morallerini de

olumsuz yonde etkilemektedir (Mensah, 2014:2-3).

Calisanlarin elde tutulabilmesi, ¢alisma hayatindaki kusaklar degistik¢e giderek
onemli bir sorun haline gelmektedir. Ideal is yeri beklentileri éncekilere kiyasla daha
farkli olan, is degistirmekten ¢cekinmeyen ve yiiksek egitim diizeyleri, teknolojik bilgi ve
becerileri sayesinde isletmelerin nem verdigi bir kusak olan Y kusagi ise bu sorunu daha
da derinlestirmektedir. Bu yiizden, insan kaynaklar1 yonetiminin bu kusagin ihtiyaclar
dogrultusunda yeni yaklasimlar benimsemeleri ve uygulamalarini yeniden
sekillendirmeleri gerekmektedir (Silvestre, 2016:15). Egitim ve gelistirme uygulamalari
(D’Netto, 2011:4), esneklik (Simmons, 2016:27), is-yasam dengesi (Garg, Yajurvedi,
2016:107), tcret ve 6dil uygulamalar1 (Simmons, 2016:2), kariyer gelistirme firsatlari
(Too, Kwasira, 2017:46), kurumsal sosyal sorumluluk (McGlone vd., 2011:195), geri
bildirim ve mentorluk (Silvestre, 2016:20) yaklasimlari, Y kusagmin ihtiya¢ ve
beklentileri gbz Oniine alindiginda isletmelerin ¢alisanlarini elde tutabilmesinde etkili

olan insan kaynaklar1 uygulamalari olarak ifade edilmektedir.

2.1.1. EGITIM VE GELiSTIRME PROGRAMLARI

Egitim ve gelistirme programlari, bir calisana orgiitler ve amaglar1 hakkinda bilgi,

beceri ve anlayis kazandirmaya ¢alisan siiregler olarak tanimlanmaktadir. Bu programlar,
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bir ¢alisanin iyi performans sergilemesi seklinde olumlu katki yapmasina ve devam
ettirmesine yardimci olmak igin tasarlanmaktadir. Yeteneklerini siirekli gelistiren ve
kariyer planlamalarina yardimci olan bir isletmenin ¢alisani olmak isteyen Y Kusagi i¢in
egitim ve kariyer firsatlar1 yasam boyu istihdamdan daha fazla 6nem arz etmektedir. Is
hayatinda geleneksel uygulamalara karsi isteksiz olmalarindan dolayi siireklilik arz eden
egitim ve gelistirme programlari, sik sik geri bildirim, basarilarinin taninmasi ve takdir
edilmesi, ¢alisanlarin kararlara katilim1 bu kusagin isletmede kaliciligini saglayan 6nemli
faktorler olarak yer almaktadir. Bu baglamda, orgiitler kat1 dikey hiyerarsik yapilar ve
geleneksel egitim programlari ile ne kadar az sinirlandirilirsa Y kusagi ile calismak onlar

icin daha kolay hale gelecektir (Too, Kwasira, 2017:46).

Onceki paragrafta da belirtildigi gibi, egitim ve gelistirme programlar1 Y
kusaginin elde tutulmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Siirekli olarak &grenmeye,
kisisel ve mesleki becerilerini gelistirmeye 6nem veren bu kusagin isletmede kalmasini
saglamak icin meslege yonelik egitim, is rotasyonu, is zenginlestirme, kocluk, hatta
uluslararasi projeler gibi genis kapsamli 6grenme firsatlarinin bagarili IK stratejileri
oldugu ifade edilmektedir. Ayrica, teknolojik ortamda saglanan egitim ve gelistirme
firsatlar1 da bu kusak i¢in 6nemli oldugu belirtilmektedir. Bunun yani sira, yeni baslayan
calisanlara oryantasyon egitimi verilmesi, daha sonra farkli egitim ve gelistirme
programlari ile daha da desteklenerek basarili olma firsatinin sunulmasi da galisanin elde

tutulabilmesi i¢in giiglii bir teknik olarak nitelendirilmektedir (D’Netto, 2011:4).

2.1.2. ESNEKLIK VE i$ - YASAM DENGESI

Is - yasam dengesi (Work-Life Balance) kavramu ilk olarak 1986 yilinda Amerika
Birlesik Devletleri'nde, insanlarin ¢alismak i¢in daha fazla zaman harcarken yasamlarinin
diger yonlerine daha az zaman ayirdigina dikkat ¢ekmek i¢in kullanilmigtir. Bu kavram,
calisanlarin is ve aile sorumluluklari arasinda denge kurmasi, boylece onlarin sadakatini
ve verimliligini giiglendirmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu kavrama yonelik politikalar
ile, ¢alisanlarin aile bakimi sorumluluklari, egitim, dinlenme veya sosyal yasam gibi
etkinliklere yeterli zaman harcayarak yasam kalitelerini gelistirmesi amag¢lanmaktadir

(Hossain vd., 2018:2). Is-yasam dengesi ile ilgili teorilerden biri de 2000 yilinda Sue
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Clark tarafindan olusturulmustur. Teori, insanlarn is ve aile olmak tizere iki biitiinlesik
alan1 arasindaki giinliilk sinir gegislerinden bahsetmektedir. Ayrica, teoride esneklik
kavrami vurgulanmaktadir. Hoffman ve Cowan (2007) tarafindan yapilan arastirma da
esnekligin is-yasam dengesini tanimlamanin anahtart oldugunu belirtmektedir. Yapilan
arastirmalar da, esnekligin ig-yasam dengesini olumlu etkiledigini ve is-yasam

catigmasini azalttigini dogrulamaktadir (Birimisa, 2016:12).

Is - yasam dengesi ve esneklik kavramlarmin &nemi, diinyanin ¢ogu yerinde
giinden giine artmaktadir. Onceki kusaklara gore farkli beklentileri bulunan Y kusaginin
esneklige ve is-6zel yasam dengesine verdigi onem, daha fazla dikkat ¢ekmektedir.
Bunun sebebi ise, is-yasam dengesini liiks olarak degil, zorunluluk olarak gérmeleridir.
Aile ve arkadaglik iliskilerine deger veren bu kusak, calismanin yasamlarinin odak
noktasi haline gelmesini istememektedir. Bu yiizden, iglerini aile ve kisisel yasamlarina
uygun hale getirmekle daha fazla ilgilenmektedir (Simmons, 2016:27). Y kusagi
calisanlarinin bu tutumlari insan kaynaklar1 yonetimini is-yasam dengesini saglamak i¢in
cesitli stratejiler benimseye zorlamaktadir. Bu baglamda gerceklestirilen tele-galisma, is
paylasimi, esnek c¢alisma, home-office ¢aligma gibi stratejiler, is-yasam dengesi ve
esneklige 6nem veren bu kusagin ¢alisanlarinin isletmede kaliciligini saglamada yardimci

olmaktadir (Garg, Yajurvedi, 2016:107).

X kusag ile baglayarak Y kusagi ile daha da popiiler bir hale gelen esneklik ve is-
yasam dengesi kavramlari, ¢alisanlar i¢in oldugu kadar insan kaynaklar1 yonetimi i¢in de
Onem arz etmektedir. Dengelenmis is-yasam iligkisi is giicii degisim oraninin azalmasina,
calisanlarinin zihinsel sagliklarini korumasina ve i memnuniyetini artirmaya katki
saglamaktadir. Calisanlarin tatmin olmasi ve islerinde daha uzun siire kalmalari ise
isletmelerin onlar1 ise almak igin yaptigi yatirimlarindan daha yiiksek getiri elde
etmelerini saglamaktadir (Buzza, 2017:16).

2.1.3. GERIBILDIRiM VE MENTORLUK YAKLASIMLARI

Kogluk olarak da ifade edilen mentorluk, insanlarin gelisimlerini listlenmeleri,

potansiyellerini serbest birakmalar1 ve istedikleri sonuglar1 elde etmelerinin temeli olarak
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tanimlanmaktadir. Ayrica, Y kusagini gelecekteki liderlik rollerine hazirlamak i¢in uygun
maliyetli, yaratici ve akilli bir ara¢ olarak nitelendirilmektedir. Mentorluk, 6grenme ve
gelisme olanaklar1 yaratmasi nedeniyle gilinlimiizde biiyilk Onem tasimaktadir.
Kendilerini basariya gotiirecek yol haritalarini arayan Y kusagi ise gelecegin liderleri
olabilmek i¢in mentorlerinden sik sik geri bildirim beklemekte ve mentdrleriyle iletisim
halinde olmak istemektedir. Bu asamada ise mentorler, ¢alisanlarini performans ve
kariyer gelisiminde yonlendirmekte ve siirekli geri bildirim saglayarak onlara yardim

etmektedir (Silvestre, 2016:20).

Y kusaginin potansiyeli ve bu kusagin isverenlere sunabilecegi yetenekleri
diistiniildiigtinde mentorluk 6nem arz eden bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Mentorluk, her ¢alisan i¢in 6zel bir kariyer yolu tasarlamayr miimkiin kildigindan Y
kusaginin beklentilerini karsilayabilmekte ve ihtiyacglarina iyi bir ¢6ziim olabilmektedir.
Bu yaklagim, Y kusagi calisanlarinin isletme igindeki firsatlari daha iyi anlamalarini
saglayarak i¢ kariyer seceneklerinin daha da artmasini saglamaktadir. Y kusaginin siirekli
aldiklart geri bildirim sayesinde performanslarini Slgmelerine de olanak saglayan
mentorluk yaklasimlari, bu kusagin motivasyonunu ve isletmede kalma istegini
etkilemektedir. Y kusagi c¢alisanlarin, katkilarinin isletme tizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugunu bilmesi, orgiitsel bagliliklarini da arttirmaktadir. Ayrica 6nceki kusaklarin
genc kusaga rehberlik ettigi bu siire¢ kusaklar arasi etkilesimi de giiclendirmektedir

(Bakowska, 2013: 40).

Meister ve Willyerd'e (2010) gore, isletmelerde Y kusagina mentorluk etmek i¢in
birkag etkili yontem bulunmaktadir. Bunlar; birebir mentorluk, grup mentorliigii, mikro
mentorluk ve tersine mentorluk olarak belirtilmektedir. Birebir mentorluk, bir mentoriin
bir mentee ile eslestigi geleneksel bir mentorluk yontemi olarak tanimlanmaktadir.
Genellikle bu eslesme, mentor ile mentee arasindaki ilgi alanlarinin, becerilerinin ve
hedeflerinin yakinhigindan kaynaklanmaktadir. Bu tiir bir yaklasim, samimi bir ortam
olmasindan dolay1 fayda saglamaktadir. Birebir mentorliigiin yani sira, isletmeler grup
mentdrliigli de calisanlarin 6grenmesi ve gelismesi i¢in uzun siiredir kullanmaktadir. Bu
yaklasimda her ¢alisan i¢in mentorluk sorumluluklar esit olarak dagitilabilmekte ya da

kidemli bir yonetici tarafindan yonetilmektedir. Her iki durumda da, elektronik iletisim
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platformlarini kullanmak fayda saglamaktadir. Bu sayede, tek bir ment6r ayn1 anda bircok
calisan1 egitebilmekte, ¢alisanlar arkadaslartyla etkilesimde bulunabilmekte ve iist diizey
bir yoneticiden destek alabilmektedir. Mikro geri bildirim ise, asgari miktarda kaynakla
performans degerlendirmesi saglayan bir ara¢ olarak tanimlanmaktadir. Anlik
mesajlagsma gibi segeneklerle yoneticiler ¢alisanlarima hizli ve faydali geri bildirim
saglayabilmektedir. Mikro mentorluk, milenyumlarin gayri resmi ve giindelik dogasi
nedeniyle, parmak uglarinda mevcut olan sayisiz baglanti ile popiiler hale gelmektedir.
Diger yandan, ¢alisanlar i¢in kiiclik bir zaman diliminde birden fazla mentore sahip olma
firsat1 saglamaktadir. Son olarak, 6grenmeyi tesvik etmek ve kusaklar arasi iliskileri
kolaylagtirmak igin yenilik¢i bir yol olarak tanimlanan tersine mentorluk yaklasima,
kusaklar arasinda bir koprii kurmaktadir. Geng calisanlarin mentdrlerinden 6grendikleri
geleneksel mentorluk yaklasimlarinin tersine, bu yontem ile Y kusagi ¢alisanlar iist diizey
yoneticilerine yeni konseptleri ve pazar egilimlerini gdsteren sosyal medyayi nasil
kullanacaklarmi 6gretmektedir. Bu sayede gen¢ calisanlarin kararlara katilimi
saglanmakta ve isletme i¢indeki kusaklar arasi iliskileri gelistirmektedir (Meister,
Willyerd, 2010).

Tersine mentorluk, isletmelerin Y kusagini elde tutabilmesi i¢in etkili bir yontem
olarak nitelendirilmektedir. Gengligi nedeniyle daha az deneyime sahip olan Y kusagi,
bilgisayar teknolojileri, sanal pazarlama, en modern tasarimlar gibi pek ¢ok alanda iist
diizey yoneticileri ve daha deneyimli ¢alisanlar icin egitici rolii listlenmektedir. Onceki
nesillere gore daha hizli yiikselme beklentisine sahip olan bu kusak, egitici rolii sayesinde
ise basladig1 giinden itibaren kararlara katilma ve katkida bulunma firsat1 yakalamaktadir

(Ozcelik, 2015:104).

2.1.4. KARIYER GELISTIRME FIRSATLARI

Kariyer gelisimi, kisisel ¢alisma ve yasam hedeflerine yonelik devam eden bir
planlama ve yonlendirilmis eylem olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, bir
Kisinin kariyer hedeflerini belirlemesi, basarmasi ve yerine getirilmesi ig¢in yasam boyu
katkida bulunan faaliyetler dizisi olarak belirtilmektedir (Dessler, 2015:332). Nesiller

degistikce, calisanlar ve isletmelerden beklentiler de degismektedir. Onceki nesillere gore
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beklentileri daha da farkli olan Y kusagimin motivasyonunu artirmak ve isletmede
kaliciligini saglamak igin kariyer gelisimi temel bir arag olarak nitelendirilmektedir
(O’riordan, 2017:17). Bu baglamda, insan kaynaklari yonetiminin c¢alisanlarin1 elde
tutabilmek i¢in farklilasan beklentilerini dikkate almalar1 gerckmektedir. Bu beklentiler
dogrultusunda geleneksel kariyer gelisimi programlarinin 6tesine gecerek mentorluk gibi
basarili olarak nitelendirilen yeni kariyer gelisimi yaklagimlarin1 benimsemelidir. Bu
sayede de Y kusaginin isletmede kaliciligini saglayarak isletmenin rekabet giiciinii de

artirabilmektedir (Jirapinyo, 2017:17-18).

Y kusagmna yonelik yapilan arastirmalar, bu kusagin calisanlarmin Kkariyer
beklentilerinin 6nceki kusaklara gore farklilastigini dogrulamaktadir. Bu kusagin kariyer
basamaklarinda hizla yukar1 dogru hareket etmeyi arzu ettiklerini, basar1 ve yiikselme
imkanlarinin maastan daha 6nemli oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde, Hewlett,
Sherbin ve Sumberg (2009:124) de bu kusagin ¢alistig1 isletmelerden ve yoneticilerden
takdir ve terfi gibi ddiillendirmeler bekledigini, bunun iicretlendirmeden daha 6nemli
oldugunu belirtmektedir (Ozgelik, 2015:104). Sabirsiz olarak nitelendirilen Y kusagi,
calistiklar isletmeye olumlu katkida bulundugunda bununla ilgili sik sik geri bildirim
beklemektedir. Aldiklart geri bildirim sayesinde Kkariyerlerini ve becerilerini
gelistirebilmektedir. Kariyerlerinde ilerleme ve gelistirme olanaklar1 olmadiginda, Y
kusaginin igletmede kaliciligin1 saglamak oldukg¢a zor olmaktadir. Y kusaginin tiim bu
beklentileri dikkate alinarak gerceklestirilen kariyer gelisimi yaklasimlar ise, orgiitsel
bagliliklarin1 saglamakta ve bu geng yetenekleri elde tutmay1 kolaylastirmaktadir (Too0,
Kwasira, 2017:46).

2.1.5. UCRET VE ODUL UYGULAMALARI

Ucret, ¢alisanlara hizmetleri karsiliginda 6denen finansal ve finansal olmayan
degerleri kapsamaktadir. Bu degerler ise, isin degeri, kisisel katki seviyesi, caba ve
performansa dayanmaktadir. Calisanlarin, calistiklart igletmenin basarisina katkida
bulunmaya devam etmesi, yani ¢alisanlarin elde tutulabilmesi icin iicretlendirme 6nem
arz etmektedir. Bunun sebebi ise, licretin bireylerin ¢aligma tercihini etkilemesidir. Bu

sebeple, isletmeler iicretlendirme sistemini ¢aliganlarin katkilarmi tanimak ve
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odiillendirmek i¢in kullanmanin yani sira ¢aliganlarin verimliligini artirmak, isten ayrilma

niyetini azaltmak ve is tatminini ve memnuniyetini artirmak i¢in kullanmaktadir.

Isletmelerin calisanlar1 elde tutabilmesi icin oldukca 6nemli olan etkili bir
ticretlendirme stratejisi, yeni isgiliciiniin degisen ihtiyaglarini karsilamak icin faydalarini
uyarlama konusunda yaratict olmalarinin bir yolu olarak da nitelendirilmektedir. Bunun
sebebi ise, Y kusagi 6nceki kusaklarin aksine kariyer yollarinda gesitlilik aramakta ve
isletmelerin iicret, 6diil stratejilerinin de ihtiyaclar1 ve beklentileri dogrultusunda
yapilandirilmasini beklemektedir (Wu, Meunier, 2016:13-14). Isletmelerin bu kusagin
calisanlarin1 ¢ekmek ve kaliciligimi saglamak igin ilk olarak cekici bir licret paketi
sunmalar1 gerekmektedir. Aldiklar1 temel iicret, Y kusagit calisanlarin isletmede
kaliciligin1 saglayan temel faktdr olmamasina ragmen, motivasyonlarini biiyiik 6l¢iide
etkilemektedir. Ayrica, temel {cret ile birlikte servis, yol yardimi, kira ve egitim
yardimlar1 gibi ek fayda saglanmasini da beklemektedir. Bunlarin disinda g¢esitli
isletmeler teknolojik cihazlara olan ilgisinden dolay1 bu cihazlara yonelik kampanyalar
ve kurumsal indirim firsatlar1 da saglanan ek fayda paketleri de bu kusaga cazip

gelmektedir (Ozkan, 2017:127).

Uzun siire ayni igsletmede ¢alismay1 diistinmedigi i¢in elde tutulmasi zor olan Y
kusagi, sagladiklari olumlu katkilarda hemen &diillendirilmek istemektedir. Bu
beklentileri aileleri tarafindan yetistirilme bigimlerinden, siirekli 6diillendirilmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu baglamda uygulanan kisa vadeli hedefleri ve projeleri
odiillendirme gibi {icret stratejileri, bu kusagin motivasyonunu artirmakta ve bu sayede
isletmede kaliciligin1 etkilemektedir. Isletmeler, Y kusagia yénelik olarak uyguladiklart
bu odiillendirmeleri cesitli sekillerde gergeklestirmektedir. Kar payi, ikramiye, tatil
yardimlari, sportif ve kiiltiirel faaliyetler ve kariyerinde yiikselme firsatlar1 gibi
uygulamalar isletmelerin birden fazla veya karma bi¢imde uyguladigi odiillendirmeler

arasinda one ¢ikmaktadir (Preez, 2015:29-30).
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2.1.6. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Y kusagi icin biiylik 6nem tasiyan ve isletmede kaliciligini saglayan bir diger
faktor de topluma ve ¢evreye olumlu katki yaptiklarini hissetmeleridir. Nesillerdir ilgi
¢ekici olan bu mesele, isletmelerin sorumluluklart kar elde etmenin Otesinde nasil
yonettigi ile ilgilidir. Burada vurgulanmakta olan, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”
kavramidir (McGlone vd., 2011:195). Bu kavram, “is diinyasinin etik olarak davranma
ve isgiictiniin, ailelerinin ve genel olarak toplumun yasam kalitesini artirirken ekonomik
kalkinmaya da stirekli olarak katkida bulunma taahhiidii olarak tanimlanmaktadir

(Holmes, Watts, 2000:10).

Sosyal olarak sadece bilingli degil, ayn1 zamanda sorumlu olan igverenlerle
calismak isteyen Y kusagi, ¢evreye saygi duyan, ¢alisanlarina deger veren, topluma
faydali ve anlamli Griinler veya hizmetler sunan isletmeleri tercih etmektedir. Bundan
dolayi calisanlarin, isletmeler tarafindan desteklenen goniillii galismalara katilmasina izin
verilmesi, gliglii bir elde tutma stratejisi olarak nitelendirilmektedir. Goniillii galismalar,
zihinsel sagliga faydali olarak sosyal baglantilar gelistirmenin yani sira, ¢alisanlar i¢in bir
ama¢ duygusu saglamaya da yardimci olmaktadir. Ayrica, c¢alisanlarin yerel
topluluklarina daha fazla entegre olmasini saglamakta ve boylece farkli sehirlerde ¢calisma

olasiliklarina da diisiirmektedir (D’Netto, 2011:6).

2.2. Y KUSAGININ CALISMAK iSTEDiGi iSLETMELERIN iK
UYGULAMALARINDAN ORNEKLER

Isletmelerin gelecekte hayatta kalmalar1 ve rekabet edilebilirligini siirdiirmeleri
agisindan insan sermayesi biiyiik dl¢iide Snem arz etmektedir. Insan sermayesine yapilan
yatirim, igletmeler i¢in rekabet avantaji yaratmanin yani sira yeni teknolojiler 6grenmek
ve calisan performansini gelistirmek ic¢in de firsatlar sunmaktadir. Ayrica, g¢alisan
verimliligin artmasi, is gilicli degisim oraninin azalmasi agisindan da katki saglamaktadir.
Giliniimiizde ise birgok isletme, onceki kusaklara gore farkli beklentilere sahip ve elde
tutulmasi zor bir kusak olan Y kusagini elde tutabilmek ve isgiicii degisim oranini

azaltmak i¢in insan sermayesine yatirim yapmasit ve insan kaynaklart yonetiminde
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degisiklige gitmesi gerektiginin bilincindedir, bu sebeple de ¢esitli stratejiler
gelistirmektedir (Too, Kwasira, 2017:46).

Geng calisanlarii elde tutabilmek icin ¢esitli stratejiler gelistiren isletmeler, Y
kusagi ile gerceklestirilen en iyi isveren, en gekici isveren gibi arastirmalarda One
¢ikmaktadir. Universum tarafindan alti y1ldir gerceklestirilen “Tiirkiye nin Y Kusag1 igin
En Cekici Isverenler Arastirmasi” eristigi 6rneklem sayisindan dolayr en kapsamli
genclik arastirmasi olarak nitelendirildigi icin 6nem arz etmektedir. 61 iilkede 1,8 milyon
Y kusagi ile yapilan arastirmanin Tiirkiye boyutu igin, 22,4 yas ortalamasiyla 41.117
Ogrenci ve 28,7 yas ortalamasiyla 13.116 geng calisan ile arastirma gerceklestirilmistir.
Bu arastirmadan elde edilen bulgulara gore; ASELSAN, Google, Microsoft 6ne ¢ikan
isletmeler arasinda yer almaktadir (Kuran, 2018). Buradan yola ¢ikarak, bu bolimde Y

kusaginin calismak istedigi bu isletmelerin uyguladig: IK stratejileri incelenmektedir.

2.2.1. ASELSAN

Savunma elektronigi alaninda Tirkiye nin en biiyiik kurulusu olan ASELSAN;
yetenekli calisanlar1 bilinyesine kazandirmak, calisan odakli yaklasimiyla stirdiirebilir
basarisina katki saglamak ve daima ¢alisanlarinin yaninda oldugu uluslararasi standartlar
dahilinde bir yonetim yaklagimimi siirdiirmek insan kaynaklari politikasinin temelini
olusturmaktadir. Performans degerlendirme sistemi sayesinde ¢aligan performanslarinin
miikemmel boyuta ulagsmasini amaglamaktadir. Performans degerlendirme sonuglar ile
calisanlarin giiglii olduklar1 ve gelistirmeye ihtiya¢c duyulan yonleri belirlenmekte ve
kariyer hedeflerine iliskin kisisel gelisim programlarit hazirlamaktadir. Bu dogrultuda,
calisanlarin verimliligini en diizeye ulagtirmak i¢in yetenek yOnetimi, egitim,
odiillendirme ve ticret yonetimi gibi diger insan kaynaklari siireglerini desteklemektedir.
Tiim bu uygulamalar Y kusaginin da beklentilerinde oldugu gibi siirekli geri bildirim ve
acik iletisim anlayisina dayanmaktadir. Calisanlarini bu anlayis dogrultusundaki kurum
kiiltiiri ile besleyerek, motivasyonu yiiksek ve fark yaratan bireyler olabilmeleri i¢in

ugragmaktadir.
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ASELSAN c¢alisan memnuniyetini artirmak ve elde tutabilmek igin ¢alisanlarina
cazip avantajlar sunmaktadir. Egitim baglaminda, tiim c¢alisanlari i¢in yiiksek lisans ve
doktora egitimleri i¢in kullanabilecekleri iicretli izin imkanlari, yabanci dil kurslar1 ve
yurtdisinda doktora firsat1 gibi olanaklar sunmaktadir. Is-6zel yasam dengesi ve esneklige
onem veren ASELSAN, is akisi dogrultusunda esnek ¢alisma saatleri imkani
saglamaktadir. Calisanlarinin tiimii i¢in {icretsiz sosyal etkinlik olanaklari, mesai saatleri
disinda kullanabilecekleri spor alanlari, genis kaynaklara sahip kiitiiphane hizmeti,
yemek fisi veya yemekhane hizmeti de sunulan olanaklar arasinda yer almaktadir. Ayrica,
tiim calisanlar i¢in, es ve ¢ocuklar1 da dahil eden, genel piyasa standartlarinin iistiinde
ozel saglk sigortast bulunmaktadir. Isyeri hekim ve hemsireleri, sabit laboratuvarlar:

kapsayan revir hizmetiyle de saglik imkanlarin1 genisletmektedir.

Bu olanaklarin yanm1 sira, ASELSAN calisanlar1 igin genis bir servis agi
sunmaktadir. Merkezi noktalar disinda semtlere de uzanan, fazla mesai saatlerine uygun,
egitimine devam eden calisanlarinin iiniversitelerde derslerine rahat¢a gidebilmesini
saglayan olduk¢a kapsamli servis secenegi bulunmaktadir. Ayrica, ASELSAN’1n ayni is
yerinde uzun siire c¢alismayan Y kusagi i¢in olduk¢a avantajli bir izin sistemi de
bulunmaktadir. ASELSAN’da yillik izin hak edisleri, ¢alisanlarin SGK Kaydi olan 6nceki
deneyimleri dikkate alinarak hesaplanmaktadir. Bu kapsamda, ¢alisanlarin ASELSAN’da
calismaya baslamadan onceki ¢alisma siiresinin karsili§1 olan yasal izin hakki higbir
kayba ugramamaktadir. Ek olarak, 2013 yilinda T.C. Saglik Bakanlig: tarafindan alinan
odiillii kres ve anaokulu hizmetiyle de 0-6 yas ¢ocuklari olan 6zellikle kadin ¢alisanlarina

destek olmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk baglaminda ise, etik ilkelerinde de belirtildigi gibi
cevresel faaliyetlere ve sosyal sorumluk calismalarina 6nem vermekte, calisanlarini
sosyal sorumluluk bilinci ile sosyal faaliyetlerde goniillii olmalari igin desteklemektedir.

2.2.2. GOOGLE

Google, diinyanin 06nde gelen teknoloji kuruluslarindan biri olarak

nitelendirilmektedir. Yenilik¢i calisma ortami ve etkili IK uygulamalari onu tercih edilen
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bir isveren ve diinya capinda calisacak en iyi organizasyonlardan biri haline
getirmektedir. Kendine 6zgili kiiltlirii ve yenilik¢iligi ile taninan Google, ¢aligsanlarina
cazip paketler sunmaktadir. Kurumsal web sayfasinin kariyer boliimiinden elde edilen
bilgilere gore is-0zel yasam dengesine 6nem veren Google, calisanlarin ailelerini,
sevdiklerini de 6nemsemektedir. Yardim programlar1 ve tesis i¢i olanaklarinin ¢ogu,
calisanlarini ve sevdiklerini yasamin ¢esitli asamalarinda desteklemeyi amaglamaktadir.
Bu amagla, ebeveyn izni politikalari, emeklilik tasarruf planlari, 6liim yardimi gibi ¢ok
fazla firsat sunmaktadir. Ofislerinin bazilarinda, calisanlarinin kopekleri ile ise
gelmelerine izin verilmektedir. Bunun disinda, tim Google galisanlarinin miikemmel
saglik hizmeti seceneklerine erisimi bulunmaktadir. Doktorlar, fizik tedavi ve masaj
hizmetleri dahil olmak ftizere yerinde saglik hizmetleri saglamaktadir. Ek olarak,
ofislerinin birgogu ¢alisanlarina zaman kazandirmak ve formda kalmalari igin fitness
merkezleri ile donatilmistir. Kampiis i¢i kafe ve mikro mutfaklardaki genis iiriin yelpazesi
ile calisanlarin1 giin boyunca sagliklt bir sekilde enerji dolu tutmak igin besleyici

yemekler ve atistirmaliklar sunmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk projelerine dnem veren Google, yarattigi iirtinlere
deger verdigi kadar topluma geri vermeye de deger vermektedir. Bundan dolayi
hayirsever birgok yardimla 6zdeslesen Google, ¢alisanlarina da goniillii ¢alismalari igin
ticret 6demektedir. Ayrica c¢alisanlarinin kaliteli zaman ge¢irmesine de olduk¢a Gnem
vermektedir. Calisanlarini seyahat etmek, aile ve arkadaslari ile zaman gegirmek, tatil
yapmak, goniillii olmak ya da kisisel ve is ihtiyaglariizi karsilamak i¢in ¢alisma giiniinii
esneklestirmek yoOniinde tesvik etmektedir. Finansal anlamda bakildiginda ise,
calisanlarina kisisel anlamda finansal yonetimi icin de yardimei olmaktadir. Yiiksek
diizeyde emeklilik tasarrufu, finansal damigmanlar ve planlama hizmetleri gibi,
calisanlarinin mali agidan formda kalmasina yardimci olacak bir¢ok kaynak sunmaktadir.
Egitim ve gelistirme uygulamalarina bakildiginda da, c¢alisanlarina yatirirm yapmak
Google i¢in oldukca 6nem arz etmektedir. Yagam boyu 6grenme ile 6zdeslesen Google,
calisanlarina kisisel ve profesyonel gelisim igin genis firsatlar sunmaktadir. Kodlama,
lisans programlari, yemek pisirme ve gitar dersleri dahil olmak {izere ¢alisanlarina
severek yapmak istedigi her konuda destek olmaktadir. Performans bazli iicretlendirme

politikas1 uygulayan Google, giiglii performans sergileyen calisanlar1 ddiillendirirken,
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yetersiz performanslari ya da zayifliklarinin iistesinden gelebilmeleri igin de egitim
programlari ile yardimci olmaktadir. Geri bildirim koglugu sayesinde de ¢aliganlarina
siirekli olarak destek saglarken istenmeyen isgiicii degisim oraninin azaltilmasina da

yardimc1 olmaktadir.

2.2.3. MICROSOFT

Cok uluslu bir teknoloji kurulusu olan Microsoft da IK uygulamalari ile
calisanlarina sunduklar1 olanaklarla dikkat ¢ekmekte ve Y kusaginin ¢alismak istedigi
isletmelerden biri haline gelmektedir. Calisanlarindan ellerinden gelenin en iyisini
yapmalarin1 isterken ayni zamanda ¢alisanlar i¢in en iyisini yapmak i¢in ugragsmaktadir.
Bu nedenle ¢alisanlarinin ve ailelerinin iyi bir sekilde yasamini siirdiirmesi igin
tasarlanmig diinya standartlarinda faydalar sunmaktadir. Calisanlara bireysel performansa
dayali rekabetci iicret, ikramiye ve hisse senedi odiilleri sunmanin yani sira saglikli bir
yasam slirmelerine, gelecege yonelik tasarruf etmelerine ve Microsoft'ta ¢alismanin tadini
cikarmalarina yardimei olacak faydalar saglamaktadir. Microsoft ¢alisanlarin hem
fiziksel hem de zihinsel olarak sagligini korumalari igin bir¢ok avantaj saglayarak
yardimc1 olmaktadir. Calisan ve ailelerinin medikal, dis ve g6z bakimi i¢in {icretsiz saglik
sigortast imkan1 bulunmaktadir. Ayrica saglikli yagamalarin1 saglamak amaciyla yilda
800 dolara kadar ticret ddemeleri yapilmaktadir. Bu 6demeler spor salonu iiyelikleri,
meditasyon programlari, masaj, kilo verme programui iicretleri, finansal danismanlik ve
borg¢ yonetimi gibi hizmetlere kadar her sey icin kullanilmaktadir. 24 saatlik hemsire hatti
ile calisanlara istedikleri zaman istedikleri yerde saglik hizmeti i¢in destek olmaktadir.
Bunun yani sira kampiis i¢i saglik erisimi imkanlar1 da bulunmaktadir. Microsoft CARES
Calisan Yardim Programi aracilifiyla da yashi bakimi, ¢ocuk bakimi veya ev igin

yapilacaklar listesi i¢in de ¢alisanlarina yonlendirmelerde bulunmaktadir.

Calisanlariin gelecekleri i¢in plan yapmalarini tesvik eden Microsoft, gelecek
i¢in tasarruf etmelerine yardimci olacak birgok avantaj sunmaktadir. Calisan Hisse Senedi
Satin Alma Plan1 araciligiyla bir Microsoft hissedar1 olmalarin1 ve yiizde 10 indirim
kazanmalarini saglamaktadir. Kredi finansman programi ile 68renci kredilerini birlestirip

yeniden finanse ederek paradan tasarruf etmelerine yardimeci olmakta ve ddemelerini
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basitlestirmektedir. Finansal planlama ve egitim programlari ile ¢alisanlarin yatirimlarini
hakkinda bilingli kararlar almasina destek olmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarinin Microsoft
deneyiminden en iyi sekilde yararlanmasi i¢in Microsoft’un genel merkezinde bulunan
kampiis i¢i perakende magazalar ile eglence, yemek ve daha fazlasini kolaylastiran
hizmetler saglamaktadir. Kariyer gelisimi, ag kurma, mentorluk, toplumsal katilim

aracilifiyla kiiltiirel farkindalig1 destekleyen etkinlikler gerceklestirmektedir.

Is-yasam dengesi baglamimda Microsoft esnek is programlari ile galisanlarmin
kisisel ve ailesi ile ilgili ihtiyaglarin1 karsilamasi i¢in zaman ayirmalarina yardimeci
olmaktadir. Calisanlarin sevdikleriyle birlikte zaman geg¢irmesi ya da is disindaki ilgi
alanlarin1 siirdiirmesi i¢in de comert tatil firsatlar1 sunmaktadir. Ebeveynlik izni, aile
bakimi1 veya ¢ocuk bakimi i¢in de izin imkanlar1 saglarken, College Coach programu ile
de ¢alisanlarinin ¢ocuklari i¢in egitim stlirecinde destek olmaktadir. Egitim ve gelistirme
programlarina da 6nem veren Microsoft, mesleki gelisim programlari ile ¢alisanlarinin
kariyerlerini gelistirmesine, kampiis igindeki kiitiiphane imkani ile de zihinlerini
gelistirmesine yardimci olmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk baglaminda
bakildiginda ise, Microsoft i¢in kiiresel bir vatandas olmak vazge¢ilmezdir ve temel
ilkelerinden biridir. Calisanlarinin  goniillii olmasi, eslestirme programlarindan
faydalanmas1 ve diinyadaki milyarlarca insanin hayatinda bir fark yaratmasina yardimci

olmakta ve goniillikk caligmalari i¢in ticret ddemesi yapmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE Y KUSAGI
CALISANLARIN ELDE TUTULABILMESINI ETKIiLEYEN
UYGULAMALAR UZERINE BiR SAHA CALISMASI

1. ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu bolimde Y kusagi galisanlarin elde tutulabilmesini etkileyen insan kaynaklari
stratejileri hakkinda bir nitel arastirma gergeklestirilmektedir. Ilk olarak arastirmanin
amaci, arastirmanin problemi ve sorular1 belirtilmektedir. Ardindan arastirmanin evreni
ve orneklemi hakkinda bilgilere yer verilip, arastirmanin modeli, veri toplama ve analiz

yontemi detayli olarak anlatilmaktadir.
1.1. ARASTIRMANIN AMACI

Gliniimlizde oOrgiitlerin rekabet avantaji i¢in insan sermayesi Onemli bir
konumdadir. Orgiitlerin yetenekli ¢alisanlart elde tutabilmesi rekabet avantajini
saglamaktadir. Calisanlarin kurumda kalicihigini saglamak ise, is yasamindaki kusaklar
degistikce bityiik bir sorun haline gelmektedir. Karakteristik 6zellikleri ve is yagsamindan
beklentileri onceki kusaklara kiyasla daha farkli olan, is degistirmekten ¢ekinmeyen ve
teknolojik bilgi ve becerileri, yiiksek egitim diizeyleri gibi 06zelliklerinden dolayi
orgiitlerin 6nem verdigi bir kusak olan Y kusagi bu sorunu derinlestirmektedir. Bu kusak,
caligma hayatinda deger ve davranislari ile geleneksel kaliplar1 takip etmemektedir. Bu
durum, insan kaynaklari yonetiminin Y kusaginin karakteristik ozelliklerinde ve is
yasamindaki farkliliklar1 benimsemek zorunda kalmasina ve doniisiimiine neden
olmaktadir. Yetenekli Y kusagini yonetmek, motive etmek ve elde tutmak igin ise yeni
stratejiler ve insan kaynaklari uygulamalar1 gelistirmeleri gerekmektedir (Silvestre,
2016:15).

Bu aragtirma ile insan kaynaklari yonetiminde Y kusagi calisanlarin elde

tutulabilmesini etkileyen uygulamalarin detayli olarak incelenmesi amaglanmaktadir.
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1.2. ARASTIRMANIN PROBLEMI VE SORULARI

Orgiitler rekabet avantajini artirmak ve siirdiirebilmek igin elde tutulabilmesi zor
olan, farkli karakteristik 6zelliklere ve beklentilere sahip Y kusagmna daha fazla 6nem
vermektedir. Bu kusagi motive etmek ve elde tutabilmek igin ise insan kaynaklari
uygulamalarint yeniden sekillendirmektedir. Bu baglamda, orgiitlerin gelistirdikleri ve
uyguladiklar1 insan kaynaklar stratejilerinin bu kusagin kurumda kalma istegini nasil
etkiledigi arastirmanin temel problemi olarak belirlenmistir. Bu temel problemden yola
cikilarak asagida yer alan sorular aragtirtlmaktadir.

— Y kusaginin orgiitler i¢in neden dnemlidir?

— Y kusagmin elde tutabilmesini etkileyen insan kaynaklari stratejileri
nelerdir?

— Uygulanan insan kaynaklari stratejileri Y kusagmin kurumda kalma

istegini nasil etkilemektedir?

1.3. ARASTIRMANIN EVRENIi VE ORNEKLEMI

Bu arastirmanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren bankalar olusturmaktadir.
Bankacilik sektoriinde kullanilan yeni teknolojiler, 1§ giiclinlin niteligini etkilemektedir.
Kapsamli ve karmagik teknolojiyi kullanabilecek caligana talep artmakta ve bu talebin
de teknolojiye kolay uyum saglayan ve teknolojik becerileri yiiksek olan Y kusagi ile
uyumlu oldugu ifade edilmektedir (Giiveng vd., 2017:37). Buradan yola ¢ikarak, bu
calismada bankacilik sektoriinde uygulanmakta olan Y kusagi calisanlarin elde
tutulabilmesini etkileyen insan kaynaklar1 stratejileri nitel arastirma yontemi ile

incelenmektedir.

Nitel arastirmalarda kullanilan gézlem ve goriigme gibi veri toplama yontemleri
hem maliyet hem de zaman agisindan biiyiik bir 6rneklem ile ¢alismay1 zorlastirmaktadir.
Bundan dolayi, nitel aragtirmalar genelleme kaygisi olmadan miimkiin olabildigince
evrende olabilecek biitiin zenginligi, ¢esitligi ve farkliligi biitiinciil olarak elde etmeye

caligmaktadir. Bu sebeple, nitel arastirmalarda genellikle az sayida orneklem ile
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calisilmakta ve kesin sonuglara varma veya ¢ikan sonuglarin tiim topluma genellenmesi

kaygisi giidiilmemektedir (Yildirim, Simsek, 2018:114).

Olasilikli olmayan 6rnekleme yontemleri nitel aragtirmalarda ¢ok yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu yontemler arasinda yer alan amaca yonelik 6rnekleme, zengin bilgi
iceren durumlarin, olgularin derinlemesine incelenmesine imkan vermektedir. Bu yontem
ile 6rneklemin se¢iminde, evreni temsil etme giiciinden ziyade katilimcilarin aragtirmanin
amaciyla ilgili olmasina bakilmaktadir (Terlemez, 2013:112). Bu nitel arastirmada
orneklem secilirken olasilikli olmayan ornekleme yontemlerinden amaca yoOnelik
ornekleme tiirii  kullanilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren iic bankanin sube
miidiirleriyle veya IK sorumlular ile goriisiilmiistiir. Goriisiilmek istenen dort farkli
banka yetkilileri ise bilgi gizliligini esas alan yonetmelikleri geregi goriismeyi
reddetmistir. Oreklemi olusturulan bankalarin ismi bilgi gizliliginden dolay1 A,B ve C

bankas1 olarak ifade edilmektedir.

A Bankasi, 1984 yilinda Cin’de kurulmugtur. 2015 yilinda Tiirkiye’de kurulmus
0zel sermayeli bir bankay1 satin alarak Tiirkiye piyasasina giris yapmistir. Giiniimiizde,
uluslararasi baglamda 42 iilkede 170.000°1 agkin sube sayis1 ve 450 binden fazla ¢alisani
ile bankacilik sektoriinde hizmet vermektedir. Yerel baglamda ise 40’1 agkin sube sayisi

700°den fazla ¢alisani ile faaliyet gostermeye devam etmektedir.

B Bankasi, Tirkiye’de faaliyet gostermeye devam eden 6zel sermayeli bir
mevduat bankasidir. Gliniimiizde 700’1 agkin sube sayis1 ve 12 binden fazla ¢alisani ile

Tiirkiye’deki 5 biiylik 6zel banka arasinda yer almaktadir.

C Bankasi, resmi olarak 1888 yilinda kamu sermayesi ile kurulmustur.
Gilinimiizde 1700’4 askin sube sayis1 ve 24 binden fazla g¢alisani ile Tiirkiye’de
bankacilik sektoriinde hizmet vermeye devam eden ii¢ kamu sermayeli mevduat

bankasindan biridir.

Orneklem olarak bu 3 bankanin secilmesinin amaci, Tiirkiye bankacilik

sektoriinde uygulanmakta olan Y kusagi ¢alisanlarin elde tutulabilmesini etkileyen insan
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kaynaklart stratejilerini hem kamu ve 06zel, hem de ulusal ve uluslararasi olarak

karsilastirmali incelenmesine imkan tanimasidir.

1.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bankacilik sektoriinde uygulanmakta olan Y kusagi ¢alisanlarin elde
tutulabilmesini etkileyen insan kaynaklari stratejilerini ve etkilerini incelemek igin bu
calismada nitel arastirma yontemi kullanilmaktadir. Nitel arastirma, belirli bir igerigi
ayrintili olarak derinlemesine incelemeyi amacglamaktadir. Problemleri, deneyimleri,
calisilan konular1 genelleme kaygisi giidiilmeden biitlinciil bir yaklasimla ele almaktadir
(Yildirim, Simsek, 2018:56). Nitel arastirmalarda verileri genelleme kaygist olmadigi
gibi neden-sonug iliskisi de kurulmamaktadir. Istatistiklere ve sayisal verilere ¢cok fazla
yer verilmeden sozli ifadelere vurgu yapilmaktadir. Nitel arastirmalar olaylari kendi
baglamlari igerisinde inceleyerek, dogal ortaminda yorumlamaya ve anlamlarini ortaya

¢ikarmaya ¢alismaktadir (Terlemez, 2013:106).

Nitel aragtirma deseni, “arastirma etkinliklerinin birbirleriyle tutarli ve amaca
uygun bir bigimde gergeklestirilmesi agisindan arastirmaciya rehberlik eden bir strateji”
olarak tanimlanmaktadir. Arastirmanin amaca uygun bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in
aragtirmaciya esnek bir yaklagim saglayarak yardimci olmaktadir (Yildirim, Simsek,
2018:67). Bu arastirmanin deseni durum (6rnek olay) ¢alismasidir. Durum ¢aligmasi; bir
olgunun, konunun veya problemin bir ya da daha fazla 6ge kullanarak derinlemesine
incelenmesidir. Nitel durum calismasinda, bir duruma iligkin 6geler (kurum, bireyler,
slire¢, ortam vb.) biitiinciil yaklagimla ele alinmakta ve bu durumdan nasil etkilendikleri
arastirilmaktadir (Yildirim, Simsek, 2018:73). Bu ¢alismada bir olguyu derinlemesine
arastirmaya imkan saglamasi, nasil ve neden sorularini temel almasi sebebiyle durum

caligmasi tercih edilmistir.

1.5. VERi TOPLAMA METODU

Nitel arastirmalarda kullanilan veri toplama araglar1 gozlem, goriisme, odak grup

goriigmesi ve dokiiman inceleme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu arastirmada veri
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toplama araci olarak goriisme teknigi kullanilmigtir. Goriisme, sosyal bilimler alaninda
sik kullanilan bir yontemdir. Stewart ve Cash (1985:7) goriismeyi, “onceden belirlenmis
ve ciddi bir amac icin yapilan, soru sorma ve yanitlama tarzina dayal karsilikli ve
etkilesimli bir iletisim stireci” olarak tamimlamaktadir. Goriisme tekniginin amaci; bir
bireyin deneyimlerini, diisiincelerini, tepkilerini ve tutumlarini anlamaya caligmaktir.
Gortigmede alinan notlar, sonrasinda yapilacak veri analizi i¢in yazili hale

dontstiiriilmekte ve veri seti olusturulmaktadir (Yildirim, Simsek, 2018:130).

Gortigmenin yapilandirilmig goriisme, yapilandirilmamig goriisme ve yari
yapilandirilmis goriigme olmak {izere ii¢ tiirli bulunmaktadir. Bu iig tiir arasindaki fark,
aragtirmacinin  goriisme esnasinda kontrolii elinde tutma diizeyiyle ilgilidir. Bu
arastirmada yapilan goriismelere esneklik saglamasi agisindan yar1 yapilandirilmig
goriisme tlirl kullanilmistir. Bu goriisme teknigi, arastirmaciya onceden belirlenmis
goriigme sorularina bagli olarak siirdiiriilmesi sebebiyle bilgiyi karsilastirabilir ve daha
sistematik olarak sunmaktadir. Bu yontemde, arastirmaci goriisme esnasinda sormayi
diisiindiigii sorular1 dnceden belirlemekte ancak goériisme esnasindaki gelismelere gore
yeni sorular ekleyerek, sorularin yerlerinde degisiklik yaparak goriismenin akisini

etkileyebilmektedir (Terlemez, 2013:109).

Yapilan arastirma i¢in yar1 yapilandirilmis goriisme teknigine bagli olarak 21
sorudan olusan bir gorlisme formu hazirlanmigtir. Arastirmada kullanilan goriisme
sorulari, ekte yer almaktadir. Goriisme formunu hazirlama asamasinda ulusal ve
uluslararas1 yazin incelenmis, arastirmalarda kullanilan sorularin yardimiyla uzman
kisilerin de goriisleri alinarak sorular hazirlanmistir. Goriismeler i¢in mail veya telefon
araciligryla aragtirmanin amaci hakkinda ve ¢aligsmada banka isminin kullanilmayacagina
dair bilgilendirme yapilmis ve goriisme i¢in randevu talep edilmistir. Dért bankanin IK
boliimiindeki yetkililerinden bankalarin gizlilik esasina dayanan yodnetmeliklerinden
dolay1 olumlu yanit alinamamistir. Aragtirmaya katilan ti¢ bankanin iki sube yoneticisi ve
IK béliimiinden iki yonetici ile goriisiilmiistiir. Goriisme esnasinda énceden hazirlanan
sorulara ek olarak verilen yanitlar1 detaylandirmak igin yeni sorular da yoneltilmistir. En

kisa goriisme 28 dakika siirerken, en uzun goriisme 2,5 saat stirmiistiir. Yogunluklarindan
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dolay: IK béliimiindeki yetkililerle gériismeler daha kisa siireli olmus ve baz1 sorulara

yanit alinamamustir.

Yapilan arastirmada yiiz ylize goriismelere ek olarak, kurumsal web siteleri ve
yapilan basin agiklamalari da incelenerek verilen cevaplarin dogrulugu degerlendirilmeye
calistlmistir. Yazinda birincil veri toplama metoduna ilaveten verilerin dogrulugunu
degerlendirmek amaciyla ikincil veri toplama yontemlerinden de faydalanilmasi “verinin
cesitlendirilmesi (data triangulation)” olarak tanimlanmaktadir (Yildirim, Simsek,
2018:190). Bankalarin gizlilik esasina dayali yonetmelikleri sebebiyle dokiimanlarinin
incelenmesi agir onay siirecleri gerektirmektedir. Bu sebeple bankalarin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 hakkinda elde edilen dokiimanlar, kurumsal web siteleri ve banka

yoneticilerinin verdigi roportajlarla kisith kalmistir.

1.6. VERI ANALIZ METODU

Arastirma kapsaminda sorularin bazilarina verilen yanitlar i¢in betimsel analiz
yontemi kullanilirken, bazi sorulara verilen yanitlar ic¢in igerik analizinden
faydalanilmistir. Betimsel analiz, elde edilen verilerin 6nceden belirlenen temalar
yardimiyla Ozetlenmesini ve yorumlanmasini igermektedir. Nitel veri analiz
yontemlerinden biri olan betimsel analizde, katilimcilarin goriislerini ¢arpict bir sekilde
yansitabilmek i¢in sik sik dogrudan alintilardan faydalanilmaktadir. Bu analiz tiirlinlin
temel amaci, elde edilen bulgularin okuyucuya diizenli bir bigimde Ozetlenerek
sunulmasidir. Igerik analizinde ise, betimsel analiz yontemi ile 6zetlenen verilere daha
detayli bir islem uygulanmakta ve betimsel analiz tiirlinde farkedilemeyen verileri
aciklayabilecek kodlar ve kategoriler kesfedilmektedir (Yildirim, Simsek, 2018:242).

Veri analiz asamasinda ilk olarak katilimcilarin goriisme sorularina verdigi
yanitlar yazili hale getirilmis ve elde edilen bulgularin hangi temalar altinda sunulacagi
belirlenmigtir. Sonrasinda diizenlenen veriler tanimlanarak 6zetlenmis ve dogrudan
alintilarla desteklenmistir. Baz1 sorularda ise, betimsel analiz ile elde edilen bulgular
derinlestirmek i¢in veriler kodlanarak belirlenen kategoriler altinda tablo yardimi ile

sunulmustur.
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2. ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZI

Bu boliimde katilimcilarin gériisme sorularina verdigi yanitlar ve bulgular temalar

yardimiyla detayli olarak incelenmistir.

2.1. Y Kusaginin Genel Ozellikleri

Y kusagmin hangi tarih araligim1 kapsadigi soruldugunda katilimeilarin farkl
yanitlar verdigi goriilmiistiir. A Bankasi’na gore Y kusagt 1979-1999 tarih araligini, B
Bankasi’na gore 1981-2000 tarih araligin1 kapsamaktadir. C Bankasi’na gore ise 1990

yillar1 sonras1 dogan calisanlar1 Y kusagi kapsamina girmektedir.

B Bankasi’ndan Sube Yoneticisi bu kusagin kapsadigi tarih araligint su sekilde
ifade etmektedir:

“1981- 2000 arasinda dogan ¢alisanlarimiz Y kusagini kapsamina girmekte
ancak 1990 sonrasi dogan ¢alisanlarimizda Y kusagimin farkll karakteristik ozellikleri

daha belirgindir.”

Y kusagi calisanlarinin tiim c¢alisanlarina orani soruldugunda, A Bankasi’nin
uluslararasi baglamda %6’lik ¢alisan orani bulunmaktadir. Bu oran B Bankasi’nda %72

iken, C Bankasi’nda %40’dur.

Y kusagini calisma hayatinda benzersiz olarak tanimlayan ozelliklerin ve
davraniglarin neler oldugu soruldugunda elde edilen bulgulara gore; teknoloji meraklisi,
sorgulayici, 6zgiirliigiine diiskiin 6zellikleri 6ne ¢ikmaktadir.

A Bankast’nin IK yéneticisinin bu soruya verdigi ifadeler su sekildedir:

“Y kusaginin teknolojiye ve kendini gelistirmeye daha ac¢ik oldugunu, yenilikleri

kolay benimsediklerini, kolay aliskanlik kazanabildiklerini ve emir almaya agik

olmadiklarint gozlemlemekteyiz. Fakat Y kusaginin Tiirkler ve Cinliler arasinda ayrim
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gosterdigini soylemek gerekmektedir. Y kusaginin ozgiirliigiine diiskiin ve emir almaya
ac¢tk olmadigini séyleyen makalelerin aksine Cin Hiikiimetinde agir basan hiyerarsinin Y

kusagu iizerinde de agir bastigini soylemek gerekmektedir.”

B Bankasi’ndan katilimci sube yoneticisi Y kusaginin benzersiz ozellikleri

hakkinda su ifadeleri kullanmaktadir:

“Ozgiivenli, sorgulayici, teknolojiye yatkin ve kendini ifade edebilen ozellikleri ile
Y kusagini benzersiz olarak tamimlayabiliriz. Ancak sorgulayict olduklari igin ikna

edilmeleri gerekli. Ikna olduklarinda daha basarili olduklarini gozlemlemekteyim.”

B Bankasi’ndan katilimci IK yoneticisi ise bu soruyu su ifadelerle yanitlamistir:

“Onceki kusaklara gére daha esnek ve ézgiir davranmak isteyen, kuralci bir

yvapiyi sevmeyen bir kusaktir.”

C Bankasi’ndan goriisiilen sube yoneticisi, Y kusaginin benzersiz 6zelliklerini ve

davranislarini su sozlerle tanimlamaktadir:

“Y kusagi daha isyankdar ve sorgulayict bir kusaktir. Teknolojik ozellikleri de

’

yvogun olan bir kusak ancak sorgulayici ozellikleri daha on plandadir.’

Katilimcilara Y kusagi ile karsi karsiya kaldiklar1 problemler soruldugunda elde
edilen bulgular, genel olarak sabirsiz olmalar1 yoniindedir. Sabirsiz olmalarindan dolay1
hizli is degistirme ihtimalleri oldugu ve hizli yiikselmek istedikleri bu kusagin olumsuz

Ozellikleri olarak belirtilmistir.

A Bankasi katilimc1 1K yoneticisi Y kusaginin olumsuz ézelliklerinin uluslararasi

baglamda farkliliklara sahip oldugunu su sozlerle ifade etmistir:

“Y kusagimn biz Insan Kaynaklar: calisanlarim problemle karst karsiya birakan

en biiyiik ozelligi yerel c¢alisanlarimizin sabiwrsiz olmalart ve hizli iy degistirme
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ihtimalleridiv. Y kusagmin yukarida bahsedilen bu ozellikleri Cinli ¢alisanlarimiz

tarafindan problem olarak bizlere aksedilmemektedir. ”

Kamu bankasi1 olan C Bankas1’nin katilimc1 sube yoneticisi ise Y kusaginin yogun

teknoloji kullaniminin yarattig1 olumsuzluklar i¢in su ifadeleri kullanmstir:

“.Mesai saatleri icerisinde yogun sosyal medya kullamimlart zaman zaman

>

problem yaratmaktadir.’

Y kusagmin genel 6zellikleri hakkinda katilimcilardan elde edilen veriler tablo

yardimiyla 6zetlenmistir.

A Bankasi B Bankasi C Bankasi
Y Kusagi Tarih
1979-1999 1981-2000 1990-2000
Arahig
Y Kusagi Calisan
sad Galts %6 %72 %40
Oram
. - Teknolojiye
- Teknolojiye ve
yatkin,
kendini gelistirmeye
- Esnek ve 6zgiir
agik, _ .
davranmak isteyen, - Teknolojik
Y Kusaginin - Emir almaya agik
. - Kuralci bir yapiy1 ozellikleri yogun,
Benzersiz Ozellikleri olmayan, .
T sevmeyen, - Isyankar ve
ve Davramslar - Yenilikleri kolay . ,
] - Ozgiivenli, sorgulayici
benimseyen ve kolay
- Sorgulayici,
aliskanlik o
) - Kendini ifade
kazanabilen )
edebilen,
- Sorgulayici
- Tez canli ve
- Sabirsiz olmalari, olmalari,
Y Kusaginin sabirsiz olmalari, ) )
. - Hizli i degistirme - Mesai saatlerinde
Olumsuz Ozellikleri . ) - Hizli yiikselmek
ihtimalleri ) ) yogun sosyal medya
istemeleri
kullanimlar1

Tablo 3.1. Y Kusag1 Calisanlarin Genel Ozellikleri
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2.2. Kusaklar Arasindaki Farkhhklar

Katilimcilara Y kusagi calisanlarinin 6nceki kusak ¢alisanlari ile uyumlu c¢alisip

caligmadigt soruldugunda elde edilen bulgular uyumlu ¢aligtigin1 géstermektedir.

Uluslararas1 bir banka olan A Bankasi’nin IK yoneticisi su ifadelerle kusaklar

arasindaki uyumu uluslararasi baglamda ac¢iklamistir:

“Y kusagimin kolay adapte olma ozelligi sayesinde bu bankamiz icin bir sorun
teskil etmemektedir. Ozellikle yabanci ¢alisanlarimizin hiyerarsi anlayisi ve bunu Y
kusagina asilamalart sayesinde iki kusak arasinda onemli bir saygi bagi kurulmus

’

bulunmaktadir.’

Yerel bir banka olan B Bankasi’nin sube yoneticisi ise kusaklar arasindaki

farkliliklar1 su ifadeler ile belirtmistir:

“Y kusagi ile X kusag birlikte uyumlu ¢aliymaktadir. Ancak X ve Y kusagi
birbirinden farkl karakteristik ozelliklere sahiptir. X kusagi resmi iletisimi tercih
ederken, Y kusagi resmi olmayan bir iliskiyi ve samimi bir is ortamini tercih etmektedir.

’

X kugaginin toleransina bagl olarak is ortaminin resmiyeti sekillenmektedir.’

Katilimcilara X kusagi yoneticilerinden Y kusag ile ilgili olumlu ve olumsuz
olarak aldiginiz geri bildirimlerin neler oldugu soruldugunda elde edilen bulgular genel
olarak, teknolojik gelismelere kolay uyum saglamalari, sabirsiz olmalari, hizl1 yiikkselmek
istemeleri dikkat gekmektedir.

A Bankast’nin IK yéneticisi aldiklar1 geri bildirimleri su sozlerle ifade etmistir:

“X kusag yoneticiler daha fazla alistiklart diizeni siirdiirmeye c¢alisirlarken,

degisen dis diinyaya hizli adapte olan Y kusagi teknolojik gelisimlere acik ve kariyer
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volunda hizli yiikselme arayisindadir. Bu durum, iki kusak bireyleri arasinda ¢atisma

2

yaratmaktadir.

Kamu bankasi olan C Bankasi’ndan katilimci sube yoneticisi ise su ifadeleri

kullanmastir:

“Y kusag ile ilgili sorgulayict olduklari, sabirsiz olduklar: ve hizla yiikselmek
istedikleri ve olumsuz kosullara katlanma diizeyleri diisiik olduguna iliskin geri

1

bildirimler almaktayiz.’

Katilimcilara bankada gorev dagilimi yapilirken kusaksal farkliliklarin m1 yoksa
is tanimlarmin m1 dikkate alindig1 soruldugunda ii¢ bankada da is tanimlarinin dikkate

alindig1 goriilmiistiir.

B Bankasi’ndan katilimci IK yoneticisi su ifadelerle nedenini agiklamistir:

“Gorev dagilimi yapilirken iy tammumin gerektirdigi nitelikler dikkate
alinmaktadir. Kusaklar arasindaki farklihiklar karsimiza bir olumsuzluk olarak

>

ctkmamaktadir. Her kusaktan ¢alisanlarimiz birlikte uyum igerisinde ¢aliymaktadir.’

Katilimcilara Y kusaginin sonrasinda nasil bir kusak bekledikleri ve gelecek
kusagin (Z kusagi) is hayatinda yaratacagi degisimler soruldugunda Y Kkusaginin
teknolojik 6zelliklerinin Z kusaginda daha da artacagi ve evden ¢alisma kavraminin 6nem
kazanacag: dikkat cekmektedir. Bu kusagi elde tutabilmenin de Y kusagindan daha zor

olacag diistiniilmektedir.

Uluslararasi banka olan A Bankasi Z kusagi hakkindaki goriislerini su sozlerle

ifade etmistir:

“Z kusagimin banka kurallarina adapte olmasinin daha zor olacag diisiiniilmekte,

bu konuda alinacak aksiyonlar igin pazar trendleri takip edilmektedir. En biiyiik
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degisikligin ise teknolojik anlamda ve ofis ortaminin eve taginma olasiligi olarak

karsimiza ¢ikacagina inanilmaktadir.”

2.3. Y Kusagimin Kurumlar I¢in Onemi ve Teknoloji ile iliskisi

Katilimcilarin Y kusaginin neden 6nemli oldugu ve kuruma ne gibi katkilar
olduguna iliskin verdigi yanitlar asagidaki tabloda 6zetlenmistir. Elde edilen bulgular,
katilimc1 bankalarin bu kusagin 6zelliklerine, degerlerine ve fikirlerine olduk¢a 6nem

verdigini gostermistir.

Y Kusagimin Kurumlar icin Onemi

Kendini gelistirmeye agik olmast,

Kiiltiirel farkliliklar1 kolay kabullenmesi ve uyum saglamast,
A Bankasi .
Ogrenmeye merakli olmast,

Kurum kiiltiiriine ve degisimlere hizli adapte olmasi.

Girisken,

Tetisimi giiclii,

Teknolojiye merakli ve siirekli yasanan teknolojik gelismelere kolay adapte
B Bankasi
olmasi,

Yeni bir bakis a¢is1 kazandirmasi,

Ogrenmeye ve gelisime a1k olmasi.

Diri ve yaratici bir zekaya sahip olmasi,
C Bankasi o
Sorgulayici olmalari ve yeni fikirler tiretmekte daha basarili olmasi.

Tablo 3.2: Y Kusaginin Kurumlar i¢in Onemi

Uluslararasi bir banka olan A Bankasi’nin IK yéneticisi ise kiiltiirel uyumu daha

yiiksek olan Y kusaginin fikirlerine verdigi 6nemi su sozlerle ifade etmistir:
“Geng¢ kusagin fikirlerine fazlasi ile 6nem veren iist yonetimimiz, genclerle

toplanti diizenleyerek fikirlerini ogrenmeye ve bunlart uygulamaya ¢alismaktadir. Y

kusagimin kiiltiirel anlamda kaynasmaya ve kendini gelistirmeye daha agik olmasi
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bankamizda bulunan iki iilke vatandagslart icin kolaylik saglamaktadir. Ogrenmeye a¢
olan Y kusagi, kurumumuzun geleneklerine hizli adapte olabilmekte ve farkli is alanlarina

’

kanalize olarak sirkette isleri kolaylastirmaktadir.’

B Bankasi katilimer sube yoneticisi, Y kusaginin énemini ve bu 6zelliklerinin

kuruma sagladigi katkilar i¢in su ifadeleri kullanmaistir:

“Y kusagi daha girisken, teknolojiye merakli ve iletisimi giicliidiir. Siirekli olarak
yvasanan teknolojik gelismelere daha kolay adapte olmaktalar. Teknolojik gelismelere
kolay uyum saglamalart iiriin satisini oldukca kolaylastirtyor. Iletisimi giiclii oldugu igin

de satis ve pazarlama yetenekleri daha yiiksek.”

Katilimcilarla goriismelerden elde edilen bulgulara gore, Y kusaginin teknolojik
Ozelliklerinin yogun olmasi énemli 6zellikleri arasinda dikkat ¢ekmektedir. Bu kusagin
teknolojiye verdigi énemi ve teknoloji ile iliskisini A Bankas1 IK yoneticisi su sozlerle

ifade etmistir:

“Y kusagimin teknolojiye fazlasi ile onem verdigi acgiktir ve bankamizda
ekiplerimiz tarafindan gelistirilen, Cin’e adapte edilmeye ¢alisilan teknolojilik hamleler

’

ile ¢alisanlarimizin bu anlamda ihtiyaglar: giderilmeye calisilmaktadir.’

B Bankas: IK ydneticisi, hem bankanmn hem de bu kusagin teknolojiye ve

dijitallesmeye verdigi ne kadar 6nem verdigini su sozleri ile vurgulamistir:

“Bankamiz dijitallesmeye fazlasiyla onem vermektedir. Bu alanda ddiillerimiz de
bulunmaktadir. Her departmammizi dijitallesme ile igsellestirdik. IK departmaninda
calisan goriismelerini, sehir disinda ikamet eden adaylarimizin is goriismelerini, egitim
ve staj gibi uygulamalar: online olarak gergeklestirmekteyiz. Bu uygulamalar
calisanlarimiz tarafindan olumlu karsilanmakta, ayrica zaman ve maliyet avantaji da

saglamaktadir.”
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C Bankasi1 katilime1 sube yoneticisi ise calisanlarin teknolojiye verdigi 6nemi,

nedeni ile birlikte su sekilde ifade etmistir:

“Is yogunlugunu azalttigi icin teknolojik iiriin ve gelismelerin kullanimi bu kusak
icin onemlidir. Ozellikle dijital bankacilik konusunda yaptigimiz gelismeler, Y kusagim

mutlu ediyor.”

24. Y Kusaginn Elde Tutulabilmesini Etkileyen Insan Kaynaklar
Stratejileri ve Etkileri

Katilimcilarin - verdigi yanitlara gore kurumlarin uyguladiklarnt 'Y kusagi
calisanlarin elde tutulabilmesini etkileyen IK stratejileri belirlenen kategoriler ve kodlar

altinda Tablo 3.3’de sunulmustur.

Uygulanan IK Stratejileri

Kodlar Kategoriler

Stirekli olan diizenlenen egitim ve smnavlar
Online egitimler

Subede ekip liderleri tarafindan gerceklestirilen egitimler Egitim ve Gelistirme Programlari
Diizenli olan ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi

ve destek olunmasi

Genel miidiirliikte gecerli olan haftada bir veya iki giin esnek
kiyafet uygulamalar1 (serbest kiyafet ve kravat serbestligi)

Sosyal yasamda duyulan ihtiyaglara genel miidiirlik Esneklik ve Is-Yasam Dengesi
biinyesinde destek olma

Caliganlarin is-yasam dengesine yardimc1 olan sosyal haklar

Tersine mentorluk uygulamasi
Anlik geri bildirim

Kiigiik basarilarda takdir edilmesi
Tletisime agik bir kiiltiirel yapr L
. ) . Geri Bildirim ve Mentorluk
Diizenli sube/bolim ziyaretleri

Ust ydnetim mentorluk uygulamalari

Geng iist yonetim kurulu

Genglerin kararlara katilim1 ve geng fikirler toplantilari
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Hem dikey hem yatay kariyer geligim firsatlar
Yoneticilerin kurum igerisinde yetistirilmesi Kariyer Gelistirme Firsatlart

Kariyer ilerlemesinin hizli ger¢eklesmesi

Performans bazli prim sistemi
Yurtdis1 tatil kampanyalari

Hediye gekleri Ucret ve Odiil Uygulamalari
Is garantisi

Sosyal haklarin iyi diizeyde olmasi

Calisanlarin ~ goniilliik  faaliyetleri hakkinda &nceden
bilgilendirilmesi Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Koy okullarinda egitim projesi gibi ¢esitli faaliyetler

Tablo 3.3: Kurumlarin Uyguladiklar1 Y Kusagi Calisanlarin Elde Tutulabilmesinde
Etkili Olan IK Stratejileri

Katilimecilarin - verdigi  yanitlardan elde edilen bulgulara uygulanan K
stratejilerinin Y kusagi ¢alisanlari elde tutulmasi iizerine genel olarak olumlu etkisi
oldugu goriilmiistir. Kamu bankasi olan C Bankasi’nin katilimei sube miidiiriiniin
gorlisiine gore, kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin Y kusagi calisanlari elde

tutulmasi tizerinde belirgin bir etkisi bulunmamaktadir.

) Y Kusaginin Elde Tutulmas: Uzerine Etkisi

IK Uygulamalari

A Bankasi B Bankasi C Bankas1

Egitim ve Gelistirme Programlari % X X
Esneklik ve Is-Yasam Dengesi X X X
Geri Bildirim ve Mentorluk X X X
Kariyer Gelistirme Firsatlari X X X
Ucret ve Odiil Uygulamalari X X X
Kurumsal Sosyal Sorumluluk X X -

Tablo 3.4: IK Uygulamalarmin Y Kusagi Calisanlarin Elde Tutulmasi Uzerine Etkisi

Katilimcilara egitim ve gelistirme programlart ve Y kusaginin elde tutulmasi
tizerindeki etkisi soruldugunda o6zel banka olan A ve B Bankasinin egitim

uygulamalarinin etkisinin daha fazla oldugu goriilmiistiir. Kamu bankasi olan C
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Bankasi’nin katilimc1 sube yoneticisi, bankada egitimlerin daha c¢ok e-egitim olarak
gerceklestigini, bunun zaman ve maliyet avantaji anlaminda olumlu karsilandigini ancak

yeterli etkiye sahip olmadigini belirtmistir.

A Bankasi katilime 1K yéneticisi egitim ve gelistirme uygulamalarma Y kusag
calisanlarinin verdigi 6nemi ve elde tutulmasi arasindaki iligskiyi su sozleri ile ifade

etmistir:

“Egitim ve geligtirme programlari ile Y kusagi ¢calisanlarimizi elde tutabilme
arasinda pozitif bir etki oldugu diigiiniilmektedir. Ozellikle bu tarz programlarin sayisi
artirllarak sube calisanlarimiz ve genel miidiirliik ¢alisanlarimiz arasinda baglarin

>

kuvvetlendirilmesi planlanmaktadir.’

B Bankasi katilimct sube yoneticisi ise egitim ve gelistirme uygulamalarint ve

Onemini anlatmak i¢in su ifadeleri kullanmustir:

“Y kusagi kendini gelistirmeye onem veren bir kusak. Kurumumuzda
calisanlarimizin geligimi ise basladiklar: giinden itibaren egitimlerle desteklenmektedir.
Bolge miidiirliikleri ve genel miidiirliikte diizenlenen egitimler sube igerisinde de devam
etmektedir. Ayrica, diizenli olarak ¢caliganlarimizin egitim ihtiyaglar: belirlenmekte ve bu
alanda eksiklikleri giderilmektedir. Online egitimler de kurumumuzda aktif olarak

)

kullanilmakta, ¢calisanlarimiza sik sik egitim ve sinavlar atanmaktadir.’

Is-yasam dengesi ve esneklik uygulamalari ile Y kusag1 calisanlari elde tutabilme
arasindaki iligki soruldugunda katilimcilarin verdigi yanitlar olumlu bir iliski oldugu
yoniinde olmustur. Y kusagi calisanlar1 elde tutulabilmesi ile bu uygulamalar arasinda
olumlu bir denge oldugunu diisiinen katilimc1 bankalar ig-yasam dengesi ve esneklik

uygulamalarina 6nem vermektedir.

Ozel bir banka olan B Bankasi’nin katilimer sube yoneticisi, esneklik ve IK

uygulamalarini su sozleri ile ifade etmistir:
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“Bélge miidiirliiklerinde ve genel miidiirliikte haftada iki giin esnek kiyafet
uygulamamiz bulunmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarimizin sosyal yasamda ihtiya¢ duydugu
bir¢ok alan genel miidiirliikte mevcut. Bu uygulamalarla ¢aliganlarimizin is-yasam

’

dengesi desteklenmekte ve ¢calisan motivasyonuna olumlu etki etmektedir.’

Kamu bankasi olan C Bankasi’nin katilime1 sube yoneticisi ise uygulamalari ve

etkisini su sekilde ifade etmistir:

“Yurtdisinda bankacilik sektoriinde esnek ¢calisma saatleri uygulanmakta ancak
bu bizde olan bir uygulama degildir. Sosyal haklarimiz iyi oldugu icin ozellikle anne olan
calisanlarimizin ig-yasam dengesini destekleyecek sosyal haklarini kullanabilmektedir.
Ozellikle sendika iiyelerine daha fazla siit izni imkdm gibi firsatlarimiz mevcut. Bunlarin
disinda Cuma giinii serbest kiyafet uygulamamiz var ancak sadece kravat serbestligi ile

sinwrll. Bu uygulamalar Y kusagint olumlu olarak etkilemektedir.”

Katilimcilara geri bildirim ve mentorluk uygulamalar1 ve Y kusagi ¢aliganlarin
elde tutulabilmesi iizerine etkisi soruldugunda elde edilen bulgular bu uygulamalarin

onemli etkisi oldugu yoniindedir.

B Bankasi’min katilimeir IK yéneticisi kurumdaki mentorluk uygulamalarini
aciklarken, katilimci sube yoneticisi de mentorluk ve anlik geri bildirimin 6nemini

vurgulamastir:

“Y kusagi ¢calisanlarimiza yonelik tersine mentorluk programimiz bulunmaktadir.
Bu program ile 1990 ve sonrasinda dogan asistan ve uzman pozisyonundaki
calisanlarimizi iist yonetim ile bulusturuyoruz ve bu sayede birbirlerini anlamalarini
saghyoruz. Haftada iki giin esnek kiyafet uygulamamiz var. Bu uygulama tersine
mentorluk wuygulamamiz ile gencglerin beklentileri dogrultusunda gerceklesti. Ayrica,
bankamizda genglerin kararlara katilimi fazladir. Genglerin fikirlerine deger verildigi

icin geng tist yonetim kurulu olusturulmasi da planlanmaktadir.”
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“Geribildirim ve mentorluk uygulamalar: Y kusagr ¢alisanlar elde tutmak igin
onem arz etmektedir. Tersine mentorluk uygulamamiz Y kusagi ¢calisanlarimiz tarafindan
olumlu karsilanmaktadir. Kurumumuz genglerin fikirlerine ve onlardan 6greneceklerine
deger vermektedir. Ayrica, Y kusagi kendini rahatlikla ifade edebildigi icin siirekli geri
bildirim talep etmekte ve takdir beklemektedir. Stk sik geri bildirim verilmesi ve kiigiik
basarilarda bile takdir edilmesi bu kusagin motivasyonuna olumlu etki etmektedir. Yilda
iki kez gergeklestirdigimiz performans gelisim sistemimiz var ancak anlik geri bildirim

daha etkili.”

Kariyer gelisim firsatlar1 ile Y kusagi c¢alisanlarin elde tutulabilmesi arasindaki
iliski soruldugunda katilimcilar olumlu yonde bir iliski oldugunu belirtmistir. Kamu
bankas1 olan C Bankasi’nin katilimci sube yoneticisi, olumlu etkiyi ticretin de artryor

olmasi ile iliskilendirmistir.

A Bankast’nin katilimci 1K yoneticisi ¢alisanlarinin kariyer gelisimine verdigi

Oonemi ve bu konudaki ¢aligmalarini su sézlerle ifade etmistir:

“Kariyer gelisimine ag¢ olan Y kusagimin banka aidiyetini saglamak adina bu
dengenin dikkatli kurulmasi gerekmekte ve bununla ilgili pazar arastirmalari
vapilmaktadir. Y kusagini ve diger ¢alisanlarimizi bankamiza sadik hale getirmek igin
danmisman firma ile Subat ayinda bir proje baslatilmigtir. Bu proje kapsaminda
sirketimizde ¢alisanlarin kariyer yolu genisletilmekte ve piyasa sartlarini en iyi sekilde
bankamiza adapte etme amacimiz bulunmaktadir. Danisman firma bu konuda
calismalarini iist yonetime sunmakta ve yeni gelistirilen seviye unvan araliklarinin bu

’

konuya olumlu katkis1 olmasi beklenmektedir.’

B Bankasi’nin katilime1 sube yoneticisi ise bankada sunulan kariyer gelisim

firsatlar1 ve etkileri i¢in su ifadeleri kullanmistir:
“Kariyer gelisim firsatlar: Y kusagi calisanlarin olduk¢a onemsedigi bir konudur.

Kurumumuzda  yoneticiler iceriden  yetistirilmektedir. Calisanlarimiz  asistan

pozisyonundan baslayarak performansa gére asama asama ilerleyebilmekteler. Kariyer
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viikselme firsatlar:t hizli gerceklesmektedir. Calisanlarimizin mutlulugu bizim icin ¢ok
onemli. Yilda bir kere tiim ¢alisanlarimiz IK uzmanlari ile telekonferans araciligiyla

’

goriiserek, beklentilerini ve problemlerini dile getirmektedir.’

Katilimeilara iicret ve 6diil yonetimi uygulamalar1 ve Y kusaginin elde tutulmasi
tizerindeki etkisi soruldugunda kamu bankasi olan C Bankasi’min katilimci sube
yoneticisi uygulamalarin etkisinin olumlu oldugunu belirtmistir. Sube yoneticisine gore,
kamu bankasinin sunmus oldugu is garantisinin olmasi ve sosyal haklarin ileri diizeyde

olmas1 bu kusagi mutlu eden 6nemli bir stratejilerdir.

Uluslararasi bir banka olan A Bankasi IK yoneticisi, uyguladiklar stratejileri ve
bu stratejilerin Y kusagi ¢alisanlarinin kurumda kalicili§ini saglamasi iizerindeki etkisini

Tiirkiye ve Cin kosullarini kiyaslayarak su sekilde ifade etmistir:

“Cin kiiltiirii ozelinde bakildiginda iicret ve ddiillendirme sisteminin ¢alisan
tizerinde bir etkisi yoktur, kurum kiiltiiriine baghlik onlarin bankamizi secme sebebidir.

Yerel c¢alisanlarimiz nezdinde Tiirkive ekonomik sartlari diistiniildiigiinde
uluslararasi ve rekabet avantaji yiiksek olan bir bankada igse baslamak kariyer anlaminda
kabul gérmekle beraber iicret politikasinin pazar paymin altinda kalmasi olumsuz etki
yaratmaktadir.

Bankamiz Tiirkiyeye geldikten sonra odiil yonetimini devreye alarak bu alanda
iyilestirme yapmis, yapilan iyilestirme olumlu anlamda etkisini gostermistir.
Calisanlarimiz ve bankamizin gelisimi adina su an yapilandirilan proje kapsaminda,

)

ticret politikalar: da ¢alisanlarimizi baglamak i¢in onemli bir etken olacaktir.’

B Bankasi katilimci sube yoneticisi, Y kusaginin ¢abuk is degistirdigini
vurgulayarak {icret ve 6diil yonetimi uygulamalarin1 ve bu kusagin kuruma bagliligini

nasil etkiledigini agiklamak i¢in su ifadeleri kullanmistir:
“Y kusagi kariyere onem verdigi gibi iicrete de onem vermektedir. Ucret

politikastmin da bu kusagi tatmin etmesi gerekiyor. Performansa dayali bir prim

sistemimiz var. Bu sayede iicretlerini performanslar ol¢iisiinde artirabilmekteler. Ayrica
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yurtdist tatili, hediye c¢ekleri gibi odiil ve kampanyalarimiz var. Calisanlara da
dansilarak odiil ve kampanyalar artiriimakta, bu sayede ¢alisanlarin kararlara katilimi
saglanmaktadir. X kusagi kurumuna daha bagh ancak Y kusagi daha ¢abuk ig

>

degistirebiliyor. Bu uygulamalar ile kuruma baghliklar: artiridmaktadir.’

Katilimcilara kurumsal sosyal sorumluluk ¢caligmalar1 ve Y kusagi ¢alisanlari elde
tutulmasi arasindaki iliski soruldugunda kamu bankasi olan C Bankas1’nin katilimc1 sube
yOneticisinin goriisiine gore bu caligmalarin Y kusagi iizerinde belirgin bir etkisi
bulunmamaktadir. Ozel banka olan A ve B Bankasinin katilimcilarina gére ise ¢alisanlar

bu projelere 6nem vermektedir.

A Bankas1 katilimer IK yoneticisi geng calisanlarinin kurumsal sosyal sorumluluk

projelerine verdigi 6nemi ve ¢aliganlar tizerindeki etkisi i¢in su ifadeleri kullanmistir:

“Gegtigimiz giinlerde diizenlenen geng fikirler toplantisinda bu konu
detaylandirilmis ve iist yonetimimiz bir kez daha bu dengenin pozitif anlamda ¢aliganlar
etkileyen bir faktor olduguna emin olmustur. Bu dogrultuda banka imaji da diisiiniilerek
ontimiizdeki giinlerde yeni ¢alismalar ve arastirmalar yapilacak. Yeni organizasyonda

)

kurulan pazar aragtirma boliimiimiiz bizlere bu konuda oncii olacaktir.”

Katilimeilara hangi IK stratejilerinin Y kusagi ¢aliganlarinim elde tutulabilmesinde
daha fazla etkili oldugu soruldugunda genel olarak kariyer gelisim firsatlar1 Gne
cikmaktadir. Kamu bankasi olan C Bankasi’nin sube yoneticisi licret uygulamalarinin da

daha fazla etkili oldugunu eklemistir.

A Bankast’nin katilimer IK yéneticisi, daha fazla etkili olan IK stratejilerini su

sozleri ile ifade etmistir:

“Yonetimsel anlamda bu konuda Y kusagi calisanlarimiza yetki konusunda
giivenmek kariyer yollarimi a¢gmak ve bankamizda i¢ nakiller ile kisilerin ¢alisma
alanlarim gelistirilerek sadece dikey degil yatay anlamda da sanslar sunmaktayiz. Bu

1

uygulamalarin daha etkili oldugunu diigiinmekteyiz.’
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Katilimcilara hangi IK stratejilerinin Y kusag1 ¢alisanlarinin elde tutulabilmesinde
daha az etkili oldugu soruldugunda A Bankasi’ndan bir yanit alinamamis, B ve C
Bankalari’nin katilimcilarin goriisii kurumsal sosyal sorumluluk caligmalar1 yoniinde

olmustur.

B Bankasi’nin katilimc1 sube yoneticisi, daha az etkili olan IK stratejilerini su

sozleri ile ifade etmistir:

“Kurumsal sosyal sorumluluk projeleri ¢alisanlar: elde tutmada daha geri planda

kalmaktadir.”

Y kusagi calisanlari elde tutma stratejilerinin basarili olmasini engelleyen etkenler
soruldugunda katilimcilarin verdigi yanitlar genel olarak karsilasilan engel bulunmadigi

seklinde olmustur.

B Bankas1 katilimci1 sube yoneticisi ise karsilastiklart engelleri su sekilde ifade

etmistir:

“Sabirsiz olmalari, anlik karar vermeleri ve gelecege doniik diisiinmemeleri

’

zaman zaman engel olarak karsimiza ¢tkmaktadir.’

Uygulanan IK stratejilerinin olumlu etkisini dogrulayabilmek igin katilimcilara
son iki y1lda kurumdan goniillii olarak ayrilan Y kusagi calisanlarinin orani soruldugunda
A Bankasi katilimer IK yoneticisi %8 oraninda oldugunu belirtirken, B ve C Bankasi

katilime1 sube yoneticileri oran vermeden diisiik diizeyde oldugunu ifade etmistir.

B Bankasi katilimci IK yoneticisi, son iki yilda Y kusaginm goniillii olarak isten

ayrilma oraninin diisiik oldugunu belirtmek icin su ifadeleri kullanmistir:

“Bankamizda turnover orami oldukca diistiktiir. Samimi bir caliysma ortamimiz

)

vardir. Ayrica bankamizdan ayrilan ¢alisanlarimiz tekrar aramiza katilabilmektedir.’
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SONUC VE ONERILER

Gilinden giine artan kiiresellesmenin etkisiyle oOrgiitlerin rekabet avantajini
sirdiirebilmesi i¢in insan kaynagmin en Onemli kaynaklardan biri oldugu ifade
edilmektedir. Bir orgiitiin amacin1 gergeklestirebilmesi i¢in maddi kaynaklart ve fiziki
yapisinin iyi olmasi yeterli degildir, bununla birlikte maddi kaynaklarini ve fiziksel yapiy1
verimli bir sekilde kullanabilecek insan kaynagina ihtiyaci bulunmaktadir. Bu sebeple,
orgiitlerin insan kaynagina deger vermesi ve bu kaynagi maliyet unsuru olarak gérmemesi
gerekmektedir. insan kaynagimmin etkin bir bigimde kullanilmasini saglayan insan
kaynaklar1 yonetimi ise, orgiitiin hedeflerini gergeklestirebilmesi ve calisan ihtiyacini
karsilayabilmek i¢in ¢alisanlarin ise alimi, yerlestirilmesi, egitim ve gelisimi i¢in ¢esitli
faaliyetler gerceklestirmektedir. Gergeklestirdikleri faaliyetler ile yetenekli calisanlar
ellerinde tutabilen orgiitler, kiiresel rekabet ortaminda avantaj saglayarak gelecekteki
canliliklar1 i¢in katkida bulunmaktadir. Ayrica insan kaynagina yatirim yapilmasi, onlarin
ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi, ¢alisan memnuniyetini ve verimliligini artirmakta
ve calisanlarin elde tutulabilmesini saglayarak is giicii degisim oranini azaltmaktadir
(Aygenoglu, 2015:231). Giinlimiizde ¢alisanlarin elde tutulabilmesi ve is giicii degisim
orani, ¢caligma hayatinda degisen kusaklar sebebiyle 6nemli bir sorun olarak karsimiza
cikmaktadir. Bebek patlamasi kugaginin emekli olmaya baslamasiyla orgiitlerin rekabet
avantajini siirdiirebilmeleri ve hayatta kalabilmeleri i¢in deger ve davranislariyla dnceki
kusaklardan farklilasan Y kusagimi ellerinde tutabilmesi gerekmektedir (Cassell,
2017:145). Karakteristik 6zellikleri ve ¢alisma hayatindan beklentileri ile geleneksel
kaliplardan uzak olan Y kusagi, beklentilerini karsilamayan bir ¢alisma ortamini tercih
etmeyip hizla is degistirebilmektedir. Bundan dolay: orgiitler, elde tutulabilmesi zor olan,
teknolojik bilgi ve becerileri ile 6ne ¢ikan bu kusagi tatmin etmek, elde tutabilmek ve
verimliliklerini  artirabilmek i¢in  insan kaynaklar1 uygulamalarin1  yeniden

sekillendirmeye ve yeni stratejilere ihtiyag duymaktadir (Too, Kwasira, 2017:46).
Is degistirme ihtimalleri yiiksek olan Y kusaginin elde tutulabilmesinde etkili olan

orgiitlerin uyguladiklart insan kaynaklar1 stratejilerini derinlemesine incelemeyi

amagclayan bu ¢alismada bankacilik sektoriinde bir nitel arastirma yapilmistir. Arastirma

85



icin Tirkiye’de faaliyet gosteren bir 6zel banka, bir kamu bankasi ve diinyada birgok
iilkede faaliyet gosteren bir bankanin IK yéneticileri ve/veya sube yoneticileri ile miilakat
yapilmistir. Elde edilen bulgular, belirlenen ¢ temel soru ¢ergevesinde

degerlendirilmistir.

Teknoloji meraklisi, bireyci, 6zgliveni yiiksek, yaratici, yenilikei, agik fikirli,
Ozgiirliigiine diiskiin, eglenceyi seven, 6grenmeye istekli, kiiltiirel farkliliklara duyarl
ozellikleri ile tanimlanan Y kusagi, giiniimiizde yetenekli ¢alisanlar olarak orgiitlerin ve
insan kaynaklar1 yonetiminin ilgisini ¢ekmektedir. Teknolojik bilgi ve becerileri,
O0grenmeye ve gelisime agik olmalari, esnek olmalari ve kiiltiirel farkliliklara karsi duyarli
olmalar1 bu kusagi onceki kusaklardan ayirmakta ve is hayatinda 6ne cikarmaktadir
(Mansor vd. 2013:549; Kar, 2018:8). Esnek olmalar1 sebebiyle degisimi de kolaylikla
benimsemekteler. Ayrica yapilan arastirmalara gore, bu kusagin dnceki kusaklara gore en
egitimli kusak olmasi da, bu kusag orgiitler i¢in ideal calisanlar haline getirmektedir
(Leiva, 2018).

Yapilan nitel arastirmada elde edilen bulgular, bu kusagin 6nemli calisanlar
oldugunu dogrulamaktadir. Katilime1 bankalar, bu kusagin fikirlerini oldukga
onemsemekte ve farkli ozellikleri ile 6ne c¢iktigini belirtmektedir. Katilimcilarin bu
kusaga 6nem vermesinin sebepleri arasinda 6grenmeye ve gelisime agik olmalari, yaratici
olmalari, degisimlere kolay uyum saglayabilmeleri, teknolojik bilgi ve becerileri,
sorgulayict olmalari ve kiiltiirel farkliliklara duyarli olmalar1 yer almaktadir. Uluslararasi
olarak faaliyet gosteren A Bankasi’nda Y kusaginin kiiltiirel farkliliklara karsi duyarh
ozelligi ¢alisanlarin uyum icinde ¢aligmasina katki sagladigini gostermektedir. lgili
yazinda bu kusagin iyi egitimli olmasia da vurgu yapilmasina ragmen, bu 6zellik elde

edilen bulgular arasinda bulunmamaktadir.

Calisma hayatindan beklentileri Oncekilere kiyasla farklilasan, yiiksek egitim
diizeyleri, teknolojik bilgi ve becerileri sayesinde Orgiitlerin dnem verdigi bir kugak olan
Y kusagi, sabirsiz, kariyer basamaklarini hizla tirmanmak isteyen ve beklentilerini
karsilamadiginda is degistirmekten ¢ekinmeyen ozellikleri sebebiyle insan kaynaklari

yonetimini zorlamaktadir. Bu yilizden, insan kaynaklari yonetiminin Y kusaginin
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beklentileri ve ihtiyaclart dogrultusunda uygulamalarinda degisikliklere gitmesi
gerekmektedir. Egitim ve gelistirme uygulamalari, esneklik, is-yasam dengesi, iicret ve
0diil uygulamalari, kariyer gelistirme firsatlar1, kurumsal sosyal sorumluluk, geri bildirim
ve mentorluk yaklasimlari, Y kusaginin beklentileri dogrultusunda orgiitlerin
calisanlarin elde tutabilmesinde etkili olan IK uygulamalar1 olarak ilgili yazinda yer

almaktadir (Silvestre, 2016:15).

Arastirmada katilime1 bankalarin bu kusagin beklentilerini goz oniine alarak yeni
stratejiler gelistirdigi ve uygulamalarini sekillendirdigi goriilmektedir. Henliz %6 Y
kusagi ¢alisan oranina sahip olan A Bankasi’nin az bir oran olmasina ragmen Tiirkiye
piyasasina uyum saglayabilmek, gelecek kusaga da hazir olmak gibi sebeplerle
danismanlik yardimi aldigi goriilmistiir. %72 gibi yiliksek oranda Y kusagi calisan
oranina sahip olan B Bankasi’nin ise uygulamalarini bu kusagin beklentileri
dogrultusunda sekillendirdigi, bu kusagin fikirlerini dikkate alarak yeni stratejiler
gelistirdigi goriilmektedir. Kamu bankasi olan C Bankasi’nin da bu kusagin beklentileri
dogrultusunda uygulamalarinda degisimler yaptig1 goriilmiis ancak 6zel banka olan A ve
B Bankasi’nda kiiresel rekabet ortamlar1 geregi bu degisimlerin daha belirgin oldugu

gozlemlenmistir.

Elde edilen bulgulara goére, Y kusaginin elde tutulabilmesinde etkili olan,
beklentileri dogrultusunda sekillenen bankalarin uygulamakta oldugu K stratejileri
arasinda esnek kiyafet uygulamalari, ig-yasam dengesini destekleyecek sosyal haklar,
anlik geri bildirim, tersine mentorluk uygulamasi, iletisime agik kiiltiirel yapi, siirekli
olarak yapilan online egitim ve sinavlar, dikey ve yatay kariyer firsatlar1 ve hizli terfi
imkanlari, goniilliiliik faaliyetleri i¢in destek olunmasi, prim sistemleri, yurtdis: tatili,
hediye ¢ekleri gibi 6diil uygulamalar1 6ne ¢ikmaktadir. Kamu bankasinin sunmus oldugu

1§ garantisi de bu kusagin kurumda kalicilig1 etkileyen uygulamalar arasindadir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, uygulanan stratejilerin Y kusaginin elde
tutulabilmesinde olumlu etkiye sahip oldugu gézlenmistir. Katilimc1 bankalarin goniillii
olarak isten ayrilma oranlarmin diisiik olmasi da bunu dogrulamaktadir. Dikey ve yatay

kariyer gelisim firsatlar1 ve hizli terfi olanaklarinin ise bu stratejilerin arasinda en fazla
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etkiye sahip oldugu belirtilmistir. Ilgili yazina gore, orgiitlerin ¢aliganlarina goniillii
calismalara katilmasi i¢in destek olmasi da, ¢alisanlarin elde tutulabilmesi i¢in giiglii bir
strateji olarak ifade edilmektedir (D’Netto, 2011:6). Ancak kurumsal sosyal sorumluluk
caligmalarinin etkisinin diger uygulamalarla kiyaslandiginda geri planda kaldigi
gozlemlenmistir. C Bankasi’nin katilimci sube yoneticiSinin goriisiine gore ise kurumsal

sosyal sorumluluk ¢alismasinin belirgin bir etkisi bulunmamaktadir.

Egitim ve gelistirme uygulamalar1 bazinda bakildiginda, ilgili yazinda Y
kusaginin elde tutulmasinda énemli bir rolii oldugu ifade edilmektedir. Ogrenmeye ve
kendini gelistirmeye onem veren bu kusak icin meslek egitimleri, rotasyon, is
zenginlestirme, oryantasyon ve dijital ortamda verilen egitimler kurumda kaliciligim
saglamada etkili olarak belirtilmektedir (D’Netto, 2011:4). Arastirma bulgular1 da egitim
ve gelisim programlarinin 6grenmeye ag¢ olan Y kusaginin elde tutulabilmesinde olumlu
etkiye sahip oldugunu dogrulamaktadir. Katilimci bankalarin bu dogrultuda oryantasyon
egitimlerine 6nem verdigi, 6zellikle egitim anlaminda teknolojinin yogun kullanildig: ve
stk stk online egitim ve smnavlar ile c¢alisanlarin egitim ihtiyacinin karsilandigi
gozlemlenmistir. Kamu bankasinda ise online egitimlerin zaman ve maliyet acisindan
olumlu karsilandigr ancak verimlilik anlaminda yeterli etkiye sahip olmadig

anlasilmstir.

Is-yasam dengesi ve esneklik uygulamalari bazinda bakildiginda, esnek galisma
saatleri, tele-calisma, home-office ¢alisma gibi stratejiler, is-yasam dengesi ve esneklige
onem veren Y kusagi calisanlarinin elde tutulabilmesine destek oldugu belirtilmektedir
(Garg, Yajurvedi, 2016:107). Ilgili yazinda belirtildigi iizere, Y kusag: ile popiiler hale
gelen bu kavramlar insan kaynaklar1 yonetimi i¢in de 6neme sahiptir. Dengelenmis is-
yasam dengesi, i giici degisim oraninin azalmasina katki saglamakta, calisanlarin
zihinsel sagliklarin1 korumasina yardimer olmakta ve i memnuniyetini artirmaktadir
(Buzza, 2017:16). Arastirmadan elde edilen bulgular bu kavramlarin Y kusagi i¢in 6nemli
oldugunu dogrulamis ve bu dogrultuda stratejiler gelistirildigini géstermistir. Uygulanan
stratejilerin esnek kiyafet uygulamalari ve is-yasam dengesini destekleyen sosyal
olanaklar ile sinirli kaldigi gézlemlenmis ve home-office gibi kavramlarin Z kusagi ile

one cikacagi anlasilmistir.
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Geri bildirim ve mentorluk bazinda bakildiginda, Y kusaginin Oorgiitlere
sunabilecegi potansiyel yetenekleri diisiiniilerek mentorluk 6nemli bir yaklasim olarak
nitelendirilmektedir. Calisanlara 6zel bir kariyer yolu tasarlayabilmesi sayesinde Y
kusaginin beklentilerini karsilayabilmektedir. Bu yaklasim, stirekli olarak aldiklar1 geri
bildirim sayesinde de performanslarin1 6lgmelerine de olanak saglamakta ve bu kusagin
isletmede kalma istegini etkilemektedir. Ayrica kusaklar arasi etkilesimin giiclenmesine
de destek olmaktadir (Bakowska, 2013: 40). Bu yaklagimin tiirlerinden biri olan tersine
mentorluk, orgiitlerin Y kusagini elde tutabilmesinde etkili bir strateji olarak ifade
edilmektedir. Egitmen rolii sayesinde kararlara katilma ve katkida bulunma olanag da
bulmaktadir (Ozgelik, 2015:104). Arastirmadan elde edilen bulgular geri bildirim ve
mentorluk uygulamalarin bu kusagin elde tutulabilmesinde ©nemli oldugunu
dogrulamistir. Tersine mentorluk programi ile genclerin kararlara katilimi saglanmis ve
onlarin fikirleri dogrultusunda yeni stratejiler gelistirildigi gozlemlenmistir. Ayrica, Y
kusaginin beklentilerinden biri olan sik sik geri bildirim verilmesinin de belirli araliklarla

diizenlenen performans degerleme sisteminden daha etkili oldugu goriilmiistiir.

Y kusaginin elde tutulabilmesinde oldukc¢a 6nemli bir etkiye sahip olan kariyer
gelisim firsatlar1 bazinda bakildiginda, ilgili yazin g¢alismalar1 Y kusaginin kariyer
beklentilerinin 6nceki kusaklardan farklilagtigini dogrulamaktadir. Bu kusagin kariyer
basamaklarinda hizla yukari tirmanmak istedigi ve bunun maastan daha énemli oldugu
belirtilmektedir (Ozgelik, 2015:104). Yapilan nitel arastirma da bu kusagin kariyer
gelisim firsatlarina verdigi 6nemi dogrulamistir. Sabirsiz oldugu belirtilen Y kusagi icin
kariyer gelisim firsatlarinin  hizli ilerlemesinin, bu kusagin c¢alisanlarinin elde
tutulabilmesinde olumlu bir etkisi oldugu gorilmiistiir. Ayrica, yoneticinin kurum iginde
yetismesi ¢alisanlarin kariyerinde énemli firsatlar sagladigindan bu kusak i¢in 6nemli

oldugu anlasilmistir.

Ucret ve &diil uygulamalar1 bazinda bakildiginda, alinan temel iicretin Y
kusaginin orgiitte kaliciligimi saglayan temel faktor olmadigi belirtilmekle birlikte
motivasyonlarin1 énemli &lgiide etkiledigi belirtilmektedir. (Ozkan, 2017:127). Ayrica,
elde tutulabilmesi zor bir kusak olan Y kusagi, yaptiklar1 olumlu katkilarda hemen
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odiillendirilmek istemektedir. Bu dogrultuda gergeklestirilen kisa vadeli 6diillendirme
stratejileri, bu kusagn isletmede kaliciligin etkilemektedir. Orgiitler, sportif ve kiiltiirel
faaliyetler, ikramiye, kar payi, tatil yardimlart gibi stratejiler ile odiillendirme
uygulamalar1 ¢esitlendirmektedir (Preez, 2015:29). Yapilan nitel arastirmanin
bulgularina gore, uluslararasi bir banka olan A Bankasi’nda bu uygulamalarin etkisinin
iilkeden {ilkeye degisiklik gosterdigi gozlemlenmistir. Cin kiiltiiriinde dcret ve
odiillendirmenin kurumda kalma istegi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip degilken, Tiirkiye
nezdinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu belirtilmis ve bu alanda ¢alisanlarin beklentileri
dogrultusunda 1iyilestirme yapildigi gorilmistir. Ayrica, katilimci bankalarin
uyguladiklar tatil, hediye ¢ekleri gibi 6diillendirmelerin olumlu etkiye sahip oldugu
sonucuna ulasiimustir. Odiillendirme stratejileri icin ¢alisan fikirlerinin almmasi da

calisanlarin elde tutulabilmesini olumlu yonde etkiledigi belirtilmistir.

Tim bu bulgular degerlendirildiginde, genel olarak katilimci bankalarin Y
kusaginin fikirlerini ve degerlerini 6nemsedigi ve bu kusagin beklentileri dogrultusunda
IK uygulamalarinda degisime gittigi goriilmiistiir. Katilimc bankalarm, gelecekte canli
kalabilmelerinin ve rekabet avantajini siirdiirebilmelerinin yetenekli olarak nitelendirilen
Y kusagi ellerinde tutarak miimkiin olacaginin farkinda oldugu anlasilmistir. Ancak,
uygulama bazinda kurumsal sosyal sorumluluk ve egitim uygulamalarinin yetersiz
kaldig1, 6zellikle kamu bankasinda online egitimlerden istenilen verimin alinamadigi
gozlemlenmistir. Tersine mentorluk, geng¢ fikirler toplantis1 gibi genglerin kararlara
katilimin1 saglayan stratejiler ise hem calisanlarin motivasyonu tizerindeki etkisi, hem de
orgiitler i¢in c¢alisan verimliligine katkisi sebebiyle faydali bir strateji olarak

degerlendirilebilir.

Gelecek olan Z kusagi ise, teknolojik etkileri Y kusagindan da yogun yasadigi icin
daha farkli beklentilere sahip olabilir. Bu sebeple, uygulanan stratejiler yeterli olmayabilir
ve yeni stratejiler gelistirilmesi gerekebilir. Katilime1 bankalar ise Z kusaginin daha farkl
beklentilerle gelecegini dngérmekte ve bu dogrultuda galismalarina devam edecegini
belirtmektedir. Bu baglamda, orgiitler yeni gelistirecegi stratejilerde genglerin fikirlerine
yogunlasabilir, onlarin yaraticiligi sayesinde gelecek kusagin da elde tutulabilmesinde

etkili olabilecek yeni stratejiler gelistirebilir. Sonug olarak, bu ¢aligma orgiitler igin Y
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kusaginin elde tutulabilmesinde hangi IK stratejilerinin daha etkili oldugu ve hangi
stratejilerin yetersiz kaldigi, gelistirilmesi gerektigi hakkinda bilgiler vererek katki

saglayabilir ve oOrgiitlerin uygulayacagi yeni stratejilerle de genisletilerek gelecekte

yapilacak ¢alismalara yardimci olabilir.
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EK: GORUSME SORULARI

Soru 1. Genel olarak Y kusagini nasil tanimliyorsunuz? Size gore Y kusagi hangi

tarih araligin1 kapsamaktadir?

Soru 2. 'Y kusagi calisanlarinizin tiim ¢alisanlariniza orani nedir?

Soru 3. Y kusagini calisma hayatinda benzersiz olarak tanimlayan 6zellikler ve

davranislar nelerdir?

Soru 4. Y kusagi sizin i¢in neden énemlidir ve kurumunuza katkilar1 nelerdir?

Soru 5. 'Y kusagi ile kars1 karsiya kaldiginiz problemler nelerdir?

Soru 6. Bankamzda teknolojik tiriin ve gelismelerin kullanimi Y kusagi

calisanlariniz i¢in 6nemli midir?

Soru 7. Y kusagi calisanlariniz 6nceki kusak ¢alisanlarinizla uyumlu ¢alismakta

midir?

Soru 8. X kusag1 yoneticilerinizden Y kusagr ile ilgili olumlu ve olumsuz olarak

aldigimiz geri bildirimler nelerdir?

Soru 9. Isletmenizde gérev dagilimm yaparken kusaksal farkliliklar1 m1 yoksa is

tanimlarin1 m1 dikkate aliyorsunuz?

Soru 10. Son iki yilda, goniilli olarak kurumunuzdan ayrilan Y kusagi

calisanlarinizin orani nedir?

Soru 11. Y kusag calisanlarinizi elde tutmak i¢in hangi yontem ve stratejileri

uygulamaktasiniz?
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Soru 12. Ucret ve 6diil yonetimi uygulamalari ile Y kusag calisanlarmizi elde

tutabilme arasinda nasil bir iliski vardir? Olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?

Soru 13. Geri bildirim ve mentorluk uygulamalari ile Y kusagi ¢alisanlarinizi elde

tutabilme arasinda nasil bir iliski vardir? Olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?

Soru 14. Is-yasam dengesi ve esneklik uygulamalari ile Y kusag: ¢alisanlarinizi

elde tutabilme arasinda nasil bir iligski vardir? Olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?

Soru 15. Kurumsal sosyal sorumluluk ¢aligsmalari ile Y kusagi ¢alisanlarinizi elde

tutabilme arasinda nasil bir iliski vardir? Olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?

Soru 16. Kariyer gelistirme firsatlar1 ile Y kusag1 ¢alisanlariniz1 elde tutabilme

arasinda nasil bir iliski vardir? Olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?

Soru 17. Egitim ve gelistirme programlari ile Y kusagi calisanlarimizi elde

tutabilme arasinda nasil bir iliski vardir? Olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?

Soru 18. Hangi IK stratejileriniz Y kusag: ¢alisanlarmizin elde tutulabilmesinde
daha fazla etkili olmaktadir?

Soru 19. Hangi IK stratejileriniz Y kusag ¢alisanlarmizin elde tutulabilmesinde
daha az etkili olmaktadir?

Soru 20. Hangi engeller Y kusagi calisanlar1 elde tutma stratejilerinin basarilt

olmasini engellemektedir?

Soru 21. Y kusagi sonrasinda nasil bir kusak bekliyorsunuz? Gelecek kusak (Z

kusagi), size gore is yasaminda ne tip degisimler yaratilmasini gerekli kilacaktir?
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