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OZET

Bu calismanin amaci, Y ve Z kusaklarinin ise alim siireglerinin insan kaynaklari
profesyonellerinin bakis acisiyla degerlendirilmesi ve bu kusaklara iligkin tutum, beklenti
ve farkliliklarin ise alim siirecleri baglaminda incelenmesidir. Giiniimiiz is diinyasinda
farkli kusaklarin is beklentileri, davranissal 6zellikleri ve caligsma degerleri 6nemli 6l¢iide
farklilasmakta; bu durum ise alim siire¢lerinin yeniden ele alinmasini gerekli kilmaktadir.

Aragtirma nitel yontemle gergeklestirilmis olup, insan kaynaklar1 alaninda gérev
yapan uzmanlarla yapilan derinlemesine goriismelerden elde edilen veriler analiz
edilmistir. Elde edilen bulgular, Y ve Z kusaklarinin esnek ¢alisma beklentisi, hizli geri
bildirim ihtiyaci, is-yasam dengesine verdikleri 6nem ve teknoloji ile olan iliskileri
acisindan tutum ve beklentilerinin farklilastigini gostermektedir. Bununla birlikte,
kusaklarin orgiitsel uyum, baglilik ve kariyer beklentileri bakimindan da farkli egilimler
sergiledigi tespit edilmistir.

Arastirma sonucunda, insan kaynaklar1 profesyonellerinin ise alim siireclerinde
kusak farkliliklarini dikkate almalarinin gerekliligi ortaya konulmustur. Bu kapsamda, ise
alim siireglerinin daha esnek, aday odakli ve onyargilardan arindirilmis bir yaklasimla
yirlitiilmesinin 6nem tasidigr belirlenmistir. Ayrica, kusaklara 6zgii beklenti ve
egilimlerin dikkate alinmasinin, adaylarin kendilerini daha dogru ifade edebilmeleri ve
daha saglikli degerlendirme siireclerinin yiiriitiilebilmesi agisindan &nemli oldugu

degerlendirilmektedir.

Anahtar kelimeler: Insan kaynaklari, Ise alim siireci, Kusaklar, Miilakat
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SUMMARY

The aim of this study is to evaluate the recruitment processes of Generations Y and
Z from the perspective of human resources professionals and to examine the attitudes,
expectations, and differences related to these generations within the context of
recruitment processes. In today’s business world, the expectations, behavioral
characteristics, and work values of different generations vary significantly; therefore, this
situation necessitates a reconsideration of recruitment processes.

The study was conducted using a qualitative research method, and the data obtained
from in-depth interviews with human resources professionals were analyzed. The
findings indicate that the attitudes and expectations of Generations Y and Z differ in terms
of their expectations for flexible working conditions, need for rapid feedback, importance
attributed to work—life balance, and their relationship with technology. In addition, it has
been determined that these generations exhibit different tendencies regarding
organizational adaptation, commitment, and career expectations.

As a result of the study, it has been revealed that human resources professionals
need to take generational differences into account in recruitment processes. In this
context, it has been determined that conducting recruitment processes with a more
flexible, candidate-oriented, and unbiased approach is of significant importance.
Furthermore, considering generation-specific expectations and tendencies is considered
important in terms of establishing healthier communication with candidates and

strengthening mutual understanding.

Keywords: Human resources, Recruitment process, Generations, Interview
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1. GIRIS

Rekabet piyasasinda emegin durumu ve sermayenin istekleri siirekli bir degisim
icindedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi bu degisimde kritik rol iistlenmektedir. Insan
kaynaklari uzmanlari ve profesyonelleri 6rgiitiin amag ve hedeflerine ulasmasinda gerekli
beseri kaynagin temin edilmesi, ise alim, oryantasyon ile sirket-birey arasinda uyumun
saglanmasi, her bir adaymn yedeklemesinin yapilmasi, nitelik ve nicelik bakimindan en
yetkin c¢alisanlarin elde tutulmasi, Orgiit i¢ci performans anlaminda faaliyetlerin
yiiriitiilmesi son olarak ise isten ¢ikis silireclerinin ilgili prosediirlere uygun olarak
gercgeklestirilmesi konularindan sorumludur (Mathis ve Jackson, 2008).

Bu calismada degisen ve gelisen diinyanin ritmini halihazirda is hayatinda yer alan
y ve z kusaginin, ise alimcilar goziinden degerlendirilmesine yer verilmistir. Ik boliimde
ise alim ile ilgili temel kavramlara deginilmistir. Bu boliimde ise alim siirecine dair
tanimlar ve literatiir taramas1 yer almaktadir. Ikinci béliimde kusak kavramina iliskin
kavramsal ¢erceve, is hayatinda kusaklar, kusaklar aras1 farkliliklar ve ise alim siirecinde
kusaklar konusuna derinlemesine deginilmistir. Son boliimde ise halihazirda yonetici ve
ise alim pozisyonlarinda yer alan bireylerle yapilan goriismeler neticesinde igse alim
siirecinde Y ve Z kusaklarina dair gézlemler, kusaklar aras1 farkliliklar veya benzerliklere
deginilmis, kusaklara dair ise alim siireclerindeki zorluklar nelerdir ve bu zorluklara
¢Oziim Onerileri nelerdir? sorularinin yanitlari incelenmistir. Yeni ise baslayacak olan z
kusag1 ve alfa bireylere yol gosterici nitelikteki uzman goriisleri nelerdir? Bu sorular
goriismeler esnasinda, konusunda uzman kisilere sorulmus ve yanitlarina dair analizler
aktarilmigtir. Belli bir kusakta dogmanin insan kaynaklari yonetimi mensubu ise
alimcilarin bakis agisiyla avantajlart ve dezavantajlari nelerdir? Y veya Z kusagmnin is
hayatinda nasil rekabet giigleri s6z konusudur, hangi yonleri parlatilmali hangi yonleri
torpiilenmelidir aragtirmanin cevap aradigi noktalar iizerinde durulmaktadir.

Sanayi devrimi ile beden giiciine dayali liretim anlayisi yerini makine giicline
birakmustir. Bunun sonucunda iiretimde verimlilik ortaya ¢ikmigtir. Uretim verimliligi ile
birlikte isletme verimliligini arttirmak i¢in de yollar aranmistir. Taylor, Bilimsel Y 6netim
Yaklasimu ile is hayatina bilimsel metotlari, is¢ilerin maksimum verimde ¢alisabilmeleri
icin egitilmelerinin gerektigini savunmustur. Taylor, hareket ve zaman etiitlerini
gelistirerek islerin daha az siirede tamamlanmasini saglamistir. Insan1 bir makine olarak
goren bu yaklagim {icreti motivasyon unsuru olarak kabul etmistir. 1930’lu yillarda

motivasyonun azalmasi, ¢alisanlarin itirazlarinin artmasi izerine yonetim bilimcileri yeni



arastirmalara yoneltmislerdir. Hawtorne c¢aligmalar1 sayesinde insanin onemi ¢alisma
hayatinda yer almaya baslamistir. 1920'lerde c¢alisanlar {izerine yapilan arastirmalar
1s181inda, calisanlarin sosyal yonlerinin dikkate alinarak 6n plana ¢ikarildigr insan
kaynaklar1 yaklasimi o giinden bu giine ¢esitli evrelerden gegerek gelisim gostermistir.
IKY’ nin ortaya ¢ikma nedenleri arasinda rekabet kosullari, kiiresellesme, calisanlarin
beklentilerinde yasanan degisimler &rnek gosterilebilir. Insan kaynagi gelistirebilir
oldugundan bir yatirim unsuru olarak degerlendirilebilir. lyi bir iiretim dogru insanlarla
gergeklesir. “Dogru” insanlar1 “dogru” islere yerlestiren orgiitler basarili olurlar. insan
kaynaklarinin 6nemli bir konusunu olusturan ise alma ve yerlestirme siireci isgiicii
eksikligini tespit etmekle baslar. Ise alinacak adaylarda bulunmasi gereken ozellikler
belirlenir. Bu o6zellikler belirlendikten sonra ilan edilir. Sirketin belirledigi ise alim
politikalar dahilinde kisileri ise alir ise alir ve is siiregleri boyunca onun beceri ve sosyal
gelisimini destekleyerek isletme icerisindeki tiim siireclerinde yaninda olur.

Isletmelerin varh@gini siirdiirebilmesi igin insan unsuru vazgecilmezdir. Bir
isletmenin girdileri; Makine, (Machine) Sermaye, (Money) Malzeme, (Material)
Yénetim, (Management) Insan, (Man) olarak 5M olarak kabul edilir. Insan kaynagi, bu
girdilerin en degerli kaynagidir. Insan Kaynaklari Y&netimi, isletmenin amag¢ ve
hedeflerine ulagmak i¢in gereken faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida nitelikli
calisanin isletmeye kazandirilmasi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve siirekliliginin
saglanmasi ile ilgili islevler olarak tanimlanabilir (Barney, 1991). Bu agiklama yaninda,
Insan Kaynaklan Y®netimi, nitelikli calisanlarin dogru zamanda isletmeye secilmesi,
yerlestirilmesi, egitimi, Odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi konularinda yiiriitiilen
prosediir ve uygulamalardir seklinde de tanimlanmaktadir (Cam, 2011). Insan Kaynaklari
Yonetimi, calisanlara ise basladiklar ilk giinden emeklilik siireglerine kadar rehberlik
eder.

IKY tarafindan bir firmanin isgiicii gereksinimi gidermek amaci ile adaylarin
basvuruda bulunmalari, yapilmis olan basvurular arasindan uygun olan adayimn tespit
edilmesi, tespit edilmis adayinda firmayla tanistirilmasi saglanmaktadir. Meydana
getirilmis olan gorev tanimlamalarin1 gergeklestirebilmeleri ve firmanin amaglarina
yonlendirilmesini, adil bir iicret politikasinin uygulanmasi ve var olan isgiliciiniin
gelecege yonelik potansiyelini tespit ederek egitim, gelistirme ve kariyer programlarini
gerceklestirmesini saglayan bir siire¢ olmaktadir (Uygun, 2015).

Insan kaynaklar1 yonetimi en genel tanimi ile firmada yer alan kisilerin etkili ve
verimli bigcimde faaliyet gdstermesini saglayan, firmanin hedeflerine erisebilmesi amaci

ile firma i¢i ve disinda caligmalarin dogru bi¢imde gerceklestirilmesi olarak ifade



edilmesidir. 1KY, firmalarin hedefleri ¢ergevesinde isgiiciinden etkin verimli
yararlanmasi ve personellerin gereksinimlerinin giderilmesi ve gelisimlerinin saglanmasi
olmak iizere iki ana yaklasim iizerine kuruldugu sdylenebilmektedir. insan kaynaklarinin
s0z konusu olan bu iki yaklasim ¢ercevesinde; calisanlarin firmada iyi bir performansla
faaliyet gostermesini, yagsam standartlarini ve niteliklerini list noktalara ulagtirmay1 hedef
aldig1 belirtilebilmektedir (Akdeniz, 2010).

Bu amaglardan ilki, firmalarin hedeflerine yonelik insan kaynagini etkili ve verimli
bir bigimde kullanilmasidir. Diger amag ise, personellerin tatmin duygusunu, arzu ve
gereksinimlerini giderebilmek, mesleki acgidan eksiklikleri tespit edilip gelismesini

saglamak olarak ifade edilmektedir (Bingol, 2010).



2. LITERATUR OZETi

2.1. ise Ahm Siireci

Ise alim siirecleri sirketlerin insan kaynaklar1 planlamasi yapildiktan sonrasi bos
pozisyonlar igin olmasit gereken nitelik ve tecriibe anlaminda dogru adaylarin
yerlestirilmesi olarak tanimlanabilir (Dessler, 2017). Ise alim siireci hem adaylarn
sirketleri tanima anlaminda hem de sirketlerin adaylar1 degerlendirme ve yerlestirme
konusunda karsilikli olarak en fazla zaman ve emek harcanan siiregtir. Ise alim siirecinin
Onemi; zaman ve emegin fazla olmasidir. Bu agsamanin yogun bir siire¢ olmasi adayda
beklentiye sebebiyet verebildigi gibi sirket yetkilisinin de ayrilan biit¢e ve planlamanin
verimli kullanilmamasi sonucunu dogurma ihtimali bulunmaktadir. Ise alim baglamadan
once, ihtiyag¢ duyulan ¢alisan profilini veya gereken belirli becerileri belirlemek 6nemlidir
(Pynes, 2009).

Ise alim siirecinin etkili ve saglikli bicimde yiiriitiilebilmesi icin belirli asamalara
dikkat edilmesi, hem 6rgiit hem de siireci yoneten insan kaynaklar1 ¢aliganlar1 agisindan
onemli kolayliklar saglar. Oncelikle is analizlerinin gerceklestirilmesi; ardindan is
tanimlarinin ve is gereklerinin agik ve net bi¢imde belirlenmesi gerekmektedir. Miilakat
stirecinde adaya yoneltilecek sorularin ve ele alinacak temalarin da bu gercevede
yapilandirilmasi, degerlendirme siirecinin sistematikligini artiracaktir. Bu hazirlik
asamalar1, adaymn kuruma iliskin olumlu bir alg1 gelistirmesine de katki saglayabilir.

Adaylarda bulunmasi beklenen niteliklerin 6nceden tanimlanmasi ve miilakat
sirasinda  hangi yetkinliklerin o6ncelikli olarak degerlendirileceginin belirlenmesi
onemlidir. Bunun yani sira kullanilacak tekniklerin, gozlem kriterlerinin ve olasi
degerlendirme hatalarinin farkinda olunmasi; bu hatalardan kacinmaya yonelik
onlemlerin alinmasi, adaylarin bilgi ve becerilerinin daha nesnel bi¢cimde ortaya
konmasina olanak tanir. Bu baglamda miilakata hazirlik siireci kritik bir asamadir.

Uygulanacak goriisme teknigine uygun olarak standartlagtirilmis goriisme
formlarinin hazirlanmasi; aday ve pozisyona iligkin bilgilerin 6nceden incelenmesi;
goriismenin yeri, zamani ve katilimcilarinin planlanarak ilgili kisilere bildirilmesi
gerekmektedir. Ayrica goriisme ortaminin, adayin kendisini rahat ifade edebilecegi
bicimde diizenlenmesi Onem tasir. Tim bu asamalarin ardindan nihai goériisme

gergeklestirilebilir.



Her gorlisme sonrasinda adayla ilgili 6nemli noktalarin kaydedilmesi ve
degerlendirme formlarinin gecikmeden doldurulmas: gereklidir. Ozellikle ¢ok sayida
adaymn degerlendirildigi durumlarda, not alma ve sistematik kayit tutma siireclerinin
ertelenmesi; adaylara iliskin bilgilerin unutulmasina ya da kritik unsurlarin gézden
kagmasina yol agabilmektedir. Bu nedenle, degerlendirme siirecinin anlik ve diizenli
bicimde yiiriitiilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Sabuncuoglu’na gore ise alim siirecinde takip edilmesi gereken asamalar asagida
belirtilmistir: Is profilinin ¢ikarilmasi, basvurularin kabulii, n gériisme ve basvuru formu
doldurma, goriisme (miilakat), referans arastirmasi, ise alma karar1 (6n se¢im) saglik
kontrolii, teklif verme (son se¢im) ise yerlestirme ve testler olarak Ozetlenebilir
(Sabuncuoglu, 2009).

Insan kaynaklar1 planlamasmin dogru yapilmas: is tanimlari ve is analizlerinin
netlestirilmesi sonrasi acik pozisyonlar i¢in aktif siireglerin baslatilmasi ile olmaktadir.
Etkili iletisimle siirecin yiiriitilmesi ve sonrasinda pozisyonun en dogru adayla
kapatilmasi1 hedeflenmektedir. Ise alimin asamalar1 fazladir, dogru adaymn bulunmast,
seciminin yapilmasi glinlimiizde her sirket i¢in olduk¢a degerlidir. Adayin bulunmasi,
degerlendirmesi, ise yerlestirilmesi sonrasi basari biiyilk Ol¢lide dogru bir insan
kaynaklar1 ekibinin oldugunu da gostermektedir.

Ise alim siirecini yalmzca bos pozisyonlarin hizlica doldurulmasi olarak géren ve
bu siirece yeterli kaynak ayirmayan isletmeler, diger firmalara kiyasla daha az basvuru
alma egilimindedir. Bagvuru sayisindaki bu diisiikliik ise, isletmelerin nitelikli personel
se¢me olasiligini 6nemli dl¢iide azaltmaktadir.

Calisan temini siireci; insan kaynaklar1 saglama, tedarik ya da aday bulma gibi
kavramlarla da ifade edilmektedir. Bu siireg, isletmelerin belirli bir zaman diliminde
ithtiya¢ duydugu pozisyonlar i¢in, isin gerektirdigi nitelik ve nicelikte bireyleri belirleyip
onlara ulagmasini, bagvuru yapmalari yoniinde motive etmeyi ve uygun adaylardan

olusan bir havuz olusturmay1 kapsamaktadir (Mondy, 2017).

2.2. ise Ahm Siirecinin Amaci

Ise alim siirecinin temel hedefi, isverenin kendi kurum kiiltiiriine ve sirketin genel
yapisina en kisa siirede uyum saglayabilecek adayi organizasyona kazandirmaktir.
Calisan anlaminda yiiksek rekabetin oldugu is diinyasinda ise alim siireci de ise alim
profesyonellerinin yogun ¢abasina baghidir. Dogru adaym belirlenmesi, ilanlarin
cikilmasi, duyurularin yapilmasi sonrast Ozge¢mislerin taranmasi, goriismelerin

gerceklestirilmesi, degerlendirilmelerin yapilmasi olarak ifade edilmektedir.



Adaylar1 ¢cok boyutlu sekilde analiz edebilmek icin ise alim siireclerinde yapay zeka
teknolojilerinden faydalanmak miimkiindiir (Thakur vd, 2023). Makine 6grenimi, dogal
dil isleme, derin 6grenme ve sinir ag1 sistemleri gibi ileri diizey teknolojiler; ise alimda
etkinligi artirmak ve karar alma siireglerini desteklemek amaciyla kullanilabilmektedir.

Insan Kaynaklarinin en 6nemli amaci ise alim siirecinin aksiyonudur. Insan
kaynaklar1 yonetiminin dogru sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in oncelikle ilk adimin dogru
atilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu yolda yapilan hatalar sirketleri maddi ve manevi
zarar ugratacaktir. Dogru se¢im, isin geregidir. Personel ile organizasyonun uyumu
sirketin verimliligini de arttirabilir. Dogru ilerleyen ise alim siireci ve sonrasinda adayin
istihdamt ile ¢alisanin da verimliligi artacaktir. Tahir ve Ramay (2006)’in c¢aligsmasi
bunun dogru oldugunu ispatlamaktadir. Arastirmada odaklanilan nokta ve sonuglar su
sekildedir;

[lk arastirma sorusu, yas, cinsiyet, egitim, deneyim, sektor tiirii, organizasyon émrii
ve ¢alisan sayisi gibi farkli demografik degiskenlerin algilanan organizasyonel ve finansal
performanslarla iligkileri hakkindaydi. Analizler, bazi demografik degiskenlerin
algilanan organizasyonel performans ve organizasyonel finansal performans
gostergeleriyle anlamli bir iligkiye sahip oldugunu gosterdi. Segilen demografik
degiskenlerin her biri, bildiride tartigilmigtir.

Teknoloji, sermaye ya da dogal kaynaklar gibi unsurlar, tek baslarina isletmeler i¢in
anlam ifade etmez. Bu kaynaklari etkin bigimde kullanan, yonlendiren ve {iretim siirecine
entegre eden temel unsur insandir. Isletmelerde insan kaynaklari birimlerinin temel
gorevi ise, bu en degerli kaynaktan maksimum diizeyde fayda saglayacak stratejileri
hayata gecirmektir. Yapilan ¢ok sayida arastirma, organizasyonlarin basarisinda sahip
olduklar1 insan sermayesinin belirleyici bir rol oynadigini ortaya koymaktadir (Kaya ve
Kesen, 2014). Adaylarin igse alim siirecine iliskin algilari, orgiite yonelik tutumlarimni
etkilemektedir (Chapman, 2005).

Tiim bu asamalar ugtan uca insan kaynaklarimin bir ayagi olarak hem isveren
markasina hizmet eden hem de adayin beklentilerinin karsilanmasi, sirketin dis diinyaya
acilan yoniinii gérmesi ve emegini sunacak olmasi ise alim siirecinin temel amaclar

olarak sayilmaktadir.

2.3. Ise Alim Asamalan
Ise alim siireci hazirlik, aday havuzunun olusturulmasi ve segim siirecine gegilmesi
ile sonuglanmaktadir. Ise alim, bir kurumun ihtiya¢ duydugu is giiciinii belirleyip bu

dogrultuda adaylar1 aragtirma, degerlendirme, en uygun olani se¢gme ve ilgili pozisyona



yerlestirme slirecini kapsar. Bu siire¢ ayn1 zamanda, pozisyonun gerektirdigi niteliklere
sahip bireylerden olusan bir aday havuzu olusturulmasina da olanak tanir. Anosh, Hamad
ve Batool (2014), ise alim siirecini su asamalarla detaylandirmaktadirlar:

Ihtiyaclarin tespiti: is tanimlarmin ve gereksinimlerinin hazirlanmasi ile istihdam
kosullarinin belirlenmesi.

Adaylarin ¢ekilmesi: Hem kurum i¢i hem de disindaki basvuru kaynaklarinin
incelenmesi ve degerlendirilmesi; reklam kampanyalar1 diizenlenmesi, danismanlik
firmalar1 ve ajanslarla is birligi yapilmasi. Bu asama, en uygun basvuru kanallarini
belirleyip kullanmay1 kapsar.

Adaylarin  secimi: Bagvurularin degerlendirilmesi ve eleme siireclerinin
yirlitiilmesi; miilakatlar, uygulanan testler, aday performansmin ol¢iilmesi, referans
kontrolleri, is tekliflerinin sunulmasi ve is sdzlesmelerinin hazirlanmasi gibi islemleri

igerir.

2.3.1. Hazirhk Asamasi

Ise alim siirecine hazirlik asamasinda iki ana baslik ile deginilecektir. Birinci boliim
ise alim Oncesi personel ihtiyacin1 belirlenmesi iizerine, ikinci bolim ise aday
profillerinin olusturulmas: hakkinda olacaktir.

Uzman goriislerine gore, is yerlerinde karsilasilan hatalarin ve basarisizliklarin
yaklasik %701 etkili iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir (Project Management
Institute [PMI], 2013). Bu tiir iletisim problemleri ¢cogu zaman ige alim siirecinde ortaya
cikmaya baslayabilir. Se¢im siirecinin dogru sekilde yonetilmesi, hem ¢alisanlar hem de
isletme agisindan zaman ve ¢aba gibi kaynaklarin verimli kullanilmasini saglar (Robbins

ve Judge, 2017).

2.3.1.1. Personel Thtiyacinin Belirlenmesi
Isletmelerde ise alim siireci ilk olarak i¢ kaynaklardan temin edilirken, modern

isletmelerde ise i¢ ve dis kaynaklardan ise alimlar biitiinlesik bicimde uygulanmaktadir.

2.3.1.2. Aday Profillerinin Olusturulmasi

Ise alim siireci 6ncesi bir hazirlik yapilarak ilgili bos pozisyonlara uygun profillerin
belirlenmesi igse alim sonrasindaki kaybin olmamasi adina dnleyici bir tedbir olarak
sayilabilir. Orgiitiin isgdrenden talepleri neler olacaktir, adayda aradig1 6zellikler nelerdir,
orglitlin adayda gérmek istedigi kisa vadeli ve uzun vadeli yetkinlikler neler olacaktir tiim

bunlarin netlestirilmesi gerekmektedir. Aday profillerinin olusturulmasi siirecinde



isletmelerin iki tiir yaklagimi bulunmaktadir. Birinci yaklasim biitlinciil yaklagimdir
(Sabuncuoglu, 2000).

Biitlinciil yaklasimda ilk eleme asamasini gecen tiim adaylar diger ise alim
siireclerine de dahil edilir. Karar asamasina gidilirken her adayin daha iyi taninmasini
saglayan bu yaklasim ile daha saglam kararlar verilecegine inanilmaktadir. Ikinci
yaklagim ise elemeci yaklasimdir. Elemeci yaklagimda ise her asama yapildiginda yeterli
seviyeye gelemeyen adaylar elenir. Aday sayisinin fazla oldugu, hizlica karar alinmast

gereken durumlarda kullanilmaktadir (Uyargil, 2008).

2.3.1.3. Is Analizlerinin Yapilmasi

Is analizleri ile isin niteligi, sorumlulugu, gerekleri her bir is i¢in ayr1 ayr1 belirlenir.
Genel geger bir goriis yerine bilimsel anlamda ayaklar1 yere basan bir yol haritasi, el kitabi
olusturulmasi siirecinde is analizleri kritik 6nem tasimaktadir. Is analizleri ise alim
stirecinin daha verimli olmasinin yani sira ise alim sonrasi iggorenin performansinin

degerlendirilmesi anlaminda da siirece 151k tutmaktadir.

2.3.1.4. Is Tammlarinin Olusturulmasi

[se alim siireglerinin etkinligi, biiyiik ol¢iide is analizinin dogruluguna ve
kapsamina baghdir. Armstrong (2020) is analizini, bir pozisyonun goérev, sorumluluk ve
gerekli yetkinliklerini sistematik bi¢cimde tanimlayan bir siire¢ olarak tanimlar ve bu
stirecin ige alimin temelini olusturdugunu vurgulamaktadir.

Yalnizca isin niteligi degil isin yapildig1 yerin fiziki kosullar, ileride olusabilecek
meslek hastaliklarina kadar detayli bir analiz séz konusudur. Is analizi ve is tanimlarinin
olusturulmas: sirketlerin kurulus agamalarinda yapilacagi gibi kurulug asgamasindan sonra
da yapilabilir. Halihazirda bir yol haritas1 mevcutsa giincel gelismeler takip edilerek
zaman icerisinde revizelerin yapilmas1 da gerekmektedir. Is tanimlar1 ve is gerekleri is
ilanlarinda goriilmektedir. Is tanim formlarinda olmas1 gereken basliklar isin kimligi, isin
ozeti, icerdigi gorevler ve calisma kosullari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is tamim
formlar1 hem ise alim siireclerinin verimini artirmada hem de ise alim sonrasi ¢alisanin
performansinin 6l¢iimlenmesi anlaminda kullanilmaktadir.

Is analizleri sayesinde, pozisyon i¢in aranan bilgi, beceri ve yetkinlikler netlesir;
bdylece adaylarin se¢imi ve yerlestirilmesi bilimsel ve objektif 6l¢iitlere dayandirilabilir.
Ayrica Armstrong, i§ analizinin yalnizca mevcut ihtiyaclart belirlemekle kalmayip,
stratejik insan kaynaklari yoOnetimi perspektifiyle oOrgiitin uzun vadeli hedefleri

dogrultusunda yetkinlik planlamasina katki sagladigini belirtmektedir. Bu baglamda, is



analizleri ise alim siirecinin hem gegerliligini hem de giivenilirligini artirarak Orgiitiin

rekabet avantajin1 destekleyen kritik bir arag olarak goriilmektedir (Armstrong, 2020).

2.3.1.5. Is Gerekleri ve Yetkinliklerinin Belirlenmesi

Is analizinin yapilmas1 sonras1 olusturulan is tanimlar1 belirlendikten sonra ilgili
tanimlara uygun niteliklerin de belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen is tanimina uygun
nitelikler olarak egitim durumu, yabanci dil seviyesi, is tecriibesi, genel tutum ve
davranigsal ozellikleri sayilabilir. Bu yetkinliklerin belirlenmesindeki en temel amag isi
yapacak kisiden en yiiksek performansi elde etmektir.

Insan kaynaklari ydnetimi baglaminda is analizi, her bir pozisyonun gérev,
sorumluluk ve gerekliliklerini sistematik bir sekilde belirlemeyi amaglayan temel bir
stirectir. Uyargil (2008) is analizinin, ise alim siirecinin planlanmasi ve adaylarin
degerlendirilmesi agisindan kritik 6neme sahip oldugunu vurgulamaktadir. is analizleri
sayesinde, Orgiitler pozisyonlar i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetkinlikleri net bir sekilde
tanimlayabilir; bu da aday se¢iminde objektif ve gegerli kriterlerin kullanilmasini saglar.
Ayrica, Uyargil is analizlerinin yalnizca mevcut pozisyonlarin gereksinimlerini
karsilamakla kalmayip, Orgiitiin stratejik hedefleri dogrultusunda insan kaynagi
planlamasina da temel olusturdugunu belirtmektedir. Bu yoniiyle is analizi, ise alim
stirecinin etkinligini artiran ve Orgiitiin rekabet avantajina katki saglayan kritik bir arag

olarak degerlendirilir (Uyargil, 2008).

2.3.2. Aday Havuzu Olusturulmasi

Sirketler i¢ veya dis kaynaklardan mevcut bos pozisyonlar ve olas1 bos pozisyonlar
i¢in hazirlik yapmaktadirlar. Burada dikkat edilmesi gereken nokta i¢ kaynaklardan nasil
faydalanilacagy, i¢ dinamiklerin varligi, iceriden bir alim sonrasi olusacak algi 6nemlidir.
Dis kaynaktan bir adayin siireclere dahil olmasi ile olusacak olumlu ve olumsuz
goriislerin olusturacagi tehditler ve sirket faydasina olan kararlarin gézden gegirilmesi

gerekmektedir.

2.3.2.1. i¢ Kaynaklar
Sirket biinyesinde yer alan calisanlar i¢cinden kimi siav, miilakat veya referans
yoluyla ileride olusabilecek pozisyonlar i¢in potansiyel profillerin kaynak olusturdugu

alandir. Yatay veya dikey sekilde pozisyonlarin doldurulmasi s6z konusu olabilmektedir.



I¢c kaynaklardan terfi edilen calisanin motivasyonun yiikselecegi, sirketin diger
calisanlari i¢in kariyer basamaklarinin tirmanilmasi adina olumlu bir etki yaratacagi s6z

konusu olabilmektedir.

2.3.2.2. Dis Kaynaklar

I¢ kaynaklarin tiiketilmesi sonras1 dis kaynaklara bagvurulmasi gerekir. igeride isin
niteligine uygun is giiciiniin olmamas: sirketi dis kaynaklara yonlendirir. D1g kaynaklar
olarak ise ise uygun nitelikteki her alan sayilabilir. Kamu kurumlarinin is ve is¢i bulma
alanlari, belediyelerin istihdam ofisleri, is arama platformlari, yerli ve yabanci menseili
web siteleri sayilabilir. Disg kaynaklardan iggoren temini i¢ kaynaga gore daha fazla
zaman, daha fazla maliyet ve risk tasimaktadir. Ayrica dis kaynaklardan yapilan her temin
sirket biinyesinde calisan her potansiyel calisan i¢in de bir olumsuz algi yaratmaktadir.
Bu 6nemli bir husustur, dis kaynaktan alim yapilmadan 6nce i¢ dinamiklerin goz oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Asagida i¢ kaynaklardan ve dis kaynaklardan temin

kiyaslamasi yapilarak fayda ve sakincalara deginilmistir: (Mathis ve Jackson, 2008).

Tablo 1. Ise alim siirecinde i¢ ve dis kaynaklardan teminin fayda ve zararlar1 (Mathis ve
Jackson, 2008)

FAYDALAR SAKINCALAR
Ise Alm Siirecinde I¢ Kaynaklarin Kullanim
Terfi edenlerin morali yiikselir. Kendilesme(Inbreeding).
Yeteneklerin daha iyi degerlendirilmesi.  Terfi edilmeyen kisiler i¢in muhtemel
Bazi isler i¢in diigiikk maliyet. moral diigiikliigi problemleri.
Iyi performans igin motive edici. Terfiler icin politik rekabetler.

Terfilerin birbirini izlemesine neden olur.  Yonetim-gelisim program gerekliligi.

Ise Alim Siirecinde Dis Kaynaklarin Kullanim
Yeni kisilerin yeni bakis agilar getirmesi. Ise ve drgiite uyacak biri segilemeyebilir.
Calisanlan egitmekten daha ucuz ve hizli.  Sec¢ilmeyip hali hazirda isletmede ¢alisan
Orgiit icindeki hicbir grubun i¢c adaylarin moralini diisiirebilir.
desteklenmemesi. Daha uzun alisma ve uyum zamani.
Endiistriyel bakislarin yenilenmesi.

Yeni kurulan isletmeler agisindan dis kaynak kullanimi ¢ogunlukla daha cazip bir
secenek olarak degerlendirilse de, bir¢ok hizmet sunan kurulusun i¢ kaynaklari tercih
ettigi gozlemlenmektedir. Bunun temel nedenlerinden biri, mevcut personelin yoneticiler
tarafindan daha yakindan taninmasi ve performanslarimin daha saglikli bir sekilde
degerlendirilebilmesidir. Ayrica, isletmelerin mevcut ¢alisanlarina yonelik verdikleri
egitimler ve gergeklestirdikleri gelisim yatirimlarinin, i¢ kaynak kullanimina yonelerek

karsiligini buldugu yoniinde bir alg1 da yaygindir (Pynes, 2009).
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2.3.3. Secim Siireci

Ise alim yapilmadan 6nce sirketin mevcutta yer alan insan kaynaginin belirlenmesi,
bu kaynagin nitelik ve nicelik anlaminda boyutlandirilmas1 orgiite dahil edilecek
profillerin olusturulmasinda da olumlu anlamda katki saglayacaktir. Ise alim uzmanlari
calisan profiline gére dogru adayi sirkete dahil etmek anlaminda ilk yetkili kisidir. Sirket
kiiltiirintin kemiklestigi orgiitlerde se¢im stireci titizlikle yliriitiilmeli, her agamasinin
detaylandirilarak sonlandirilmasi ve seffaf sekilde yiiriitiilen siirecin sonucunun da
ulasilmas1 miimkiin olan her adaya iletilmesi gerekmektedir. Tiim bu siire¢ bir ise alim
gibi goziikliirken adaylarin isveren markasina dair algisini da olumlu yonde
etkilemektedir. Adaylarin is basvurular1 sirasinda 6n elemede olumlu bir kanaatin
olusmasi fiziki goriismede de olumlu kanaatin devam etmesi Onemlidir. Ise alim
siirecinde son kararin ilgili boliimiin amirinin goriisli ile tamamlanmaktadir. Tiim bu
asamalardan gecen adayin 6n elemede, fiziki goriismede, amirle olan iletisimde herhangi
bir negatif izlenimin olmamasi gerekmektedir. Isveren markasi algismin adaylarin
basvuru niyetleri tizerinde belirleyici oldugu belirtilmektedir (Schlager, 2011; Cable ve
Turban, 2001).

Adaylarin Kabulld

| On Gérigme

REDDETME

Bilgi ve basvuru evrak
incelemesi

| Ise alma testleri

Gériisme
Kabul edilebilir Adaylann mesleki
adaylar listesi - gelisimlerinin arastinilmas

Ik Segim

‘ Servis sefinin son segimi

Fiziksel Muayene ’*
| KABUL

Sekil 1. Ise Alim Siireci Asamalar1 (Ogiit ve Kocabacak, 2013: 37)

Insan Kaynaklar1 Departman ile karsilastirildiginda, orta diizey yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimini kavramasi, anlamasi ve uygulamasi personel iizerinde daha biiyiik
etkiye sahiptir. Insan kaynaklar1 yonetimi kavramlari, politikalari, sistemleri ve
faaliyetleri, orta diizey yoOneticilere etkili bir sekilde aktarilip isletilememesi durumunda
kagit iizerinde bos bir konusmaya esdegerdir. Dolayisiyla bu agidan bakildiginda ise alim
siirecinde ve sonrasinda orta diizey yoneticilerin IKY uygulamasi, kurumsal insan

kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde hayata gecirilmesiyle ilgili olabilir.
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Orta diizey yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi siireclerini anlamasi ve
uygulamasi, insan Kaynaklar1 Departman ile karsilastirildiginda personel iizerinde daha
dogrudan bir etkiye sahiptir. Insan kaynaklar1 politikalar1 ve sistemlerinin etkin bir
sekilde orta diizey yoneticilere aktarilmadigi durumlarda, bu uygulamalarin yalnizca
kagit lizerinde kalan teorik girisimler haline geldigini vurgulamaktadir. Dolayisiyla ise
alim siirecinde ve sonrasinda orta diizey yoneticilerin IKY uygulamalari, kurumsal insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin bir bigimde hayata gecirilmesiyle dogrudan iligkilidir

(Sezgin, 2016).

2.3.3.1. i¢ Duyuru ve flana Cikma

flgili is icin is tanim formlarmin olusmasi ile ise alim duyurusu &ncelikle i¢
kaynaklar yoluyla yapilmaktadir. insan kaynaginin en verimli sekilde degerlendirilmesi
anlaminda sirket blinyesindeki ¢aligsanlar ile bos pozisyonlarin doldurulmasi maliyetlerin
az olmasma ve sirkete karsi giiven artirict etki yaratmaktadir. ilana c¢ikma bos
pozisyonlarin doldurulmasi, aday havuzlarinin olusturulmasi, sirketlerin biiytime planlari
oldugunda yeterli isttihdami saglamak adina 6nceden nitelik ve niceliklerin belirlenerek
insan kaynaklariin elektronik olarak duyurusunu yaptigi belirli tablo benzeri yazilardan
olusmaktadir (Oztiirk, 2018).

Hem diinya genelinde hem de Tiirkiye’de en ¢ok tercih edilen kariyer ve is bulma
platformlar1 arasinda Monster, CareerBuilder, LinkedIn, Indeed, Glassdoor, Secretcv,
Kariyer.net, Yenibiris.com, isbul.net ve Eleman.net gibi siteler yer almaktadir. Belirtilen
sitelerde adaylarin giincel cvlere (6zge¢mislere) ulasilabilmektedir. Ayrica glinlimiizde

bolgesel istihdam ofisleri ile baglantilar kurularak is ilan1 duyurusu da yapilabilmektedir.

2.3.3.2. Basvurularin Kabulii ve On Eleme

Ise alim yapan sirkete bizzat gelerek 6zgegmislerin birakilmasi, elektronik sekilde
iletisime gecilerek is basvurusunun yapilmasi veya is arama platformlari izerinden agilan
ilanlara is basvurusu yapilmasi sonrasi sirketin inceleyecegi bir 6zge¢mis havuzu
bulunmaktadir. Ise alim siirecinde yer alan ekibin ilgili ilgisiz birgok 6zgegmisi bu
asamada tasnif ederek ise uygun kriterlere sahip kisileri belirlemeleri zaman yonetimi

acisindan kiymetlidir.
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2.3.3.3. Basvuru Formunun Doldurulmasi

Bagvuru formu kurumun aday hakkinda genel bir kaniya varmasi anlaminda ilk
kontagin kuruldugu anin olusumunu saglar. Ad, soyad, egitim bilgisi, is tecriibeleri,
sertifikalar vb bilgilerin doldurulmasi gereken béliimlerden olusan bir formdur.

Aktif bir ise alim silireci olsun veya olmasin, kimi bireyler belli donemlerde
sirketlere is bagvurusunda bulunmaktadir. Bizzat sirkete gelerek yapilacagi gibi hazir bir
0zgecmisleri mevcut ise ise girmeyi hedefledigi sirketin insan kaynaklarina veya iletisim
adreslerine mail yoluyla basvurmalarit miimkiindiir. Kritik nokta 6zge¢misin giincel
bilgilerden olusmasidir. Elle doldurulan bir is bagvuru formunda ise yazinin okunakli
olmasi, adaya doniis yapilmasi durumunda iletisim bilgilerinin giincel ve dogru sekilde

yazildigindan emin olmak gerekmektedir.

2.3.3.4. On Gériisme

On goriismeler yetenekleri bulma konusunda ise alimciya ilk isaretleri gorebilecegi
adim olarak nitelendirilebilir. Miilakat siirecine girilmeden dahi ise alime1 dogru sorularla
adayn sirkete nasil bir deger katabilecegi konusunda 6n bir bilgi sahibi olabilir.

Gorlisme igerisinde adaymn kendisini rahatca ifade etmesi icin birka¢ soru
yoneltilebilir: Sizinle ¢aligmaya basladigimizi varsayarsak “...ilk 100 giinde yapmay1
tasarladiginiz islerin neler oldugunu sdyleyebilir misiniz? Simdiye kadarki en biiyiik
basarimiz neydi? Bu basaridan neler 6grendiniz?" Aday biz yerine devamli ben mi diyor?
Oyleyse karsiizda iyi bir ekip oyuncusu degil, egosu biiyiik biri duruyor demektir. Her
sabah giine baslarken hedefiniz nedir? Ne gibi tutkularimiz var” gibi sorular adayin
taninmasini saglarken ayni zamanda sonradan deginilecek olan yetkinlik bazli miilakatin
da omurga sorularina benzetilebilir (Pogorzelski vd., 2010).

Ise alimci ile aday arasinda telefon veya bire bir gériisme seklinde organize edilen
genellikle 5-10 dakikalik siire zarfinda goériismeler yapilabilmektedir. Bu gériismenin
amaci pozisyona dair kritik konular sorularak adayin sonraki asamaya ne kadar uygun
olup olmadigina bakilmaktadir.

Ise alim1 yapacak olan kisi adayi ilgili iletisim numarast ile arayarak adaym is
arayisinin devam edip etmedigini, is arayist devam etmekte ise yapilan telefon
goriismesinin bir 6n goriisme olacagini bilgisi adayla paylasilir sonrasinda ise alimci
goriismesini gerceklestirir. Aday bu goriismede ise dair beklentilerini ifade ederken ise
alimci sirket kiiltliriinden ve ¢alisma sartlarindan, 6rgiit icerisindeki ekiplerden s6z ederek
bir nevi bu 6n goriismede igveren markasini da beslemektedir. Bu goriismede adayin elle

veya elektronik ortamda doldurdugu formda yer alan bilgiler teyit edilmis olur. Ise alimc1
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adayin kendini sozlii sekilde ifade etmesi ile kisiligine, mesleki tecriibesine dair bir fikir

edinebilmektedir.

2.3.3.5. Secme ve Yerlestirme Tekniklerinin Uygulanmasi

Basvurusu kabul edilen adaylarin segme ve yerlestirme konular1 i¢in dort baglik
karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlar miilakat, kisilik testleri, mesleki veya genel yetenek
sorulariin yoneltildigi se¢cme siavlar1 ve degerlendirme merkezi uygulamalart olarak
goriilmektedir. Tezin konusu ise alim oldugu i¢in miilakat konusuna daha detayl sekilde

deginilecek diger konu basliklar1 detaylandirilmayacaktir.

2.3.3.6. Bilgi Sinavi

Se¢me siavi ilgili pozisyon i¢in ne kadar mesleki tecriibeye ihtiyag duyuldugu
konusunun netlestirilmesi sonrasi ortaya ¢ikmaktadir. Se¢cim asamasinda sayisal ve sozel
anlamda temel yetkinliklerin 6l¢iildiigii bir dizi online veya fiziki ortamda sorulmaktadir.
Aday bu sorular1 belli bir siire zarfinda tamamlamak durumundadir. Mesleki tecriibenin
Olciilmesi ilgili birim amirince yapilacagi gibi miilakat Oncesinde de bir sinav
yapilabilmektedir. Bunlarin yani sira beyaz yaka calisanlarinin en sik kullandigi kimi
programlar i¢in hem matbu hem de uygulamali sekilde sinav yapilmaktadir. Bilgi
sinavlar1 yabanci dil kaynakli da olabilmektedir. Adayn ilgili pozisyon i¢in yabanci dil
bilgisinin 6l¢iilmesi de soz konusudur. Her sirkette farkli aksiyonlar alinmakla birlikte
adayimn kavrama, akil yiiriitme ve neden sonug iliskisini kurmasina dair sinav sonuglari

analiz edilmektedir (Celik, 2018).

2.3.4. Miilakat

Birgok teknigi ve birgok tiirii ile karsimiza ¢ikan ise alim siirecinin en kritik noktasi
goriismeler, miilakatlardir. Miilakat ise alim siirecinde adayla goriismecinin karsilikli bir
iletisimde oldugu noktay1 temsil etmektedir. Aday bagvuru formunu doldurdugunda tek
tarafl1 bir talep s6z konusudur. Ayn sekilde ise alime1 bir ilan ¢iktiginda sirkete ve kendi
goriislerine dair tek tarafli bir hareket baslatmis sayilirken, miilakatlarin planlanmasi ve
goriismenin gerceklesmesi ile nihai fikirler netlesmis olacaktir. Goriisme icerisinde dikkat
edilmesi gereken kimi noktalar mevcuttur. Yetkinlik temelli sorgulama icermeyen ve
yalnizca 6zgegmis bilgilerine dayali olarak yiiriitiilen sohbet tarz1 bir goriigsme, ise alim
stirecinin nesnel degerlendirme kapasitesini 6nemli 6l¢iide diistiriir (Dolgun, 2010).

Gortismenin taraflarina tek tek bakildiginda gériismeci, adayin séziinii kesmemeli,

baskic1 bir tutum sergilememeli, sirketin ve pozisyonun taleplerini sade bir dille
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anlatmali, onyargili olmamali, adaymn kendisini rahat ifade etmesi i¢in tesvik edici
olmalidir. Aday ise kendini yalin bir sekilde ifade etmeli, sirketten ve pozisyondan neler
bekledigini aktarmali, diger adaylar arasindan seckin duruma gelmek adina goriismecinin
aklinda kalacak ifadelere yer vermelidir.

Ise alime1 miilakat sirasinda adayin kisilik dzellikleri ve mesleki deneyimini goz
oniine alip kimi ¢ikarimlarda bulunmasi adia énemli bir role sahiptir. s gériismesinin
iyi yapilmast sirkete bir¢cok avantaj sunmaktadir. Bingdl (2014)’e gore ise alimcr is
goriismesi sirasinda asagidaki adimlar izlendiginde miilakat siireci ¢ok daha verimli
gececektir:

1. Kisiligi degerlendirmek maksadiyla adaymn diirtiileri ve davraniglar1 hakkinda
bilgi saglamak,

2. Aday kendisi hakkinda daha 6nce verdigi fili bilgiyi kontrol etmek, deneyiminin
ve niteliklerinin degerini ve uygunlugunu inceleme ve sembolik terimlerle bir basari testi
yapmak,

3. Adaya, is ve isletme hakkinda bilgi vermek.

Bu siirecte unutulmamasi gereken karsilikli bir iletisim oldugudur. Bu iletisimin iki
tarafi vardir ve ise alimc1 kadar aday da sirketle, ¢alisan profili ve diger kosullar1 hakkinda
genel bir kanaat sahibi olmaktadir. Gorlismeyi yapan kisi konugmacinin daha fazla
konusmasi i¢in tesvik etmelidir. Sayisal bir oran vermek gerekirse tiim gériismenin beste
biri oraninda goriismeci, kalan siirede ise adayin s6z hakkinin olmas1 gerekmektedir.

S6z haklar1 goz ontine alindiginda her iki taraf i¢in de gorligmenin verimli gegmesi
onemlidir. Aday ise alinmasa dahi gorlismeciye goOriismenin neden olumlu
sonuclanmadigim1 sorarak aldigr geri bildirimle diger goriismelerine bir katk:
saglayabilmektedir. Ayn1 sekilde gorlismeci ise miilakat siireglerinde iletisim kurdugu
adaylardan disaridan bir bakisla sirketin profili hakkinda bilgi edinebilmektedir,
adaylardan aldig geri bildirimlerle sonraki ise alim siireglerini iyilestirmek adina katki

saglayabilmektedir.

2.3.4.1. Miilakat Teknikleri

Miilakat teknikleri yapilandirilmis, yapilandirilmamis, karma, durumsal ve
davranigsal miilakat olarak inceleme yapilacaktir. Miilakatlarin genel 6zelliklerine
bakilacak olursa kisa, 6z ve eleyici olmalidir. Yapilan ikinci miilakat daha uzun, ayrintil
ve se¢ime yoOnelik olacaktir. Adaymn niteliklerinin isin gereklerine uygunlugunun
arastirilmasi ve sirket hakkinda bilgi verilen bir siirectir. Bu nedenle ikinci goriismeye

son goriisme de denebilir (Sabuncuoglu, 2009). Cok uluslu sirketlerde is goriismelerinin
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{ic farkli basamaktan olustugu bilgisi de bulunmaktadir. ilk goriismenin online sekilde

yiriitiildigi birgok sirket de s6z konusudur.

2.3.4.1.1 Yapilandirilmis Miilakat- Standart- Geleneksel

Miilakat 6ncesinde goriismecinin ilgili bos pozisyon i¢in bir soru formu hazirlamasi
ile baslamaktadir. Sorular istenilen kriterlere gére belirlenmektedir. s tanimi ve is
gereklerine gore hazirlanan taslak her bir adaya herhangi bir degisiklik olmadan
sorulmaktadir (Ozdogan, 2010). Bu esit tutum siire¢lerden ¢ikan nihai sonuglarin
analizinde kolaylik saglamakta goriismecinin sahsi goriislerine yer vermemektedir.
Standart gorligmenin diger bir faydasi, zamani tasarruflu kullanilmasidir (Sabuncuoglu,
2009). Olumsuz yon olarak bakildiginda ise adaya ilgili sorular disinda soru

yonlendirilememesi miilakatin sinirlandiran bir 6zelligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.3.4.1.2. Yapilandirilmams Miilakat- Serbest-Modern

Gorligmeyi yapan kisi herhangi bir taslak iizerinden ilerlemek yerine sohbet
havasinda sordugu sorular ile adaya kendini ifade etmesi acisindan bir 6zgiirliik alani
acar. Her adaya farkli bir soru sorulabilir. Adayin kendini ifade etme bicimi ve verdigi
yanitlar dogrultusunda sorularin detaylandirilmasi ile goriismenin detaylar1 ortaya
cikacaktir. Yapilandirilmis miilakat kadar giivenilir olmadig1 diisiiniilse de literatiirde
modern miilakat olarak ifade edilen bu miilakat tiirii siklikla kullanilmaktadir. A¢ik uglu

sorular ile aday rahatlatilir ve kendini ifade etmesi anlaminda serbest iradesine izin verilir.

Tablo 2. Yapilandirilmig ve yapilandirilmamig miilakat sorular1 (George, 2023).

Yari-
Yapilandirilmig Yapilandirilms Yapilandirilmamais

Ayni1 Sorularin + 4 i
Sorulmasi
Ayni1 Soru Sirasi + i i
ile Sorulmasi
Ayni Soru Sirast ile

+ - -
Sorulmasi
Ek SorLf 'Sorma i N N
Secenegi

2.3.4.1.3. Karma Miilakat

Yar1 yapilandirilmis goriisme, Onceden belirlenmis tematik ¢erceve igerisinde
sorularin sorulmasina dayanan bir veri toplama yontemidir. Ancak sorular bir siraya veya

climleye gore ayarlanmamuistir.
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Goriismeye dair belli bir taslak s6z konusu iken goriismenin gidisatina uygun
sayilacak sekilde adayr tanimak adina serbest sorularin yonlendirildigi miilakat tiiriidiir.
Yapilandirilmis miilakat kadar kati1 bir ¢ercevesi olmamakla birlikte serbest miilakat
mantigiyla diisiiniildiigiinde de sadece sohbet havasinin varligindan s6z edilemeyecektir.
Ise alim1 yapan kisi is goriismesine gelen adaya is ile ilgili sorular1 yoneltir fakat bu
sorulara ek olarak sorular sorarak aday: tanimak adina adim atmaktadir.

Yapilandirilmis ve yapilandirilmamis goriismelere dair 6gelerinin birlestirilmesi,
yar1 yapilandirilmis goriismelere her ikisinin de avantajlarimi saglar: Karsilastirilabilir,
giivenilir veriler saglar ve takip sorulari sormasi ile hem ise alim uzmani hem de aday bu

esnekligi hissedebilmektedir.

2.3.4.1.4. Durumsal Miilakat (Sorun C6zme)

Burada adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu ¢d6zmesi, bir karar vermesi istenir.
Adaylar, sorun ¢dzmede takip ettigi yol ve yontem, harcadiklar siire verdikleri karar ve
bu sirada gosterdikleri davranislara gore degerlendirilirler (Sabuncuoglu, 2009).

Odaklanilan isle ilgili bir dizi soru ile adaym belirli bir durumda nasil
davranacaginin Olciildiigii goriismeleri anlatmaktadir. Liderlikle ilgili bir durumsal
miilakat sorusu sorulmasi gerektiginde Ornek olarak “Ekibiniz i¢inde is dengesini
etkileyen bir calisaninizin anlagsmazligiyla karsilasirsaniz ne yapacaksiniz?” sorusu
sorulabilir. Bu soru, anlasmazlik ¢ozme becerilerini ve anlasmazliklarin ortasinda is akis1
siirekliligini siirdiirme yetenegini arastirmaktadir. Bir IK profesyoneli olarak bu tiir
durumlarla basa ¢ikmak ¢ok Onemlidir. Catisan taraflar arasindaki tartismalari
kolaylastirmak ve dengeli bir ¢6ziim aramaya dair ipuglar1 edinilebilir (Sabuncuoglu,

2009).

2.3.4.1.5. Davramsgsal Miilakat (Yetkinlik Bazh)

Yetkin olma hali en 1yi en yliksek performansi gosteren kisileri ifade etmektedir.
Sadece bilgi degil beceri ve davraniglarin tamamu yetkinligi tanimlamaktadir. Yetkinlik
bazli miilakat gériismesinde adayin yetkinliklerinin isin gerekliliklerini tastyip tasimadig
veya adaydan pozisyona dair ne derece yararlanilabilir bu durum tespit edilmeye
calisilmaktadir. Sorulan sorular sonucunda ¢ok adayin aktardig:i kritik olaylardan
yararlanilmaktadir. Adaym wucu agik sorulara verdigi yanitlarin  detaylan
degerlendirilmektedir. Kritik olaylara gosterdigi davranmigsal tepkiler ile hangi
yetkinlikleri tagidigina dair gozlem ve tespit yapilmaktadir. Adayin, kritik vakada yer alan

davranigsal gostergeleri bulunur ve tespit edilen davranis gostergelerinin hangi yetkinlik
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ya da yetkinliklere ait olabilecegi incelenmektedir (Barutgugil, 2004’den aktaran Memis,
2022).

IK genel davranigsal miilakat sorulari, isverenlerin adaylarin bilgi ve becerilerini
Olcmeleri i¢cin milkemmel bir aractir. Davranigsal miilakat yaklasimi, adaylarin ge¢mis
deneyimlerinden hareketle gelecekteki performanslarini 6ngérmeyi amaglayan sistematik
bir degerlendirme yontemidir. Bu kapsamda adaylara, Ornegin bir is arkadasiyla
yasadiklar1 bir catigmayi nasil yonettiklerini agiklamalart istenebilir. Bu tiir sorular,
adayin gercek yasam baglaminda sergiledigi beceri ve yetkinlikleri ortaya koymayi
hedeflemektedir.

Davranigsal temelli sorular, varsayimsal senaryolara dayali degerlendirmelerden
farkli olarak, adayin daha once karsilastigi durumlara iligkin somut 6rnekler sunmasini
gerektirir. Bu yaklasim, basvurulan pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve yetkinliklerin
aday tarafindan ge¢mis is deneyimlerinde nasil sergilendigini analiz etmeye olanak
tanimaktadir. BOylece yalnizca Onceden hazirlanmis yanitlar yerine, adaymn gergek
performans gostergelerine dayali daha kapsamli veriler elde edilmektedir.

Gecmis davraniglart temel alan sorularin, adayimn tutarliligini ve problem ¢ézme,
iletisim ve c¢atisma yonetimi gibi kritik yetkinliklerini daha gilivenilir bigimde
degerlendirmeye katki sagladigi belirtilmektedir. Bu yontem, samimiyetsiz ya da
yiizeysel yanit olasiligini azaltarak daha nesnel bir degerlendirme siireci olusturur. Elde
edilen bulgular dogrultusunda adayin ise alim siirecinde bir sonraki asamaya gecip
gecmeyecegine iligskin karar verilmektedir. Adayin daha once beceri ve yeteneklerini
nasil kullandigin1 6grenirken, pozisyon i¢in nitelikli olup olmadig1 konusunda giiglii bir
fikir edinmek i¢in yeterli bilgiyi derleyeceksiniz (Fecher, 2026).

STAR yaklagimi davranigsal miilakat tekniklerinde adayin gegmis deneyimlerini
sistematik olarak degerlendirmek i¢in kullanilan bir ¢ercevedir. Bu yaklagimda aday,
miilakat sirasinda belirli bir durumu (Situation), ilgili gérevleri (Task), gerceklestirdigi
eylemleri (Action) ve eylemin sonuglarini (Result) agiklamaktadir (Roberts, 2019).
STAR yontemi, sorularin stratejik olarak yapilandirilmasina olanak saglayarak, adaymn
pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve yetkinliklerini somut érnekler iizerinden ortaya
koymasini destekler. Boylece, ise alim siirecinde adaylarin ge¢mis davraniglari temel
alinarak objektif ve gecerli degerlendirmeler yapilabilmektedir (Campion, vd., 1997).

Davranigsal goriisme sorular1 gelistirmenin popiiler taktiklerinden biri STAR
yaklagimidir. STAR yaklasiminda aday miilakatgtya belirli bir durumu, ilgili gorevleri,
gergeklestirilen eylemleri ve eylemin sonuglar1 anlatilir STAR yaklagimini kullanarak

sorulari stratejik olarak yapilandirilabilir.
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2.3.4.2. Miilakat Tiirleri

Miilakat tekniklerine yukarida deginilmistir. Miilakat tiirlerine ise say1 bazli ve
icerikten ¢ok miilakatin yliz yiize veya belli bir mesafe ile gergeklestirilmesi sebebiyle
ayrica yer verilmistir. Birebir miilakat, sirali miilakat, grup miilakati, panel miilakat, stres

miilakati ve telefonla miilakata deginilmistir.

2.3.4.2.1. Birebir Miilakat

Belirlenen giin ve saatte ilgili toplant1 sirasinda ise alimci ile adayin bire bir
goriismesinin oldugu miilakat tiiriidiir. Adayin rahat bir ortamda agirlanmasi1 6nemlidir.
Organizasyonun ige alim stirecinde ikinci bir basamak var ise mesleki anlamda yapilacak
olan veya yonetimle yapilacak olan ikinci adim goriismesi dncesine ige alimei adayla ilgili
gbzlemlerini bu asamada tamamlamalidir. Bireysel goriismede adayin 6ne ¢ikmasi kolay
olabilmektedir. Ikinci bir adayimn olmamasi adayin kendini daha rahat anlatmasina olanak

saglamaktadir.

1.3.4.2.2. Sirah Miilakat
Aday sadece insan kaynaklar yetkilisi veya birim yOneticisi tarafindan degil her
ikisi tarafindan da degerlendirildigi i¢in siibjektiflik ve kisisel onyargilardan bir nebze

uzaklasilmis olunmaktadir (Oner, 1999).

2.3.4.2.3. Grup Miilakat

Miilakat sirasinda bazi adaylar baskin ¢ikarak diger adaylarin olumsuz
etkilenmesine neden olabilmektedir. Bu durumda goriismeyi yiiriiten miilakat¢1 daha az
konusan adaylarin fikirlerini almak i¢in sorular sormali onlar1 konusturmalidir. Grup
miilakatinda iki yontem uygulanabilir. Birincisi, gériismeci 10-15 kisiden olusan grubu
karsisina alir, bir siav niteliginde cesitli sorular yoneltir ve en dogru yanit verenler ve
aranilan pozisyona uygun olanlar secilir. Ikinci ydntemde ise; goriismeci adaylari grup
olarak bir odaya alir ve baslarinda goriigmeci yerine gozlemci bulunur. Adaylar kendi
aralarinda belirli bir konu {izerinde tartistirilir. Bu sirada, gozlemci, tartigmalar1 ve
adaylar1 yakindan izleyerek onderlik yetenegine sahip, en diizgiin konusan, anlayis,
kavrama, algilama, yargilama gibi yetenekler tasiyan kisileri saptar. Bu goriismenin
verimli olmasi i¢in adaylarin sayis1 7°yi gegmemeli ve siire de bir saati asmamalidir

(Ozkan, 2007: 35). Adaylarin; liderlik dzelligi, fikir savunma ve fikir gelistirme yonleri,
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sorun ¢6zme yaklasimlari (bireysel veya grup), benzer dzellikleri analiz edilebilir (Altun
ve Kovanci, 2004).

Bu yontem degerlendirilecek olursa; Degerlemenin gruplara gore standart hale
getirilmesi zordur. Giincel ve ayni 6zellikleri 6lgebilecek sorunlarin bulunmasi zordur.

Sorunlarin bazi gruplara daha yatkin olma ihtimali vardir (Erdogan, 1991).

2.3.4.2.4. Panel Miilakat

Panel miilakatlar, miilakat hatalarmmin etkisini azaltma bakimindan Onemli
avantajlara sahiptir. Panel miilakatlara katilan miilakatgilar, bir soruyu sormakta ya da
adayin cevabi irdelemekte tek sorumlu kendileri olmadigi i¢in, adaylar1 daha iyi
dinleyebilirler ve daha fazla bilgi toplayabilirler. Ayrica, ¢oklu not alan kisiler ve
notlardaki farkliliklar1 gézden gecirebilme firsati ise, karar icin yararlanabilecek olan
bilginin kalitesini arttirmaktadir. Buna gore, 6zellikle etkin dinlememe ve not almama
hatalarinin panel miilakatlarda etkili olmadigi sOylenebilir. Genellikle ¢ok sayida
calisanin farkli boliimlerde ise alinmasi planlanan toplu alimlarda tercih edilir ve 6zellikle

bankacilik sektoriinde siklikla kullanilmaktadir (Cevik, 2010).

2.3.4.2.5. Stres Miilakat1 (Baskili Goriigsme)

Stres miilakatlarinda adayin istikrarli durumu gdzlemlenmektedir. Ise alimi
gerceklestiren kisinin baskici tutumu karsisinda aday nasil tepkiler veriyor ve dengesini
koruyabiliyor mu bu durumlara bakilmaktadir. Asil amag ugta sorular sorularak ve ucta
tutumlar ile adayin nasil denge saglayacagina bakilmasidir. Bilingli sekilde olusturulan
gergin ortamdan ayrilan aday siire¢ten gikmaktadir. Bu tiir miilakatlarin kolluk gérevlileri
ve Ozel gilivenlikler i¢in uygulanmasi daha uygun olacaktir. Miilakat¢inin deneyimsiz
olmasi adaymn kuruma kars1 bir 6nyargi olusturmasina sebebiyet verebilir ve negatif bir
alg1 olusturabilir

Adayin goriisme oOncesinde uzun siire bekletilmesi, goriismeyi gerceklestiren
kisinin aday geldiginde gazete okumasi ya da telefonla mesgul olmasi gibi miilakatla
dogrudan iligkili olmayan davraniglarda bulunmasi, miilakat sirasinda adaya oturmast igin
uygun bir yer gosterilmemesi, ardisik ve yogun bicimde soru yoneltilmesi, uzun siireli
sessizliklerin olusturulmas1 ya da adaya siirekli ve dogrudan goz temasiyla baski
yapilmasi, stres odakli miilakat teknikleri arasinda yer almaktadir (Sevingel, 2003).

Etik agidan tartismalara konu olan stres miilakatinin tamamlanmasinin ardindan,

adayin bilgilendirilmesi, uygulanan miilakat tiiri ve bu yontemin tercih edilme
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gerekceleri hakkinda agiklama yapilmasi, adayin siireci kisisel bir degerlendirme olarak

algilamasinin 6niine gecilmesi agisindan énem tagimaktadir (Yegin, 2006).

2.3.4.2.6. Telefon ve internet Uzerinden Miilakat

Telefonla miilakat, ise alim uzman ile aday arasinda s6zlii iletisimin kuruldugu bir
yontemdir. Ozellikle sehirlerarasi mesafelerin sz konusu oldugu durumlarda, yiiz yiize
goriisme Oncesinde siirecin hizlandirilmas: amaciyla bu yontem tercih edilmektedir.
Zaman ve mekan kisitlarinin dezavantaj olusturdugu kosullarda telefonla miilakat etkili
bir alternatif sunar. Bu yontemin, 6zellikle miisteri hizmetleri gibi ses, vurgu, tonlama ve
telaffuzun 6nemli oldugu pozisyonlara yonelik ise alimlarda kullanilmasi, adayin bu
becerilerinin degerlendirilmesi acisindan oldukca degerlidir. Gliniimiizde siklikla iki veya
ic asamali olarak yiiriitiilen ise alim siireclerinin bir adiminin telefonla gergeklestirilmesi,
adayin gereksiz yere zaman ve kaynak harcamasinin oniine gecilmesi bakimindan olumlu
bir uygulama olarak degerlendirilmektedir (Cevik, 2010).

Giiniimiizde dijital doniisiim, insan kaynaklari yonetimi iizerinde 6nemli etkiler
yaratmistir. Dijital araglarin insan kaynaklari siireclerine entegre edilmesiyle birlikte pek
¢ok yenilik hayata gecmistir. Ornegin, yapay zeka ile ¢alisan sistemler; ise alim ve
miilakat gibi siireglerde, genis aday havuzlar iginden isletmenin hedefleriyle uyumlu
bireyleri hizli ve diisiik maliyetle tespit edebilmektedir. Bununla birlikte, bordro takibi,
izin yOnetimi ve raporlama gibi rutin iglemlerin dijital ortama taginmasi, hem zaman hem
de maliyet agisindan 6nemli avantajlar sunmaktadir (Tonbil, 2024).

Pandemi sonrasi dijitallesme siireci ve artan hiz gereksinimi, ige alim siireclerinde
de oOnemli doniisiimlere yol agmistir. Bu kapsamda, telefonla gerceklestirilen
miilakatlarin yerini biiyiik 6l¢iide video konferans yoluyla yapilan ¢evrim i¢i gorligmeler
almistir. Internet aracihigiyla gerceklestirilen bu online miilakatlar, aday, isveren ve ise
alim uzmanim1 zamandan tasarruf saglayarak en kisa slirede bir araya getirmektedir.
Fiziksel mesafe korunmasina ragmen yiiz yiize iletisimin miimkiin hale gelmesi, 6zellikle
ise alim uzmanlar1 agisindan siire¢ verimliligi bakimindan Onemli bir avantaj

sunmaktadir.

2.3.5. Testler

Testler, insan kaynaklar1 yonetiminin ise alim siirecinde adaylar hakkinda daha
nesnel ve kanita dayali kararlar verebilmesini saglayan temel psikolojik dl¢me araglaridir.

Bu araglar sayesinde pozisyona en uygun adayin belirlenmesi, nesnel veriler ve

bilimsel temellere dayandirilabilmektedir. Ancak testlerin bu islevlerini etkin bicimde

21



yerine getirebilmesi; dogru testin, uygun yontemlerle, uygun zaman ve mekanda
uygulanmasina baglidir. Bir testin etkili ve islevsel olabilmesi icin giivenilirlige ve
gecerlilige sahip olmasi temel bir gerekliliktir. Ote yandan, testlerin uygulanmasinda
karsilagilan etik disi durumlar; uygun olmayan testlerin kullanilmasi, is pozisyonuna
uygun testlerin tercih edilmemesi, testlerin gegerlilik ve giivenilirlik o6l¢iitlerini
kargilamamasi ile test sonuglarinin gizliliginin ihlal edilerek {igiincii kisilerle paylagilmasi
gibi sorunlar {izerinden ortaya ¢ikmaktadir (Goncii, 2007).

Ise alim siireglerinde kullanilabilecek test tiirleri; yetenek ve zeka testleri, psiko-
teknik testler, kisilik testleri, ilgi testleri, bilgi testleri ve basar1 testleri seklinde
smiflandirilabilir. Bu testler araciligiyla adaylarin ¢esitli yonlerden degerlendirilmesi
miimkiin olmaktadir. Ozellikle kisilik testleri, bireyin sosyal iliskilerini ve ¢evresiyle olan
etkilesimlerini analiz ederek; kararlilik, hosgorii, glivenilirlik, sorumluluk, yaraticilik,
diirtistlik ve iyimserlik gibi kisisel Ozelliklerini belirlemeyi amacglamaktadir. Bu tiir
testler, adayin yalnizca teknik yeterliliklerini degil, ayn1 zamanda pozisyona uygun kisisel
niteliklerini de degerlendirme agisindan 6nem arz etmektedir (Sabuncuoglu, 2009).

Kisilik testleri, personelin igin gerektirdigi kisilik ozelliklerine sahip olup
olmadigin1 belirlemeye yonelik psikolojik 6l¢me araglaridir. Bu testlerden biri olan
MMPI (Minnesota Cok Yonlii Kisilik Envanteri), bireyin kisiligini ¢ok yonlii bir sekilde
inceleyerek, 6zellikle polis memurlugu, pilotluk gibi mesleklerde adaylarin davranigsal
bozukluklar veya bu tiir bozukluklara yatkinlik tasiyip tasimadigini ortaya koymay1
amaglamaktadir. CPI (Kaliforniya Psikolojik Envanteri), is ile ilgili ¢esitli boyutlar
iceren bir test olup, alt testlerinden biri olan "ise yonelim olgegi", personelin farklh
gorevlere yatkinliginm1 degerlendirirken, "yOneticilik potansiyeli 6lgegi" ise adaylarin
yoneticilik ve denetim pozisyonlarina uygunluklarini belirler. Diger bir test olan 16 PF
(16 Kisilik Faktorii), CPI gibi, belirli gorevlerde basari icin gerekli olan 16 kisilik
boyutunu ortaya koymaktadir. Bu boyutlar, ice doniikliikk-disa doniikliik, psikolojik
denge, kaygi diizeyi, liderlik kapasitesi, arastirma ve yaraticilik gibi 6zellikleri kapsar.
Hogan Personel Se¢imi Serisi ise, adaylarin kisilik 6zelliklerini, biiro isleri ve yoneticilik
pozisyonlarinda basarili olan ¢alisanlarin 6zellikleriyle karsilastirarak degerlendiren bir
test serisidir (Bilgin, 2004).

Bireyin hem zihinsel hem de bedensel yeteneklerini degerlendirmeyi amaclayan
testler, cesitli bilissel ve fiziksel Ozellikleri Olgen psikolojik araglardir. Zihinsel
yetenekler, algilama, hafiza, soyut diisiinme, kavrayis, analiz ve sentez yapabilme gibi
becerileri kapsarken; bedensel yetenekler, el becerisi, gorsel algilama, renk ayrimi

yapabilme, uygun gii¢ kullanma ve koordinasyon gibi fiziksel 6zellikleri ifade etmektedir.
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Bu testler, bireyin hem zihinsel hem de fiziksel kapasitesini degerlendirmek
amaciyla kullanilir (Sabuncuoglu, 2009). Yetenek testleri, genel anlamda bireylerin
belirli gorevleri yerine getirebilme potansiyellerini ya da belirli bir egitim aldiktan sonra
istenilen gorevleri basariyla yerine getirip getiremeyeceklerini degerlendiren 6lgme
araclandir (Yalgin, 1991).

Ise alim siireglerinde kullanilan testler, bireylerin kisisel dzelliklerini belirlemeye
yonelik araglardir. Bu testler, bir kisiyi tanimlarken kullanilan sicakkanli, donuk,
dominant veya mesafeli gibi nitelikleri 6lgmeyi amaclar. Normal kisilik 6zelliklerini
degerlendirmesi, bu testlerin ige alim siireclerinde etkin bir sekilde kullanilmasina olanak

tanir.

2.3.6. Degerlendirme Merkezi Uygulamalari

Degerlendirme merkezi uygulamalari, kurum disindaki danisman firmalar
araciligiyla gerceklestirilebilecegi gibi, kurum ig¢indeki insan kaynaklart yetkililerinin
gerekli egitimleri alarak kendi biinyelerinde de uygulanabilir. Bu uygulamalarin temel
amaci, adaylarin giiclii ve gelisime agik yonlerini tarafsiz bir sekilde analiz etmektir. Bu
tiir analizlerin saglikli bir sekilde yapilabilmesi i¢in, ger¢ege yakin ¢alisma ortamlari
olusturulmaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalarinin hangi seklinin tercih
edilecegi, bos pozisyonun gereksinimleri ve kurumun ihtiyaclarima gore degiskenlik
gosterebilir (Cevik, 2010).

Her ne kadar uygulanmasi maliyetli bir yontem olsa da, terfi ve ise alim
siireclerinde, ¢alisanlarin gelecekteki performanslari hakkinda dogru tahminlerde
bulunmada etkili bir aragtir. Ayrica, performans degerlendirmesinin yam sira, ise alim
slireglerinde firmalara, adaylarin orgiit kiiltiiriine ne derece uyum saglayabilecekleri
konusunda da degerli bilgiler sunmaktadir (Canmari, 1995).

Bu tiir uygulamalarin amaci, en uygun adayimn farkli yontemlerle ige alinmasini
saglamak, gelecekte iist diizey yOnetici olma potansiyeline sahip calisanlar1 belirlemek
veya Orgiit i¢indeki degisimlere en etkili sekilde uyum saglayacak bireylerin tespit
edilmesidir (Calicioglu, 2013).

Bu yontemde is ile ilgili belirli simiilasyonlar yapilmaktadir. Baz1 degerlendirme
merkezleri “posta kutusu uygulamasi, grup tartismasi, gergekleri bulma, sunum, rol

oynama” bagliklar1 altinda da uygulamalarini yiiriitmektedir.
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2.3.7. Referans Arastirmasi

Adaylar, secme ve degerlendirme siireclerinden gectikten sonra, referans
aragtirmasina tabi tutulmaktadir. Referans arastirmasi, adaylarin bilgi formlarinda
belirttigi kisiler araciligryla yapilabilecegi gibi, giiniimiizde sosyal medya da 6nemli bir
referans aragtirma yontemi olarak kabul edilmektedir. Adaylar, genellikle tanidig1 ve
kendileri hakkinda olumlu goriis bildirebilecegini diisiindiikleri kisileri referans olarak
gosterirler. Bu durum, referans arastirmasinin islevini tam anlamiyla yerine
getirmemesine ve bazen aday hakkinda yaniltici bilgilere yol agmasina neden olabilir. Bu
sebeple, Ozellikle is yasamina yeni adim atan adaylarin sosyal medya hesaplar1 siklikla
incelenerek, adayin diinya goriisii ve kuruma uyum saglama potansiyeli hakkinda bilgi
edinilmeye calisilmaktadir. Deneyimli adaylar i¢inse, daha once calistiklart kurumlardan
yOneticilerinin referans olarak belirtilmesi talep edilmektedir. Bunun yam sira, adaylar
calisma arkadaglarin1 da referans olarak gosterebilmektedir. Ayrica, sosyal medya
platformlarinda yer alan bazi uygulamalarda, adaymn yetkinlikleri, yoneticileri veya
caligma arkadaglari tarafindan onaylanmakta ve bu onaylar, adayin belirli yetkinliklere
sahip olduguna dair bir referans olarak degerlendirilmektedir (Bingdl, 2014).

Referans kontrolii, adaylarin is basvuru formlarinda belirttikleri kisiler araciligiyla
yapilabilecegi gibi, giinlimiizde sosyal medya da insan kaynaklar1 tarafindan bir referans
kontrol araci olarak kullanilmaktadir. Adaylar, i basvuru formlarinda genellikle tanidig1
ve kendileri hakkinda olumlu goriis bildirecegini diisiindiikleri kisileri referans olarak
sunmaktadir. Bu durum, referans kontroliiniin aday hakkinda yaniltici bilgiler
icerebilmesine ve dolayisiyla tam anlamiyla islevini yerine getirememesine yol
acabilmektedir. Bu nedenle, referans olarak belirtilen kisilerin, adayin is ge¢misini ve
iligkilerini yakindan bilen, bagli oldugu {ist yoOneticilerinin olmasi1 biiyiikk 6nem

tagimaktadir (Barutgugil, 2004).

2.3.8. Secim Kararinin Alinmasi ve Is teklifi

Referanslarin  kontrolii sonrasi artik adayin onay isleminin gergeklesmesi
gerekmektedir. Ise alim1 yapan kisi ile adayin direkt olarak galisacagi yoneticinin kimi
zaman birlikte kimi zaman ise birim yoneticisinin goriisleri ile aksiyon alinmaktadir. Bu
asamaya kadar herhangi bir sorun olmamasi durumunda isveren adayin ise alim siirecinin
son kismi olarak adaya is teklifinde bulunur.

Isgiicii planlamasinda, ise alim siirecinden sorumlu uzmanlar, adaylar1 uygun

yontemlerle segmeli ve yetkinliklerine uygun pozisyonlarda istihdam etmelidir. Uygun
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yontemlerle secilen ve dogru alanlarda gorevlendirilen bireyler, isletmenin genel
performansina olumlu katki saglar (Baki ve Kutlu, 2020).

Ise alim siirecinde yalnizca kurumun adayr kabul etmesi yeterli degildir; aym
zamanda is goren adaymin da ¢alisma kosullarin1 kabul ederek is teklifini onaylamasi
gerekmektedir. Bu karsilikli kabul silirecinin net bir sekilde tanimlanmasi ve
belgelendirilmesi, ise alimin saglikli bir bi¢imde tamamlanmasi agisindan Onem
tagimaktadir (Findike1, 2001).

Isgoren adayma is teklifi yazili, sdzlii veya online sekilde belirtildikten sonra aday
yoneltilen teklifi kabul ettiginde adaya ilgili evraklarin listesi iletilir ve bu evraklarin son
teslim tarihi adaya belirtilir. Adayin 6zliikk dosyasini olusturacak olan bu evraklarin
arasinda saglik kontrolii, kimlik ve ikamet bilgileri, egitim durumunu belirten belgeler
yer almaktadir. 6698 sayili KVKK geregi insan kaynaklari ¢alisanlar veya sirketlerin ise
alim yapma yetkisinde olan kisiler kimlik bilgileri gibi detaylar1 o6zliiklerde
bulunduramamaktadir. Bu yazili bir kural olmamakla birlikte uzmanlar uygulama olarak
adaym bu belgeyi kisiye gosterip geri almaktadir. Isveren ve isgoren arasinda bir denge
saglanmaktadir.

Ise alim siirecinin etkinligini degerlendirmede en giivenilir gostergelerden biri, ise
alan personelin kurumda uzun siireli olarak istihdam edilmesidir. Calisan bagliligina
iliskin 6znel yargilar yerine, objektif verilerle desteklenen analizler tercih edilmelidir.
Ozellikle belirli yetkinliklere sahip personelin arzinin sinirl oldugu sektérlerde, nitelikli
calisanlar yliksek talep gormekte ve diger kuruluslar tarafindan transfer edilmek iizere
hedef haline gelmektedir. Bu nedenle, ¢alisan bagliligi ve memnuniyeti stratejik bir insan

kaynaklar1 yonetimi konusu olarak ele alinmalidir (Pogorzelski vd., 2010).

2.3.8.1 Ise Baslatma ve Oryantasyon Siireci

Saglik kontrollerinin temel amaci, bireylerin ruhsal ve fiziksel saglik durumlarinin
degerlendirilmesidir. Bu kontroller, adaylarin basvurduklar1 pozisyonun gerektirdigi
saglik kosullarina uygunluklarinin tespit edilmesi amaciyla gergeklestirilir. Ayni
zamanda bu muayeneler, ilerleyen donemlerde ortaya cikabilecek saglik problemleri
hakkinda onleyici bilgiler sunarak, ¢alisan sagligina yonelik stratejik planlamalara katki
saglar. Ayrica, isin neden oldugu olasi kazalarin tespiti ve buna bagl olarak ortaya
cikabilecek tazminat yiikiimliiliiklerinin degerlendirilmesi agisindan da saglik kontrolleri
onemli bir isleve sahiptir (Simsek ve Oge, 2015).

Yeni calisanlarin igse yerlestirilmesinde iki temel yaklasim oOne ¢ikmaktadir:

bicimsel ve bigimsel olmayan yontemler. Bicimsel olmayan yaklasimda, adaylar herhangi
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bir 6n hazirlik siirecine tabi tutulmaksizin dogrudan gorevlerine baslatilmaktadir. Buna
karsin bicimsel yaklasim, yeni ise alinan personelin kapsami ve siiresi kuruma gore
degisebilen bir oryantasyon programina katilmasini 6ngoriir. Bu programlar, ¢alisanlarin
kurumsal yapiya daha hizli uyum saglamalarin1 ve isin gerekliliklerini daha etkin bir
sekilde kavramalarin1 desteklemeyi amaclar (Sabuncuoglu, 2009).

Yeni ise baglayan adaya isletmeyi tanitici, isletmede calisan ve beraber calisacagi
elemanlarin tanistirildig bir egitim verilir. Bu egitim “oryantasyon” olarak adlandirilir.
Oryantasyon egitimi ile personelin isletme ile biitiinlesmesi kolaylasir. Bu egitimde,
personele taninan haklar ve sunulan hizmetler, personele saglanan mali yardimlar, saglik
ve sosyal giivenlik yardimlari, personelin alacagi egitimler gibi konular anlatilir. ise
alistirma egitiminin amact; kurallarin, sorumluluklarin ve isletme politikalarinin
tamitilmasidir. Isgdren isyerinde ilk giin calisma arkadaslariyla tanistirilir. Calisacag yer
gosterilir. Yoneticilerle tanistirilir. Oryantasyon egitimiyle beraber iggéren is yasamina

adim atar.

2.3.8.2. Diger Adaylarin Bilgilendirilmesi

Ise alim siirecinde, uygun bulunmayan adaylara se¢im sonuglarinin nazik ve saygili
bir tislupla geri bildirilmesi, isletmenin kurumsal itibar1 ve marka degeri agisindan biiyiik
onem tasimaktadir. Basvurduklar1 pozisyona uygun goriilmeyen adaylar, ileride
degerlendirilmek iizere veri tabaninda saklanabilecegi gibi, niteliklerine daha uygun
baska pozisyonlar igin de ydnlendirme yapilabilir. Ise alinmayan adaylara, bu durum
yazili ya da s6zli olarak agikca bildirilmelidir. Geri bildirim siirecinde, adayin duygusal
durumu g6z oOniinde bulundurulmali; elenmenin kisisel bir gerekceye dayanmadig:
vurgulanarak ilgisi i¢in tesekkiir edilmelidir. Bu yaklagim, adaym &zsaygisin
zedelemeden siireci sonlandirmay1 ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek istthdam ihtiyaclar

icin olumlu bir iletisim zemini olusturmay1 hedeflemektedir.

2.4. Kusak Kavram

TDK’ da yer alan tanimda “kusak™ Latince dogurmak anlamina gelen “generatio”,
“generare” kelimesinden gelmektedir, Ingilizce’ ye ise Fransizcadan gelen “generation”
kelimesinden tiiremistir. Toplum bilim agisindan bakildiginda yaklasik yirmi bes, otuz
yillik yas kiimelerini olusturan bireyler 6begi, gobek, nesil, batin, jenerasyon olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Tiirk Dil Kurumu, 2025). Kusaklarin deger ve davraniglarinin

toplumsal doniistimlerle sekillendigini belirtmektedir (Strauss ve Howe, 1991).

26



Belirli bir zaman diliminde birlikte yer alan kimi 6zelliklerinin yakinlik, bire birlik
veya benzerlik arz ettigi insanlardan olusan topluluklara kusak adi verilmektedir. Kusak
kavrami denildiginde bir¢ok farkli tanim karsimiza ¢ikmaktadir.

Konuyla ilgili daha 6nceki bazi ¢alismalara ragmen, Strauss ve Howe, 1990'larda
kusak teorisini popiilerlestiren isimler olarak kabul edilir. Bununla birlikte, kusak gruplari
hakkindaki teoriler yirminci yiizyilda genis bir kiiltiirel yanki bulmustur. Kusak
kuraminin kokeni Karl Mannheim'a, 1928 tarihli "Kusaklar Sorunu" adli makalesine
dayandirilabilir. Mannheim, bir kusagin, tipki sosyal smif veya kiiltiir gibi, bireyin
bilincini etkileme potansiyeline sahip bir sosyal konum oldugunu agiklamistir. Kusaklarin
ozellikle biiyiik tarihi olaylardan etkilendigini savunmustur. Ancak Mannheim, dongiileri
tanimamustir. Ancak sosyal dinamiklerin giiclenmesiyle birlikte, yasl nesil geng nesilden
gelen etkilere giderek daha agik hale gelir. Bu siire¢ o kadar yogunlasabilir ki, deneyim
yoluyla kazanilan zihinsel esneklikle, yasli nesil belirli alanlarda ara nesillerden daha
fazla uyum saglayabilir. Mannheim'in kusak kurami, tarih ve sosyal olaylarin etkisine
odaklanir; bu olaylar da kusaklar etkiler ve kusaklar da sosyal ¢evrelerine tepki olarak
degisir. Mannheim'm kurami, insanlarin ebeveynlerinden ¢ok kendi zamanlarina
benzedigi fikriyle 6zetlenebilir (Mannheim, 1952).

21. ylizyihn ilk on yilinda, Mark McCrindle'in kusak siniflandirmasina gore
(McCrindle, 2007), her birinin kendine 6zgii kiiltiirel ve iletisim 6zelliklerine sahip 7
kusak bir arada yasamaktadir. En yash kusak, Yaslilar kusagidir 1925'ten 6nce doganlar;
Ingaatgilar kusagi 1925-1946 yillar1 arasinda doganlar; Bebek Patlamasi kusag 1946-
1964 yillar1 arasinda doganlar; X Kusagi 1965-1979 yillar1 arasinda doganlar; Y Kusagi
1980-1994 yillar1 arasinda doganlar; Z Kusagi 1995-2009 yillar1 arasinda doganlar; ve en
geng kusak, 2010'dan sonra doganlar, "Alfa" kusagidir ki, arastirmacilara gore bu kusak
insanli@in evriminde yeni bir asamayi isaret etmektedir.

Tiim bu tanimlara bakildiginda donemlerinin sosyal ve ekonomik konjonktiire gore
nitelendirilmistir. “Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi1 Kusagi (Baby Boomers), X, Y ve Z
Kusaklar1 olmak iizere siralayarak agiklanacaktir. Oncelikle her kusak kendi iginde ifade
edilecek sonrasinda farklar ve benzerlikler {izerinde durulacaktir. Tezin geregi olarak Y

ve Z kusaginin benzerlik ve farklarina daha fazla odaklanilacaktir.

2.5. Kusaklarin Siniflandirilmasi
Kusaklara yonelik siniflandirmalarin adlandirilmasinda baslangi¢c noktasi olarak
Bebek Patlamasi Kusagi kabul edilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri’nde dogum

oranlarinin ani bir artis gostererek yillik ii¢ milyondan dort milyona yiikselmesi iizerine,
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ABD Niifus Idaresi bu donemi “bebek patlamasi” olarak tanimlamistir. Bu tanmm,
donemin pazarlama stratejilerinde de benimsenmis; tiiketici segmentasyonu
calismalarinda bu bireyler "bebek patlamasi kusagi" olarak ele alinmistir. Tanimin
bireyler tarafindan da kabul gormesiyle birlikte, s6z konusu kusak bu adla anilmaya
baslanmistir. Bu kusaktan 6nceki nesil ise, toplumsal iletisimde daha sessiz ve ¢ekingen
bir profil sergilemeleri nedeniyle “Sessiz Kusak™ olarak adlandirilmistir. Bebek Patlamasi
Kusagi’nin yogun demografik varligi ve toplumsal etkisi altinda biiyiiyen bir sonraki nesil
ise, kimlik insasinda zorlanmalar1 ve kendilerini gériinmez hissetmeleri nedeniyle “X
Kusag1” seklinde isimlendirilmistir. Bu kusagin bu adla anilmasinda Douglas
Coupland’in 1991 yilinda yayimladigi Generation X: Tales for an Accelerated Culture
adli eserinin 6nemli bir katki sundugu ifade edilmektedir.

Strauss ve Howe kusak caligsmalarinda, yonetim literatiiriinde de giderek artan bir
ilgiyle ele alinmaktadir. Bu ilginin temel nedenlerinden biri, modern orgiitlerde farkli
kusaklara mensup bireylerin, birbirinden farkli deger yargilarina ve diinya goriislerine
sahip olmalarina ragmen, ortak hedefler dogrultusunda is birligi i¢inde ¢alismak zorunda
olmalaridir. Bununla birlikte, kusaklara iliskin evrensel nitelikte bir siiflandirmanin
bulunmamasi, kavramin net bir bi¢gimde tanimlanmasini ve genel kabul goéren bir
tipolojinin gelistirilmesini gliclestirmektedir. Kusaklarin deger ve davraniglarinin
toplumsal doniistimlerle sekillendigini belirtmektedir.

Kusaklara atfedilen karakteristik 6zelliklerin cogunlukla popiilist bir bakis agisiyla
ele alindigint ileri siirmektedir. Her ne kadar kusak kavramina yonelik elestiriler bulunsa
da, 15 yasaminda kusaklar arasinda gozlemlenen belirgin farklar, konuya yonelik
akademik calismalarin gerekcelendirilmesinde 6nemli bir dayanak olusturmaktadir
(Cogin, 2012).

Kusaklar, genellikle belirli bir tarih araliginda dogmus bireylerin benzer sosyo-
kiltiirel kosullarda yetismeleri sonucu benimsedikleri ortak degerler, tutumlar ve
davranis kaliplar1 cer¢evesinde tanimlanan toplumsal gruplardir. Sessiz Kusak (1928—
1945), 1I. Diinya Savasi ve Biiyiikk Buhran gibi tarihsel agidan ¢etin donemlerin etkisi
altinda sekillenmistir; bu kusagin tiyeleri genellikle diiriistliik, sadakat ve ¢aligkanlik gibi
geleneksel degerlere baghiliklariyla one ¢ikar. Baby Boomers (1946—-1964) kusagi ise
savag sonrasi yasanan dogum oranlarindaki artisin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmis; bu
kusak, otoriteye saygili, rekabet¢i ve ¢aligkan bireylerden olugmaktadir. X Kusagi (1965—
1980), teknolojik gelismelerin hiz kazandig1 ve aile yapisinda doniistimlerin yasandigi bir
donemde yetismis; bagimsizlik, esneklik ve is-yasam dengesi gibi degerlere 6nem

vermektedir. Y Kusagi (1981-1996), dijitallesmenin etkisi altinda biiylimiis olup,
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teknolojiyi etkin kullanmalar1 ve esnek ¢alisma modellerine olan yatkinliklari ile dikkat
¢eker. Son olarak, Z Kusag1 (1997-2012), dijital ¢agin yerlisi olarak nitelendirilmekte;
teknolojiye yliksek derecede hakimiyetleri, ¢evresel duyarliliklar, o6zgirlik¢i
yaklasimlart ve c¢esitlilie verdikleri 6nem ile tanimlanmaktadir. Dikkat edilirse
kusaklarin dogum senelerine bakildiginda smirlarin net bir sekilde ¢izilemedigi
goriilmektedir. Belli bir dogum yil1 baz alinarak bir kusagin sinirlandirilmast miimkiin

goziikmemektedir.

2.5.1. Sessiz Kusak

[k kusak olarak bilinen ve savas kosullarinda dogup biiyiiyen, ekonomik zorluklar
ve yokluk ile sekillenen bu kusak, 'Savas Kusagi' olarak adlandirilmaktadir. Literatiirde,
bu kusak ayn1 zamanda 'Gaziler', 'Uyumlu Nesil', 'Radyo Bebekleri' ve 'Olgun Nesil' gibi
cesitli terimlerle de tanimlanmistir. Bu tanimlamalarin ortaya c¢ikmasinin arkasinda,
kusagin yasamis oldugu onemli toplumsal ve ekonomik kirilmalar, 6zellikle Biiyiik
Buhran (1929-1939) ve II. Diinya Savasi (1939-1945) yer almaktadir. Sessiz Kusak, bu
zorluklarin etkisiyle is yasamina dair bakis agilarin1 da sekillendirmistir. Bu kusak,
hiyerarsik diizeni titizlikle uygulayan, savas ve ekonomik buhranlarin getirdigi zorluklari
deneyimlemis ve bu siireclerin sonucunda sabir seviyeleri yiiksek, geleneklere siki sikiya
bagli, kuralc1 ve muhafazakar bir tutum sergileyen bireylerden olusmaktadir (Srinivasan,
2012: 51).

Sessiz Kusak i¢in ¢alismak, yasamlarini siirdiirebilmenin temel bir kosulu olarak
goriilmektedir. Bu kusagin bireyleri, ¢alistiklar1 isyerlerine karsi gili¢lii bir minnet
duygusu tasimaktadirlar. Aksiyon arayisinda olmayan, otoriteye ve disipline biiylik onem
veren bu kusak iiyelerinin, hayal giicli ve yenilik¢ilik acisindan daha smirli bir gelisim

sergiledikleri ifade edilebilir (Demirel ve Bagdogan, 2023).

2.5.2. Bebek Patlamasi1 Kusagi

Baby Boomers (1946-1964) bu kusak, is yasaminda yogun emek harcayan ancak
gorece diisiik iiretkenlik diizeyine sahip bireyler olarak tanimlanabilir. isverenlerine karsi
yiiksek diizeyde sadakat gosteren ve genellikle tek bir igyerinde uzun yillar boyunca
calismaya aliskin olan bir yapiya sahiptirler. Bos zaman kavrami onlar i¢in anlam ifade
etmemekte; emeklilik sonrasinda dahi aktif calisma yasamini slirdiirme egilimindedirler.
Cogunlukla babadan devralinan meslekleri icra etmeyi tercih eden bu kusak, is yasaminda
sirekliligi saglamak adina gorev ve sorumluluklarini1 kendi soylarina devretme yoniinde

bir yaklagim benimsemektedir.
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Bebek Patlamas1 (Baby Boomer) Kusagi, toplumsal kurumlarin yeniden
yapilandig1, hukuki mekanizmalarin gelisim gdsterdigi ve sosyal devlet anlayisinin gii¢
kazandig1 bir donemde yagamistir. Bu donemde hem diinya genelinde hem de Tiirkiye’de
siyasi katilimin artti§i, demokratiklesme siireclerinin ivme kazandigir goriilmektedir.
Ancak Tirkiye 06zelinde degerlendirildiginde, donemin olumsuz siyasi kosullar
nedeniyle bu kusagin daha ige doniik bir yapida gelistigi ve kiiresel Olcekte yasanan
sosyo-politik ve teknolojik doniisiimlerden gérece uzak kaldigi sdylenebilir. Ote yandan,
Bebek Patlamasi Kusagi, diinya tarihinde iz birakan birgok 6nemli olaya da tamiklik
etmistir. Vietnam Savasi, John F. Kennedy ve Martin Luther King Jr. suikastleri, insan
haklar1 hareketi, ¢ocuk felci asisinin gelistirilmesi, uzay c¢alismalarinin hiz kazanmasi,
Ay’a ilk insanli inis ve dogum kontrol haplariin iiretimi gibi gelismeler, bu kusagin

yasamini sekillendiren 6nemli doniim noktalar: arasinda yer almaktadir.

2.5.3. X Kusag

Bebek Patlamasi Kusagi’nin ardindan gelen ve 1965 ile 1980 yillari arasinda dogan
bireyler, literatiirde “X Kusag1” olarak adlandirilmaktadir. Bu kusak; “Patlama Sonrasi
Kusak” (Post-Boomers), “Golge Kusag1” (Shadow Generation), “Ge¢is Kusag1” ve
“Bebek iflas1 Kusag1” (Baby Busters) gibi farkli isimlerle de tammlanmustir. “X Kusag:”
kavraminin yayginlasmasi ise, Kanadali yazar Douglas Coupland’in 1991 yilinda
yayimladigi Generation X: Tales for an Accelerated Culture adli eserinde bu kusaga yer
vermesiyle miimkiin olmustur. Bu adlandirma, kusagin toplumsal ve kiiltiirel kimligine
dair belirsizlikleri ve gecis siirecindeki konumunu vurgulamaktadir (Coupland, 1991°den
aktaran Wolburg ve Pokrywczynski, 2001).

X Kusagi, sadakat ve kanaatkarlik gibi degerlere onem veren, bireysel yagam tarzini
benimseyen bir kusak olarak one c¢ikmaktadir. Teknolojik gelismelerle gorece gec
yaglarda tanismis olmalarina ragmen, bu gelismelere uyum saglama konusunda yiiksek
bir adaptasyon yetenegi sergilemislerdir. Ozellikle dijitallesme ve teknolojik doniisiim
stireclerini is yasamlarina entegre edebilmis olmalari, bu kusagin degisime agikligini ve
profesyonel alandaki esnekligini ortaya koymaktadir (Acilioglu, 2015).

X Kusagi'nin benimsedigi temel degerler arasinda denge, cesitlilik, saygi,
girisimcilik, egitim, bagimsizlik, 6zgiiven, siiphecilik, pragmatizm, kiiresel bakis agis1 ve
teknolojik okuryazarlik 6ne ¢ikmaktadir. Bebek Patlamasi Kusagi'nin ardindan gelen bu
kusak, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik yapida kayda deger degisimlere taniklik etmis ve bu
degisimlerden etkilenmistir. Ozellikle teknolojik gelismelerle dogrudan temas kuran ve

bu doniisiim siirecini birebir deneyimleyen ilk kusak olmalar1 sebebiyle, teknolojinin
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bireysel ve toplumsal yasam iizerindeki etkilerini derinlemesine hissetmislerdir. Bu
durum, X Kusagi'nin diinya goriisii ve yasam pratikleri {izerinde belirleyici bir rol
oynamistir.

X Kusag, vyaklasik olarak 1965-1979 yillar1 arasinda dogan bireyleri
kapsamaktadir. Bu kusak, diinya genelinde ve Tiirkiye 6zelinde birgok 6nemli siyasal,
ekonomik ve teknolojik doniistime taniklik etmistir. Soguk Savag’in sona ermesi, ilk cep
telefonlarinin kullanimina baglanmasi, renkli televizyonlarin evlere girmesi, Tiirkiye’de
1980 askeri darbesi ve kapali ekonomik yapinin serbest piyasa ekonomisine gegisle
birlikte disa acilmasi gibi olaylar, bu kusagin yasam deneyimlerini sekillendiren 6nemli
gelismeler arasinda yer almaktadir. Ayrica, ilk kisisel bilgisayarlarin piyasaya sunulmasi
bu déneme denk gelmekte olup, X Kusagi'nin teknolojiyle kurdugu iliskinin temellerini
olusturmaktadir.

X Kusagi'min karakteristik 6zellikleri arasinda bireyselcilik, stiphecilik, is odaklilik,
rekabetcilik, duyarlilik, otoriteye saygi, miicadelecilik, kanaatkarlik ve zaman zaman
sabirsizlik 6ne ¢ikmaktadir. Bu 6zellikler, s6z konusu kusagin, degisimlere karsi hem
uyum saglayan hem de sorgulayict bir tutum gelistiren bir profil ¢izmesine neden
olmustur.

1965 ile 1979 yillar1 arasinda dogan bireylerin olusturdugu X Kusagi, toplumsal,
ekonomik ve siyasi agidan calkantili bir donemin c¢ocuklaridir. Bebek Patlamasi
Kusagi’nin savas sonrasindaki kalkinma politikalari, uzun vadede hem politik hem de
ekonomik zorluklara yol agmis, bu durum devletin refah harcamalarini karsilayabilme
kapasitesini agmasina neden olmustur. Ayrica, sosyal devlet anlayisinin hakim oldugu bu
donemde, 1970’lerde yasanan petrol krizi gibi kiiresel ekonomik soklar, daha derin
ekonomik sikintilar ve istikrarsizliklar yaratmistir. Bu olumsuz ekonomik kosullar, X
Kusagi’nin ¢ocukluk donemini sekillendiren 6nemli faktorlerden biri olmustur. Bebek
Patlamas1 Kusagi’nin refah diizeyine dayanan beklentiler ve bu beklentilerin X Kusagi’na
yiiklenen ekonomik sorumluluklarla karsilanamamasi, kusagin kendisini "Kayip Kusak"
olarak tanimlamasina yol agmistir. Bu donemin siirekli belirsizlik ve gelecek kaygilariyla
sekillenen X Kusagi, ekonomik gilivence arayisinda daha fazla calismaya, para

kazanmaya ve kariyer planlamasi yapmaya yonelmistir (Metin ve Kizildag, 2017).

2.54.Y Kusag
Y kusagi, X kusaginin ¢ocuklari olarak ebeveynlerinin is ve 6zel yagam arasindaki
denge kurma cabalarina taniklik etmis bir nesildir. Bu gbzlem, onlarin is-yasam

dengesine iligskin beklentilerini kendi deger ve oOncelikleri dogrultusunda yeniden

31



sekillendirmelerine neden olmustur. Bu baglamda, calisma yasaminda daha esnek
modelleri tercih etme egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Ayrica ¢alisma kosullarini
dontistiirme istegi, kariyer gelisimine ve basariya verdikleri 6nem dogrultusunda, e-
Ogrenme gibi dijital ve bireysel gelisimi destekleyen uygulamalara olumlu
yaklagsmaktadirlar (Savas, 2022).

Kiiresellesen kiiltiir; ozellikle evlerde televizyon bulunmasinin siradanlagtigi,
sinemanin yaygin bir sektor haline geldigi donemde, toplumlarin birbirini daha rahat
anladig1 ve ortak bir paydada bulusabildigi zemini kurgulamistir. Y kusagi bu zeminin
artik saglamlastig1 bir diinyaya dogmustur. Diinya geneline bakildiginda, teknolojik
imkanlara hizlica erisebilen iilkelerin birgogunda, Y kusagi bireylerin eriskin sayildiklar
18 yasina gelmeden 6nce mobil cihaza sahip olduklar1 gézlemlenmektedir.

Y kusagi, kendisinden onceki kusaklara kiyasla iletisim teknolojileriyle erken
yaslarda tanismistir. Mobil cihazlarin, viicutlarinin bir uzantis1 haline gelmesi
yolculugunda, bu teknolojiyi hayatlarina ¢ok erken yaslarda entegre etmis olmalarinin
rolii biiyiiktiir. Bu anlamda Y kusagi iletisim teknolojileriyle en ¢ok etkilesime gegen ilk
kusaktir. Onceki kusaklarla karsilastirildiginda, Y kusag: bireylerinin siirekli 6grenme
stireclerine ve yoneticilerden gelen diizenli geri bildirimlere daha fazla deger verdikleri
gozlemlenmektedir. COVID-19 pandemisinin ardindan, bu kusagin liyeleri i¢in esneklik,
1s-yasam dengesi ve uzaktan ¢alisma imkanlar1 gibi unsurlar, maddi odiillere kiyasla daha
oncelikli hale gelmistir. Ayrica Y kusagi ¢alisanlarinin, i¢inde bulunduklari isletmelerin
teknolojik altyap1 agisindan yeterli olmasini ve esnek yasam tarzlarini destekleyici dijital
¢oziimler sunmasini bekledikleri de ¢esitli arastirmalarla ortaya konulmaktadir (Zhang
vd, 2016).

Liderlik tarz1 tercihleri incelendiginde, Y kusagi bireylerinin otoriteye kars1 saygili
ancak mesafeli bir tutum sergiledikleri goriilmektedir. Bu kusak, kolektif hareketin
giiciine ve degisim yaratma iradesine inandigindan, insanlar1 ortak hedefler etrafinda
toplayabilen, kapsayici liderleri tercih etmektedir. Ote yandan, bebek patlamasi kusag:
bireyleri, Y kusagi mensuplarini sempatik bulmalarina ragmen; onlar1 deneyim eksikligi
yasayan, sorumluluk paylasimi konusunda isteksiz, daha fazla disipline ve dikkat
gelisimine ihtiya¢ duyan bireyler olarak degerlendirmektedir. X kusagi ise Y kusagini,
yeni nesil bebek patlamasi kusagi olarak gérmenin yani sira, hayalci ve bireysel
¢ikarlarini 6n planda tutan kisiler olarak nitelendirmektedir (Zemke vd., 2013: 151).

Y Kusagi, yaklasik olarak 1979-1999 wyillar1 arasinda dogan bireyleri
kapsamaktadir. Bu kusagin tiyeleri, gorece olumlu ekonomik kosullarin ve biiyiik ¢caplh

savas ya da kithk gibi kiiresel krizlerin yasanmadigi bir donemde yetismislerdir.
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Teknolojik gelismelerin hiz kazandigi bir ¢agda biiyiimiis olmalari, bu bireylerin
teknolojiye kolaylikla uyum saglamalarini miimkiin kilmistir. Y kusagi calisanlarinin
kariyer gelisimi ve iicret beklentilerine dnem verdigi goriilmektedir. Y Kusagi icin
Ozgiirliik temel bir deger olarak one ¢ikmakta; otoriteye kars1 mesafeli durus sergileyen
bu bireyler, geleneksel yonetim bigimlerinden ziyade daha katilimci ve adil yaklasimlari
tercih etmektedirler.

Bu kusagin bireyleri, diinyayr daha yasanabilir bir yer héline getirme arzusuyla
hareket etmekte ve mevcut durumu sorgulayan, degisimi tesvik eden bir bakis acisina
sahiptir. Y Kusagi’nin karakteristik 6zellikleri arasinda sorgulayicilik, girisimcilik,
tatminsizlik, otoriteye karsi mesafeli veya elestirel tutum, sabirsizlik, yenilikeilik,
ozgiven, gercekeilik, seffaflik, adalet odakli yonetim anlayisi, siireglere duyarlilik ve
sosyal farkindalik yer almaktadir. (Valentine, 2021).

The Network ve bcg is birligiyle gerceklesen, Tiirkiye ayagini Kariyer.net olarak
yiiriitiilen “Ise Alim Siireclerinin Gelecegi Arastirmasi” 6zellikle is yasamindan
beklentiler noktasinda jenerasyonlarin nasil ayrildigim gostermektedir. ise Alim
Siireglerinin Gelecegi’ ne gore, Tirkiye’de 21- 30 yas araligindaki adaylar, is teklifini
degerlendirirken maasin hemen ardindan Onceligini “’is-yasam dengesi’’ olarak
belirlemektedir. 41-50 yas araligindaki adaylarda ise bu kriter 6ncelik sirasinda besinci
oluyor. ‘Is giivencesi’ bu yas grubunun ilk dnceligi olarak goriinmektedir. Z kusagimnin
calisma hayatina dahil oldugu bu siiregte One ¢ikan bir diger gelisme ise aday
hareketliligindeki artis olarak gozlemlenmistir. Deloitte’ un 2023 yilinda gerceklestirdigi
Gen Z and Milennial Arastirmasi’na gore ekonomik belirsizliklere ve finansal endiselere
ragmen Z jenerasyon calisanlar arasinda is degistirme egilimi yiiksek oldugu
anlasilmistir. Z jenerasyon c¢alisanlarin yaklasik yiizde 23’1 bir sonraki y1l icinde ¢alistig
kurumu degistirmeyi planladigini belirtmektedir. Y jenerasyonunda ise bu oran yiizde 13
seviyesindedir. Aday hareketliliginin arttigi belirtilmistir. Bir ay Once ise baslayan
adaylarin yiizde 41,3’ daha onceki aylarda ise baslayan adaylarin ise yiizde 37’si
calisirken is ilanlarina bakmaya ve bagvuru yapmaya devam ettigi belirtilmistir (Glirbiiz,
2015).

2.5.5. Z Kusag

Teknolojiyle i¢ ige bir diinyada dogan bu kusak, interneti ve akilli telefonlar1 adeta
bedenlerinin ayrilmaz bir uzantis1 olarak gérmektedir. Yeni teknolojik gelismeleri
yasamlarinin vazgegilmez bir pargasi olarak degerlendirmekte ve bu araglara erisebilmek

i¢in caba gostermektedirler. ilkokul ¢agina gelmeden cesitli sosyal medya platformlarina
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iiye olmakta ve dijital diinyayla erken yasta etkilesime gegmektedirler. Bu durum, dijital
stiregleri ve yenilikleri kolaylikla icsellestirmelerine olanak tanimaktadir (Acilioglu,
2015).

Kusaklarin varligi gerek toplumsal siire¢lerde gerek sirketlerin yapisinda kabul
edilmektedir. Z kusaginin temel yapist1 ve davramigsal Ozellikleri incelendiginde
sirketlerin sormasi gereken temel soru sudur: Burasi, bireylerin katki sunmaktan heyecan
duyacagi, hem is yasaminda hem de kisisel yasamlarinda verimli olabilecekleri bir
calisma ortamina nasil déniistiiriilebilir, ¢alisanlarin memnuniyeti ne diizeydedir? Is
birligi siirecleri nasil islemekte ve bu siireglerde keyif alma diizeyi nedir? Tiim bu unsurlar
g6z Oniine alindiginda, mevcut durumu daha ileriye tasimak ic¢in hangi iyilestirmeler
yapilabilir? Sorularinin sorulmasi1 ve kusaklar g6z Oniine alinarak siireglerin
yapilandirilmasi, denetlenmesi ve yonetilmesi gerekmektedir (Schuler, 2012).

Y Kusagi'nin ardindan gelen ve farkliliklariyla dikkat ceken Z Kusagi, genel olarak
2000 yilindan sonra dogan bireyleri kapsamaktadir. Bu kusagin en temel 6zelligi, dijital
teknolojilerin hakim oldugu bir ¢agda dogmus olmalaridir; bu nedenle Z Kusagi bireyleri
teknoloji ile i¢ ice bir yasam silirmektedir. Bu durum, onlar literatiirde “Kusak 17,
“Internet Kusag1”, “Gelecek Kusak”, “iKusak”, “Daima Cevrimici”, “Dijital Yerliler”,
“.com Cocuklar1” ve “Medya Kusagi” gibi ¢esitli adlarla anilir hale getirmistir.
Teknolojiye entegrasyon diizeyleri, kiiresel etkilesimlere agikliklar1 ve egitim diizeyleri
acisindan Z Kusagi, simdiye kadar yetisen en donanimli kusaklardan biri olarak
degerlendirilmektedir.

Z Kusagin onceki kusaklardan ayiran en belirgin farklardan biri, hizli degisimlerin
ve kirilmalarin yasandigi bir donemde diinyaya gelmis olmalaridir. Bu bireyler, heniiz
dogum Oncesinde bile kisilik 6zelliklerine dair 6ngdriilerde bulunulabilen ilk kusak olarak
one ¢ikmaktadir. Yasam tarzlar ve tutumlari incelendiginde; geleneksel degerlere 6nem
veren, aile biitiinliigline bagl, 6zdenetim sahibi ve sorumluluk bilinci gelismis bireyler
olduklar1 goriilmektedir. Ayni zamanda 6zglivenli, iyimser, yaratici ve farkl: fikirlere agik
olmalari, onlar1 yenilik¢i bir nesil haline getirmektedir. Coklu gorev yetenekleri sayesinde
ayni anda birden fazla isi yliriitebilme kapasiteleri, Z Kusagi’'m1 hizla degisen is
diinyasinda oldukg¢a avantajli bir konuma tasimaktadir.

Girisimci bir ruh tasidig ifade edilen Z kusagi bireylerinin, kendi islerinin sahibi
olma yoniinde gii¢lii bir motivasyona sahip olduklar1 belirtilmektedir. Ancak kurumsal
yapilarda ¢alisma tercihinde bulunacak Z kusagi mensuplari i¢in, isveren konumunda yer
alan onceki kusak bireylerinin dikkat etmesi gereken 6nemli hususlardan biri, bu kusagin

yiiksek diizeyde egitimli olmalarima ragmen kurumsal is deneyiminin smirl
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olabilecegidir. Hiyerarsik yapidan hoslanmayan Z kusagi, serbestlik ve esnek calisma
kosullarin1 oncelikli degerler arasinda gormektedir. Tipkt Y kusagi gibi, is-yasam
dengesine onem veren Z kusagi bireyleri de, verimliliklerini siirdiirebilmek adina
yoneticilerden diizenli geri bildirim alma ihtiyac1 duymaktadir. Bu kusagin, insani
degerlerin 6n plana ¢iktig1 ve is birliginin tesvik edildigi bir calisma ortaminda yer alma
egiliminde olduklar1 ifade edilmektedir (Sogancilar, 2023)

Z Kusagi, sosyal medya platformlarinda kisisel deneyimlerini, beklentilerini ve
diisiincelerini siirekli olarak paylagsma egilimindedir. 2026 yilina kadar kiiresel dlgekte
bireylerin 6nemli bir boliimiiniin biiyiik bir tiiketim giiciine ulasacagi ongoriilmektedir.
Bu farkindaliga sahip olan Z Kusagi, tiikketim davranislarinda daha bilingli, sorumlu ve
cevresel hassasiyet tasiyan bir yaklagim benimsemektedir. Bu baglamda, s6z konusu
kusak literatiirde zaman zaman "Yesil Kusak" olarak da tanimlanmaktadir. Ozellikle {iriin
tercihlerini yaparken, organik ve cevre dostu niteliklere sahip olanlar1 6n planda
tutmaktadirlar. Ahlaki degerlere ve ¢cevre duyarliligina atfettikleri bu 6nem, Z Kusaginin
kimliginin ve statii algisinin belirleyici unsurlarindan biri haline gelmis; adeta bir yasam
manifestosu niteligi kazanmastir.

Pek ¢ok arastirma, “yeni nesil” liderleri, 6niimiizdeki yillarda kar amaci glitmeyen
organizasyonlarda liderlik pozisyonlarini tistlenmeleri beklenen 40 yas altindaki bireyler
olarak tanimlamaktadir. Bununla birlikte, gelecegin liderlerini degerlendirirken yalnizca
yas kriteri degil, aynt zamanda demografik, kiiltiirel ve deneyimsel cesitlilik gibi
unsurlarin da g6z ontinde bulundurulmasi gerekmektedir. Liderlik yapilarinda ¢esitliligin
artmasi, kurumlarin kapsayiciligini ve toplumsal temsil giiciinii 6nemli o6lgiide
etkilemektedir.

Z Kusag bireyleri arasinda etik degerlere dayali tiiketim anlayiginin yaygin olmasi,
isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejilerini benimseyerek bu dogrultuda somut adimlar
atmalar gerekliligini agikca ortaya koymaktadir. Tiiketim tercihlerinde yalnizca {iriiniin
islevselligine degil, ayn1 zamanda iiretim siireclerinin seffafligina, ¢cevresel ve toplumsal
etkilerine de dnem veren bu kusak, markalar1 etik sorumluluk baglaminda hesap verebilir
olmaya zorlamaktadir. Siirekli sorgulayan, bireysel gercegin pesinden giden ve dijital
bilgi kaynaklarini etkin bigimde kullanan Z Kusagi, bu yonleriyle kendisinden 6nceki
kusaklardan belirgin bigimde ayrigsmaktadir. Bu farklilik, isletmelerin yalnizca ekonomik
kazang odakli degil; ayn1 zamanda gevresel, sosyal ve yonetisimsel boyutlar1 gbzeten

biitiinciil stratejiler gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir.
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Francis ve Hoefel (2018)’in yuriittiigii anket calismasi, Z Kusagi'nin 6nceki
kusaklardan farklilasan temel niteliklerini ortaya koymaktadir. Elde edilen bulgular
dogrultusunda, bu kusagin ayirt edici 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir:

1. Bireysel Gergegin Arayis1 ve Tanimlanmamis Kimlik: Z Kusagi bireyleri,
geleneksel kaliplasmis kimlik tanimlarini reddederek, kendilerini farkli deneyimler
aracilifiyla ifade etme egilimindedir. Bu durum, bireysel kimligin zaman iginde
sekillendigi bir “kimlik gogebeligi” anlayisini yansitmaktadir.

2. Yogun letisim Egilimi (iletisimkolik): Bu kusak, dijital teknolojilerin sundugu
cevrimigi topluluklara yiiksek diizeyde deger atfetmekte ve sanal ortamda kurulan
arkadaslik iliskilerini geleneksel iliskilerden ayirmamaktadir. Bu da siirekli ve ¢cok yonlii
iletisim pratigini beraberinde getirmektedir.

3. Diyaloga ve Fikir Cesitliligine Aciklik: Z Kusagi, farkli fikirlerin bir arada var
olabilecegini kabul eden, diyalog odakli bir iletisim kiiltlirtine sahiptir. Farkliliklara
hosgoriiyle yaklagilmasi gerektigine inanmaktadirlar ve bu, demokratik bir tartigma
zemini olugturma ¢abastyla uyumludur.

4. Gergekgilik (Pragmatizm): Bu kusagin bireyleri gergekligi sorgulama
egilimindedir ve yasami daha c¢ok pragmatik bir bakis acisiyla degerlendirmektedir.
Hayalcilikten ziyade uygulanabilir ¢dztiimlere yonelme egilimindedirler.

5. Tiketim Aligkanliklarinin Yeniden Anlamlandirilmasi: Z Kusagi, tiiketim
eylemini yalnizca bir ihtiyag giderme araci olarak degil, ayn1 zamanda sorgulanan ve
bilgiye dayali olarak gergeklestirilen bir siire¢ olarak gormektedir. Genis bilgi
yelpazesiyle desteklenen bilingli tiikketim anlayis1 ve isbirligine dayali tiikketim modelleri
bu kusakta 6n plana ¢ikmaktadir.

6. Essizlik Arayist: Kisisel kimliklerini yansitan 6zgiin tirlinlere olan talep artmigtir.
Bu kusak, kitlesel iiretimden ziyade bireysellestirilmis seceneklere yonelmekte ve
Ozgiinliigli bir deger olarak gormektedir.

7. Etik Degerlere Dayali Tiiketim: Z Kusagi'nin tiiketim tercihleri yalnizca iirtiniin
islevselligi ile degil, ayn1 zamanda iiretim siireclerindeki etik degerlerle de
sekillenmektedir. Ankete katilan bireylerin %701, etik degerlere sahip sirketlerden
aligveris yapmayi tercih ettigini belirtmistir. Ayrica, %651 satin aldig1 {irlinlerin mensei,
tretim kosullar1 ve igerigi hakkinda bilgi edinmeye calistigini, %80’°e yakini ise etik dis1

uygulamalarla anilan sirketlerden iiriin satin almay1 reddettigini ifade etmistir.
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3.YONTEM
Bu béliimde arastirmanin modeli, veri toplama stireci, veri analizi ve ¢alisma

grubuna dair detaylara yer verilmektedir.

3.1. Arastirma Modeli

Aragtirmada nitel yOntemlerden biri olan fenomonolojik desen c¢ercevesinde
olusturulan goriisme yontemi araciligiyla 12 ile 20 kisi arasinda insan Kkaynaklari
uzmaninin goriislerine bagvurulmustur. Miilakat yapilan profesyonellerle derinlemesine
gorismelerde kusaklar arasindaki farkliliklarin ige alimcilara gore gozlemleri
incelenecektir. Kendi bireysel ve toplumsal anlamda deneyimleri hakkinda bilgiler
edinilmistir. Miilakatlarda sdylesi yapilacak katilimcilarin onayiyla kayda alinacak metin
ifadeleri, veri kaybini miimkiin oldugu kadar az tutmak i¢in yazili dokiim haline
getirilecektir. Orneklemde yer alan katilimcilarin taninmasini dnlemek igin, goriismelerde
yer alan biitiin isimler ve kurum ve kuruluslar KVKK geregi degistirilecektir. Veri
toplama ve ¢oziimleme icin niteliksel yontemler kullanilacaktir. Soylesi dokiimleri,
Glaser/Strauss (1967) kodlama ve kategori olusturma yontemine gore sik tekrarlanan
anlam birimlerine ayrilacaktir.

"Nitel aragtirmalarda derinlemesine goriisme" adli arastirmalarinda veri toplama
yontemi baslikli makalede derinlemesine nasil ¢alisildigi hakkinda bilgi sunulmaya
caligilacaktir. Literatiirdeki mevcut bilgiler verildikten sonra goriismelere gecildi. Bu
calismada, goriisme tekniginin tanimu, tiirleri, gii¢lii ve zayif yonleri, gériismeye baslama
goriisme siireci, aragtirmacinin gorevleri ve dikkat edilmesi gereken noktalar, gériisme
ortami, goriismenin etik boyutu, gorlismede karsilagilan zorluklar goriisme teknigi,
gorliismelerin analizi, verilerin analizi lizerinde durulmustur (Dursun, 2023’den aktaran
Tekin, 2006).

Bu tez calismasinin temel gerekgesi, is diinyasinda giderek daha goriiniir hale gelen
Y ve Z kusaklarinin ise alim siireglerine iliskin beklenti, davranis ve calisma
anlayislarinin insan kaynaklar1 perspektifinden yeterince incelenmemis olmasidir.
Gilinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin dogru yetenekleri secebilmesi, yalnizca teknik
yeterliliklerin degil kusaklar arasi farkliliklarin da anlasilmasini gerektirmektedir.
Ozellikle degisen is degerleri, esnek calisma anlayisi ve teknolojiyle ig ice biiyilyen yeni
kusaklarin ise yaklasimi, geleneksel ise alim yontemlerinin yeniden degerlendirilmesini

zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda calisma, insan kaynaklar1 profesyonellerinin



deneyimlerinden hareketle mevcut uygulamalardaki sorunlari ortaya koymayi ve kusaklar
aras1 farkliliklar1 dikkate alan daha etkin ise alim siireglerine katki saglamayi
amaclamaktadir.

Nitel aragtirma yontemi ile ylriitiilen bu arastirma, 6zel sektdrde halihazirda uzman
ve yonetici kadrosunda gorev yapan, beyaz yakali olarak tanimlanan yetiskin bireylerin
katilimi ile gevrimici goriismeler araciligiyla gerceklestirilmistir. Katilimcilar istanbul,
Kocaeli, Kayseri ve Glimiishane illerinde ikamet eden kisilerden se¢ilmistir. Arastirma
kapsaminda 28—45 yas aralifindaki bireyler 6rnekleme dahil edilmis olup, kadin ve erkek
katilimer sayisinin dengeli olmasina 6zen gosterilmistir. Bu dogrultuda arastirmanin
objektifligini desteklemek amaciyla demografik agidan benzer Ozelliklere sahip bir
orneklem olusturulmustur.

Calisma kapsaminda yer alan bireylere, arastirmaya katilim istekliliklerini
belirlemek amaciyla sozlii ve/veya yazili davet yapilmistir. Olumlu geri doniis saglayan
katilimcilarla, karsiliklt uygunluk dikkate alinarak goriisme zamanlar1 planlanmistir. Etik
kurul siirecinde beyan edilen goniillii onam formu katilimeilarin onayma sunulmus, iki
niisha halinde diizenlenen belgenin bir kopyasi katilimcilara verilmistir. Kisisel Verilerin
Korunmasi: Kanunu kapsaminda goriismelerin sesli kayit altina alindigi katilimcilara
bildirilmis ve gerekli onaylar alindiktan sonra goriisme ve kayit siireci baglatilmistir.
Goriismeler sirasinda etik kurul tarafindan onaylanmis soru formu kullanilmis ve
katilimc1 cevaplarma iliskin notlar tutulmustur. Katilimcilarin kendilerini 6zgiirce ifade
edebilmeleri amaciyla konusmalar1 kesintiye ugratilmadan dinlenmistir. Goriisme
sonunda katilimcilara tesekkiir edilerek siire¢ sonlandirilmistir.

Bu arastirmada ele aliman fenomen, insan kaynaklari uzmanlarmin ise alim
siireclerinde farkli kusaklarla gergeklestirdikleri goriismeler sonucunda edindikleri
deneyim ve algilardir. Ise alim siireclerinde aktif rol alan uzmanlar, mesleki yasamlari
boyunca bir¢cok goriisme gergeklestirmis olup, 6zellikle kusaklar arasi farkliliklarin ise
alim siirecine yansimalarina dogrudan taniklik etmislerdir. Giinlimiizde arastirmalarda
siklikla ele alman “kusak” kavrami, bu ¢alismanin merkezinde yer almakta; farkli
kusaklarin ise yaklasim big¢imlerinin insan kaynaklar1 perspektifinden degerlendirilmesi
amaclanmaktadir. Bu dogrultuda, goriisme gerceklestirilen uzmanlarin ortak deneyimleri
ve algilar1 aragtirmanin temel inceleme alanini olusturmaktadir.

Arastirmacilar fenomenle ilgili deneyime sahip olan kisilerden veri toplar ve biitlin
bireylerin deneyimlerinin 6ziinii tanimlayan biitlinciil bir betimleme ortaya koyar. Bu
betimleme, onlarin "neyi", "nasil" deneyim ettiklerinden olusur (Creswell, 2023). Veriler

fenomen ile ilgili deneyimi olan bireylerden toplanmaktadir. Fenomenolojik
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arastirmalarda veri toplama genellikle katilimlarla derinlemesine ve ¢oklu miilakatlar
kullanilarak toplanmaktadir (Polkinghorne, 1989). Arastirmacilarin miilakatlar fenomeni
biitiiniiyle deneyimleyen ve sayilar 5 ile 25 kisi arasinda degisen bireyler ile yapilmasi
gerektigini belirtmektedir. Arastirmada katilimcilara yoneltilen sorular iki temel gergeve
dogrultusunda olusturulmustur (Moustakas, 1990). ilk olarak, katilimcilarin fenomenle
ilgili hangi deneyimleri yasadiklar1 sorgulanmustir. ikinci olarak ise, sdz konusu
deneyimleri etkileyen ortam ve durumlarin neler oldugu ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Veri analizi siirecinde arastirmaci, birinci ve ikinci arastirma problemleri
kapsaminda elde edilen verileri incelemis; Ozellikle miilakat dokiimleri iizerinden
fenomenin nasil deneyimlendigini ortaya koyan 6nemli agiklamalari, anlamli ifadeleri ve

dikkat ¢ekici alintilar1 belirlemistir.

3.1.1. Veri Toplama Siireci

Etik kurul izni sonrasi katilimcilarla iletisime gecilmistir. Yar1 yapilandirilmig
goriisme formlar katilimeilarla paylasilmistir. Ekim 2024- Kasim 2024 tarihleri arasinda
goriismeler gerceklestirilmistir. Gorligmeler en az 45 dakika ile 60 dakika arasinda
stirmuistir. Katilimecilarin kendilerini en rahat ifade edebilecekleri mekéanlar secilmistir.
Hali hazirda calisan katilimcilara isyerlerinde ziyarette bulunulmustur, is disinda

goriismek isteyen katilimcilarla ise kamuya agik kafelerde goriisme gergeklestirilmistir.

3.1.2. Calisma Grubu

Arastirma insan kaynaklar1 alaninda en az 3 yil tecriibesi bulunan uzmanlarin
katilimiyla gerceklesmistir. 7 Kadin 8 Erkek katilimer yer almaktadir. Katilimcilarin 5°1
X, 7’s1 Y, 3’1 Z kusagina mensuptur. Katilimcilarin 2°si doktora, 3’1 yiiksek lisans 7’si
lisans ve 3’l On lisans mezunudur. Katilimecilarin 5°1 {ist diizey insan kaynaklari
yoneticisidir. Diger katilimcilar ise en az insan kaynaklart uzman yardimecist unvanini
tasimaktadir. Insan kaynaklar1 egitimi almamis olan katilimcilarin mesleki tecriibesi
bulunmaktadir. Arastirma 6rneklemi, Istanbul, Kocaeli, Kayseri ve Giimiishane illerinde
cesitli sektorlerde faaliyet gdsteren firmalarin IK sorumlularindan olusmaktadir.

Katilimcilarin farkli sehirlerde olmasi gegmis donemlerde de farkli sehirlerde ve
isyerlerinde deneyimlerinin olmasi, yas itibariyle birgok ekibi yoneterek farkli kusaklar
gozlemleme firsatlarinin olmasi arastirmanin farkli bakis agilariyla ve giincel sorunlarla
ilgili de detaylar barindirmasina olanak saglamistir. Tez igerisinde 6rneklem olarak alinan
sirketlerin ¢alisan sayilar1 az, orta diizey ve biiyiik 6l¢ekli olarak secilmistir. Katilimcilar

giincel sirketleri ve tiim deneyimlerini gbz Oniline alarak kusaklara dair ortak nokta ve
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farkliliklar1 paylagsmiglardir. Uzmanlarin bolgesel ve ulusal anlamdaki farkli sirketlerdeki

deneyimleri aday profilleri, kusak ve gelecege dair goriislerinin ortak yonleri ve farkli

bakis acilarina deginilmistir. Bolgeler aras1 ekonomik sorunlar ve issizlik oranlarinin da

farkli oldugu gbz Oniine alinarak genel geger degil 6zel yorumlara odaklanilmistir. Bu

arastirmada katilimcilarin gilincel deneyimleri ve sektorel anlamdaki bakis acilara

odaklanilmistir.

Tablo 3. Katilimcilarin demografik dagilimi

Ort.
Kusak Yas Cinsiyet Sehir Egitim Calisan
Sayisi
K1 Y 33 E Istanbul Lisans 800
K2 Z 27 E Istanbul On lisans 450
K3 X 55 K istanbul  Yuksek 250
Lisans
K4 X 50 E Kocaeli On Lisans 480
K5 Y 35 E Kayseri Lisans 265
K6 % 32 K istanbul  Yuksek 210
Lisans
K7 Y 34 E Istanbul Lisans 200
K8 Y 35 K Istanbul Doktora 205
K9 X 55 E Istanbul Doktora 1250
K10 X 50 K istanbul  Yuksek 750
Lisans
K11 Y 33 E Istanbul Lisans 650
K12 Z 28 K Glmiishane Lisans 45
K13 Y 30 K Istanbul Lisans 475
K14 Z 28 K Istanbul Lisans 320
K15 X 65 E Giimiishane On Lisans 55
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Sekil 2. Ise alim sirasinda bagvurulan kaynaklarin dagilimi

3.1.2. Veri Toplama Araglari

Arastirma Oncesi gerekli izinlerin alinmasi sonrast katilimcilarla yazili ve sozlii
olarak iletisime gecilerek kisisel verilerin korunmasi kanunu geregi izin ve onaylari
alimmustir. Sekiz agik uclu soru sorularak katilimcilarin goriislerine yer verilmistir. Son
soru ile genel olarak insan kaynaklarina dair giincel sorunlar ve ¢éziim onerileri de
dikkate alinmigtir. Arastirma sorularinin olusturulmasinda Dolgun (2010: 107) ve Memis
(2022)’nin ¢alismalarindan yararlanilmistir. Katilimeilarin kisilikleri geregi kisa ve uzun
climleler, 6z ve detayli climlelerle karsilasilmasi durumunda miilakatin daha anlasilir
olmast acisindan kayit cihazi ile sozli kayit alinmistir. Sonrasinda higbir detayin
atlanmamasi i¢in miilakat yazili hale getirilmistir. Katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlar
KVKK geregi agik isimleri ile degil kodlanarak birbirlerinden ayrilmistir.

Nitel aragtirma yontemlerinde gegerlik ve giivenirlik kavramlari, nicel arastirma
paradigmalarindan 6nemli 6l¢iide farklilasmaktadir (Tiirntikld, 2000). Nitel arastirmalar,
bireylerin olgulara yiikledikleri anlamlar ¢ercevesinde sekillenmekte olup istatistiksel ve

matematiksel hesaplamalara dayanmamaktadir. Bu baglamda nitel arastirmalarda
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gecerlik, arastirmacinin inceledigi olguyu olabildigince nesnel ve sistematik bigimde
gozlemlemesiyle iliskilendirilmektedir. Gegerligin saglanabilmesi i¢in arastirmacilarin
veri toplama, verilerin analizi ve yorumlanmasi siireclerinde tutarlt bir yaklasim
benimsemeleri ve bu tutarliligi nasil sagladiklarina iliskin ayrintili agiklamalarda
bulunmalar1 beklenmektedir. Gegerlik tartismalarinda ©one ¢ikan “gergeklik” ve
“dogruluk” kavramlari, arastirma konusu ve amaci dogrultusunda kullanilan veri toplama
aracinin  uygunlugu ile arastirmacinin nesnelliginin belirleyici rol oynadigini
gostermektedir (Yin, 2011: 78). Geleneksel anlamda giivenirlik ise, belirli bir arastirmada
kullanilan 6l¢iim araglarinin farkli arastirmacilar tarafindan farkli 6rneklemler tizerinde
uygulandiginda benzer sonugclar iiretme olasiligina isaret etmektedir. Bir baska ifadeyle
giivenirlik, bulgularin tekrarlanabilirligi ya da yeniden iiretilebilirligi diizeyini ifade
etmektedir (Denzin ve Lincoln, 2018: 186).

Bu arastirmada gecerlik ve giivenirligi saglamak amaciyla uzman goriislerine
bagvurulmus, veri analiz siirecine katilimeir dogrulamasi dahil edilmis ve elde edilen
bulgular dogrudan alintilarla desteklenmistir. Ayrica kullanilan veri toplama aracinin
arastirma amactyla uyumu ve bulgularin ilgili literatiirle tutarlilig titizlikle incelenmistir.
Son olarak, ulasilan sonuglarin elde edilen verilerle ne dl¢giide ortiistiigii degerlendirilerek
calismanin i¢ tutarlilig1 kontrol edilmistir.

1) Veri toplanirken katilimcilara asagida belirtilen agik uglu sorular sorulmustur:

2) Isletmeniz hakkinda kisaca bilgi verir misiniz? Ne kadar siiredir bu sirkette

calistyorsunuz ve hangi pozisyonlarda ne siirelerde ¢alistiniz?

3) Sirketinizdeki ise alim siireci asamalarini anlatir misiniz?

4) Ise alim sirasinda kullandiginiz teknikler nelerdir?

5) Kusak farkliliklarini nasil yorumluyorsunuz?

6) Ise alim sirasinda kusaklar arasinda belirgin farkliliklar gézlemliyor musunuz?

7) Sizce farkli yas gruplarinin igse yonelik beklentileri farklilik gosteriyor mu?

8) Miilakat siirecinde ise alimcilara yaklasimlari agisindan kusaklari kiyaslar

misiniz?

9) ise alim siireglerinde kusaklara bagli olarak ne tiirlii sorunlarla

karsilagmaktasiniz?

3.1.3. Veri Analizi
Bu arastirma, Y ve Z kusaginin ise alim siireglerine iliskin IK uzmanlarmin alg1 ve
deneyimlerini derinlemesine incelemek amaciyla nitel arastirma yontemlerinden

fenomenolojik desen cercevesinde yiirlitiilmiistiir. Fenomenolojik yaklasim, bireylerin
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belirli bir olguya iliskin yasantilarini ve bu yasantilara yiikledikleri anlamlar1 ortaya
koymayi amaglamaktadir (Creswell, 2013). Nitel arastirmalarda gegerlik ve giivenirlik
baglaminda karsilagilan temel sorunlardan biri, arastirma desenine gore degiskenlik
gosteren Orneklem biiyiikligiidir. Creswell (2007), Morse (1994), Lewis (2015),
Silverman (2013) tarafindan da vurgulandig: {izere; anlati arastirmasi, fenomenolojik
arastirma, gomiilii kuram, etnografik aragtirma ve 6rnek olay arastirmasi gibi farkli nitel
arastirma desenlerinde Orneklem biiylikliigiine iliskin evrensel ve kesin bir Olgiit
bulunmamaktadir.

Bu durum, 6rneklem sayisinin belirlenmesinde baglamsal ve kuramsal gerekgelerin
yeterince ag¢iklanmamasi halinde, arastirmacilarin 6znel tercihlerine dayali kararlar
almasina yol agabilmektedir. Dolayisiyla nitel arastirmalarda 6rneklem biiyiikliigiiniin,
arastirmanin amaci, veri doygunlugu diizeyi ve secilen desenin epistemolojik temelleri
dogrultusunda temellendirilmesi; gecerlik ve giivenirligin saglanmasi agisindan kritik bir
gereklilik olarak degerlendirilmektedir.

Arastirmanin amaci, ¢alisma yasaminda ortaya ¢ikan kusak temelli deneyimlerin
katilimcilarin  algilar1  dogrultusunda nasil anlamlandirildigini  ortaya koymaktir.
Arastirma kapsaminda 15 katilimer ile yar1 yapilandirilmis derinlemesine goriismeler
gercgeklestirilmistir. Analiz siireci su asamalardan olugmaktadir:

1) Katilimci ifadelerinin detayli okunmasi ve anlam birimlerinin belirlenmesi

2) Ortak temalarin ve kaliplarin ortaya ¢ikarilmasi

3) Temalarin 6zetlenmesi ve katilimer ifadeleri ile desteklenmesi

4) Temalarin yorumlanmasi ve kusaklar arasi farkliliklarla iliskilendirilmesi

Verilerin analizi kapsaminda Oncelikle goriisme kayitlar1  yazili  metne
doniistiiriilmiis ve metinler ayrintili bicimde okunmustur. Tekrarlayan ifadeler ve anlamli
veri birimleri belirlenerek kodlanmustir. Benzer oOzellik gosteren kodlar bir araya
getirilerek temalar (merkezi konular) olusturulmustur. Olusturulan temalar aragtirmanin
amaci ve arastirma sorulari ¢ergevesinde yeniden gézden gegirilmis, arastirma sorularinin
yanitlanmasinda anlamli katki saglayan temalar analize dahil edilmistir. Bulgular, temalar
altinda toplanarak katilimci ifadeleriyle desteklenmis ve yorumlanmistir (Giimiis, 2015).

Analiz stirecinde katilimer ifadeleri yalnizca betimleyici unsur olarak degil,

bulgularin dogrudan kanit1 olarak ele alinmustir.

3.2. Bulgular ve Yorumlar
Ust temanin olusturulmasinda, Y ve Z kusaklarinin miilakat siireglerine iliskin insan

kaynaklar1 uzmanlarinin goriislerinden yararlanilmistir. Katilimcilarin - giinliik  is
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deneyimlerine dayanan ifadeleri dogrultusunda alt kodlar gelistirilmistir. Bu kapsamda
belirlenen ilk alt kod, ise alim siirecinde adaylarin iste kalicilik egilimleri dikkate
alinarak, s6z konusu isi uzun vadeli bir kariyer deneyimi olarak m1 degerlendirdikleri
yoksa gecici bir ¢aligsma siireci olarak mi algiladiklarinin incelenmesini kapsamaktadir.
Bulgular, katilimc1 ifadelerinden hareketle olusturulan temalar c¢ergevesinde
sunulmustur. Tabloda yer verilen kodlar, kusaklar aras1 farkliliklarin yalnizca olumsuz
yonlerine odaklanmak yerine, bu farkliliklar1 tamamlayici bir perspektiften ele alindiginm
ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda bulgular boliimii, katilimer anlatilarindan tiiretilen
kodlarin tematik bir yap1 icinde diizenlenmesi ve dogrudan alintilarla desteklenmesi

yoluyla yapilandirilmistir.

Tablo 4. Y ve Z kusaklariin ¢alisma yagsamina iligkin {ist tema ve alt temalar
Ust Tema Alt Tema
Esnek Calisma
Kendi Isini Kurma Istegi
Benmerkezcilik
Hiz ve Tezcanlilik
Geri Bildirime Duyarlilik
Rahat Tutum
Hiyerarsi
Takim Caligsmasi
Orgiitsel Uyum Is-Yasam Dengesi
Teknolojiye Bag(im)hilik
Y Onetilebilirlik
Adalet ve Etik Degerler
Aidiyet
Calisma Degerleri Liyakat
Ucret
Isle Biitiinlesme

Calisma Bigimi

Davranissal Ozellikler

Aragtirma bulgulari, Y ve Z kusaklarinin ise alim siireclerine iligkin insan
kaynaklart uzmani algilarinin belirli temalar etrafinda yogunlastigini gostermektedir.
Bulgular; ise alim siirecine bakis, beklentiler, is-yasam dengesi, teknolojinin rolii ve
orgilitsel baglilik temalar1 kapsaminda incelenmistir. Her iki kusagin ise alim siireclerinde
seffaflik, adalet ve agik iletisimi temel beklentiler olarak vurguladiklar gériilmektedir.
Bununla birlikte, Y kusag: kurumsal yapi, net gorev tanimlar1 ve uzun vadeli istihdam
olanaklarina daha fazla 6nem atfederken; Z kusagi esneklik, dijitallesme ve hizli geri
bildirim beklentilerini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Teknolojinin ise alim siireglerindeki rolii her iki kusak icin da olumlu
degerlendirilmistir. Ancak Z kusaginin dijital platformlar1 daha etkin ve dogal bir bi¢imde

kullandig1, Y kusaginin ise teknolojiyi siireci destekleyici bir ara¢ olarak konumlandirdig:
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anlasilmaktadir. Bu bulgu, kusaklar arasindaki farkliliklarin ¢atismadan ziyade
tamamlayici bir nitelik tasidigini ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin ortak anlatilarinda Z kusagi ¢alisan ve adaylara iliskin su durumlar
One ¢ikmaktadir:

e (Calismay1 gegici bir deneyim olarak konumlandirma

e Hizli kazanim — diisiik sabir iligkisi

e Esnek, hibrit ve uzaktan ¢alismay1 “hak” olarak gorme

e Kariyer basamaklarini kisa siirede ¢ikma istegi

e Geri bildirime ag¢ik olma iddias1 ancak elestiriye diisiik tolerans

e is—6zel yasam sinirlarini net ve kati ¢izme

e Aidiyet yerine bireysel fayday1 dnceleme

e Yiiksek 6zgiiven — diisiik kurumsal uyum paradoksu

Katilimci anlatilarinda Z kusagina dair deneyim, ¢ogunlukla “hizli, sorgulayan,

siir ¢izen fakat kuruma tutunmakta zorlanan™ bir profil olarak betimlenmektedir.

3.2.1. insan Kaynaklar1 Uzmanlarimin Y ve Z Kusaklarinin Cahsma Bigimi
Kavramina iliskin Goriisleri Temasina Ait Bulgular

Katilimcilara “Adaylarin ise alim siirecinde g¢alisma bicimine iliskin talepleri
nelerdir? Kusaklar arasinda benzerlikler ve farkliliklar var midir?” sorusu yoneltilerek,
ise iliskin kusaklar arasi goriis farkliliklarina dair degerlendirmeleri alinmistir. Elde
edilen veriler dogrultusunda olusturulan temaya iliskin bulgular ve katilimec1 gortisleri
asagida sunulmaktadir. Bu kapsamda, Y ve Z kusaklarinin ¢alisma bi¢imi kavramina
yonelik degerlendirmeleri “esnek calisma” ve “kendi isini kurma istegi” alt temalar1

altinda incelenmistir.

Tablo 5. Y ve Z kusaklarinin ¢alisma bi¢imi tema — alt tema — kodlar tablosu

Ust Tema Alt Tema Kodlar
Hibrit ve uzaktan ¢alisma
beklentisi

Calisma Bigimi Esnek Calisma Esnekdigin temel calisma

kosulu olarak goriilmesi
[s—yasam dengesinin
korunmasi istegi
Girigsimcilik motivasyonu
Kurumsal ¢alismay1 gegici
Calisma Bigimi Kendi Isini Kurma Istegi ~ gorme

Bagimsiz ve 6zgiir ¢aligma
arzusu
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3.2.1.1. Esnek Calisma

Esnek ve hibrit calisma modellerine iligkin katilimcr ifadeleri, bu calisma
bicimlerinin her iki kusak i¢in de dnemli oldugunu ortaya koymaktadir. Y kusagi esnek
calismay1 is—yasam dengesini koruyan destekleyici bir unsur olarak degerlendirirken, Z
kusagi i¢in esneklik temel bir ¢calisma kosulu olarak goriilmektedir. Bu durum, ¢alisma
yasaminda beklentilerin déniisiimiinii gostermektedir. Insan kaynaklar1 uzmanlarinin y ve
z kusaklariin ¢alisma bi¢imi kavraminda yer alan esnek calisma alt temasina iligkin
gorlsleri asagida belirtilmistir:

K2: “Z kusagi adaylar ve calisanlar esnek calisma modelini daha ¢ok tercih
ediyorlar.”

K3: “Z kusag1 evden calismaya dair daha yatkin, esnek calismaya daha yatkin,
miilakata davette dahi kag giin hibrit var diye soruluyor. Direkt reddedilebiliyor.”

K5: ”Z kusagi hibrit ¢alisma diizeni talep eder.”

K6: “Calisma kosullarinda dijitallesme, hibrit sekilde isteniyor. Cekinmeden
taleplerini sdyleyebiliyorlar. Mesai icerisinde de ¢ok fazla rahat olma istekleri var.”

K12: “Hibrit ¢alisma ve miimkiinse remote (uzaktan) calisma gibi talep ve
beklentilerini ise alim sirasinda agikg¢a diiriistliikle dile getiriyorlar.”

“Esnek calisma” alt temasi, Y ve Z kusaklarinin ¢alisma yasamina iliskin
beklentilerinde 6nemli bir ortak payda olarak one c¢ikmaktadir. Katilimc1 ifadeleri,
ozellikle Z kusaginin zaman ve mekan bagimsizligina yiiksek diizeyde 6nem atfettigini
ortaya koymaktadir. Z kusag1 esnek calismayi, verimliligi artiran ve bireysel yasamla
uyumlu bir ¢alisma modeli olarak degerlendirmektedir.

Y kusagi agisindan ise esnek calisma, is ve 6zel yasam sorumluluklarinin daha
dengeli bigimde yonetilmesine olanak taniyan bir uygulama olarak goriilmektedir. Her
iki kusakta da esnekligin motivasyon ve is doyumu iizerinde olumlu etkiler yarattigi

yoniinde ortak bir goriis bulundugu anlasilmaktadir.

3.2.1.2. Kendi Isini Kurma istegi

Kendi isini kurma istegi, 6zellikle Z kusagi katilimcilarinda 6ne ¢ikan bir egilimdir.
Z kusagi, girisimciligi bireysel ozgiirliik, yaraticilik ve hizli ilerleme firsati olarak
gormektedir. Y kusagi ise kendi 1sini kurma fikrine daha temkinli yaklasmakta, ekonomik
giivence ve istikrar1 Oncelemektedir. Bu durum, kusaklar arasindaki risk algisiin ve
kariyer planlamasimnin farklilastigim gdstermektedir. insan kaynaklari uzmanlarmin y ve
z kusaklarinin ¢alisma bigimi kavraminda yer alan kendi isini kurma istegi alt temasina

iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:
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K3: “Z kusagimin girisimcilik konusunda ve kendi isini yapma istegi bakimindan
olduke¢a hevesli oldugu goriilmektedir.”

K4: “Z kusaginda gozlemledigim oOnemli bir husus, kendi islerini kurma
motivasyonlariin yiiksek olmasidir. Belirli bir hedef dogrultusunda maddi ve mesleki
ihtiyaclarimi karsiladiktan sonra kendi islerini yapma yoniinde bir beklenti tagidiklar
goriilmektedir.”

Calisma bigimine iliskin katilimct anlatilari, Y ve Z kusaklarinin is yasamindan
beklentilerinin esneklik, bireysel tercih alam1 ve ¢alisma ortamina iliskin algilar
cercevesinde farklilastigini gostermektedir. Z kusagi i¢in esnek ve hibrit calisma
modelleri yalnizca destekleyici bir unsur degil, temel bir ¢alisma kosulu olarak
degerlendirilmektedir. Bu kusak, zaman ve mekan bagimsizligina 6nem vermekte; isin
verimliliginin  fiziksel varliktan ziyade ¢iktilar {izerinden degerlendirilmesini
beklemektedir. Y kusagi ise esnek ¢alismay1 daha ¢ok is—yasam dengesini koruyan bir
denge unsuru olarak algilamakta, orgiitsel yapt ve sorumluluklarla uyumlu big¢imde
siirdiirmeyi tercih etmektedir. Bununla birlikte Z kusaginda girisimcilik ve kendi isini
kurma isteginin daha belirgin oldugu, ¢alismay1 uzun vadeli bagliliktan ziyade hedefe
ulasana kadar siirdiiriilen bir siire¢ olarak gordiigii anlasilmaktadir. Calisma ortamina
iligkin beklentiler de bu farklilagsmay1 desteklemekte; Z kusagi daha rahat, 6zgiir ve dijital
uyumlu ortamlar: tercih ederken, Y kusag: diizen, yapr ve kurumsal sinirlarin belirgin
oldugu ortamlarda daha rahat hareket edebilmektedir.

Katilimcr ifadeleri Z kusaginin esnek ve uzaktan ¢alisma modellerini temel bir
beklenti olarak gordiiglinii ortaya koymaktadir. Bu bulgu, Z kusaginin dijitallesme
siireciyle es zamanli biiylimesi ve caligma yasamini mekandan bagimsiz olarak
algilamasiyla iliskilendirilebilir (Twenge, 2017; Deloitte, 2023). Y kusag1 ise esnek
calismay1 zorunlu bir kosuldan ziyade is—yasam dengesini destekleyen bir unsur olarak
degerlendirmektedir. Smola ve Sutton (2002), Y kusaginin kariyer istikrar1 ve orgiitsel
bagliliga Z kusagina kiyasla daha fazla 6nem verdigini belirtmektedir.

Ote yandan, Z kusaginda girisimcilik egiliminin ve kendi isini kurma isteginin
giiclii oldugu dikkat ¢ekmektedir. Kurumsal ¢alisma, bu kusak i¢in ¢cogunlukla gegici bir
deneyim alani olarak goriilmekte; bireysel hedeflere ulasildiginda kurumsal yapidan
ayrilma egilimi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu bulgu, Z kusaginin istikrarsizligindan ziyade,

kariyerini daha esnek ve bireysel bicimde kurgulama istegiyle iliskilendirilebilir.
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3.2.2. Iinsan Kaynaklar1 Uzmanlarinin Y ve Z Kusaklarinin Davramssal
Ozellikleri Kavramina iliskin Gériisleri Temasmna Ait Bulgular

Katilimcilara “Adaylarin ve ¢alisanlarin genel tutum ve davraniglart nasildir?
Kusaklar arasinda benzerlikler ve farkliliklar var midir?” sorusu yoneltilerek, ise iliskin
kusaklar arasi davranigsal farkliliklara dair degerlendirmeleri alinmistir. Elde edilen

veriler dogrultusunda olusturulan temaya iliskin bulgular ve katilimc1 goriisleri asagida

9%

sunulmaktadir. Bu kapsamda, Y ve Z kusaklarina yonelik “davranigsal ozellikler
kapsaminda yapilan degerlendirmeler; “benmerkezcilik”, “hiz ve tezcanlilik”, “geri

bildirime duyarlilik” ve “rahat tutum ve davraniglar” alt temalar1 altinda incelenmistir.

Tablo 6. Y ve Z kusaklarinin davranissal ozellikleri tema — alt tema — kodlar tablosu
Ust Tema Alt Tema Kodlar
Kurumsal bagliligin disiik
Benmerkezcilik — Kurumu  algilanmasi
Davranissal Ozellikler Kariyer Basamagi Olarak ~ Hizli yiikselme beklentisi
GoOrme Kurumu 6grenme ve gegis
alani olarak gérme
Sabirsizlik ve ¢abuk sonug
beklentisi
Davranissal Ozellikler Hiz ve Tezcanlilik Hizli 6grenme ve
adaptasyon
Anlik geri bildirim ihtiyact
Geri bildirimi kisisel
. algilama
Davranissal Ozellikler Geri Bildirime Duyarlilik gk bilinci ve sinir koyma

Yapici geri bildirim
beklentisi

Resmiyet algisinin
zayiflamasi

Kilik kiyafet normlarina
mesafe

Rahat ve zgiivenli tutum

Rahat Tutum ve

Davranissal Ozellikler
Davraniglar

3.2.2.1. Benmerkezcilik-Kariyer Basamagi Olarak Kurum

Kariyerin nasil konumlandirildigina iliskin katilimer anlatilari, kusaklar arasi
belirgin bir farkliliga isaret etmektedir. Y kusagi, ¢alistigi kurumu mesleki kimliginin
onemli bir parcasi olarak gormekte ve kariyerini bu yapi1 i¢inde adim adim ilerletmeyi
tercih etmektedir. Z kusagi ise kurumlar1 daha ¢ok kariyer yolculugunda bir 6grenme ve
gecis alani olarak degerlendirmektedir. Bu durum, Z kusaginin baglanma sorunu yasadigi
seklinde degil, kariyer planlamasini daha dinamik ve bireysel gelisim odakl1 sekilde ele

aldig1 seklinde yorumlanmaktadir. Insan kaynaklar1 uzmanlarinin y ve z kusaklarinin
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davranigsal Ozellikler kavraminda yer alan benmerkezcilik-kariyer basamagi olarak
kurum alt temasina iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:

K2: “...Onlar bireysel de islerini yapiyorlar. Ekibin uyumuna onlar da dikkat ediyor
ama daha benmerkezci olduklarini hissedebiliyorsunuz.”, “Z kusaginin sabirsiz oldugunu
sOyleyebilirim. Y kariyer basamaklarini teker teker ¢ikmaya odaklaniyor. Z kusagi daha
hizl1 her anlamda, vasif az beklenti ytiksek.”

K4: “Y kusagi ise bir isim olsun, ailemizi geg¢indirelim bakis agisiyla ise alim
goriismesine gelir. Takim caligmasina yatkin oldugu i¢in bencillik gérmiiyorsunuz, ofise
dair beklentileri de ¢ok yogun olmuyor.”

K1: “Z kusaginin kisa siirede hemen kariyer basamaklarini ¢ikmak gibi hedefleri
sik sik gbzlemledigimiz bir durum. Kurumu bir basamak olarak gérmeleri “6 ay calisayim
sonra istifa ederim giderim” mantigiyla hareket edilmesi z kusagma dair en biiylik
sikintilardan biridir.”

K9: “Y kusagi olarak Z kusag ile aradaki en biiyiikk farki hazircilik, sekilcilik,
benmerkezcilik gibi negatif Ozelliklerin 6n plana g¢ikmasinin yaninda haklarinin
farkindaligi, sosyal ve yan haklarinin sorgulanmasi, mobbinge sessiz kalmama gibi
pozitif farklar olarak hissediyorum ve gézlemliyorum.”

K5: “Ozgiivenleri ¢ok yiiksek, kendilerine olan inanglari ¢ok fazla. Kariyer
basamaklarin1 hizlica ¢ikmak istiyorlar.”

K12: “Y kusagi ekip iginde bir problem yasandiginda ben yerine biz dilini
kullanmay1 tercih ediyor, iletisim yoluyla ¢6zmeyi tercih ederken, Z kusag1 daha i¢inde
bazi durumlar1 ¢ézmeye calisiyor. Z kusagi hayalperest, Y kusagi daha gercekei
denebilir.”

Davranigsal o6zellikler temasi altinda, Z kusaginin kurumu bir kariyer basamagi
olarak konumlandirdig1r yoniinde gii¢lii bulgular elde edilmistir. Y kusagr kurumsal
bagliligi ve uzun vadeli kariyer planlamasini 6nemserken, Z kusagmin kurumlari
ogrenme, deneyim kazanma ve gecis alani olarak degerlendirdigi goriilmektedir. Bu
yaklasim, katilimcilar tarafindan zaman zaman benmerkezcilik ve sabirsizlik olarak
yorumlansa da, bireysel gelisim odakli bir kariyer anlayisinin yansimasi olarak

degerlendirilebilir.

3.2.2.2. Hiz ve Tezcanlhhk
Hiz ve tezcanlilik, Z kusagimin davranigsal 6zellikleri arasinda one ¢ikmaktadir.
Katilimcilar, Z kusaginin hizli geri bildirim alma ve kisa siirede sonu¢ gérme beklentisi

icinde oldugunu belirtmektedir. Y kusagi ise siire¢ odakli ilerlemeye daha yatkindir. Bu
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farklilik, c¢alisma tarzlarimin ve beklentilerin kusaklara gore degistigini ortaya
koymaktadir. Insan kaynaklar1 uzmanlarinin y ve z kusaklariin davramssal dzellikler
kavraminda yer alan hiz ve tezcanlilik alt temasina iligskin goriisleri asagida belirtilmistir:

K4: “Y kusag siirekli egitim siirecinde olma taraftari, is basi egitimi ¢ok uzun
siirede geri doniis alinabiliyor. Z ¢ok hizli uyum sagliyor. Bilgi paylasiminda bir sorun
yok, Z kusagi c¢alisanlarimiz 6grendiklerini kendisine saklamiyor ekip arkadaslariyla
paylasiyor. Hatta is daha hizli ilerlesin bitsin, kendi is ytikii hafiflesin diye ekip arkadasina
cok daha verimli, 6zverili sekilde anlatiyor.”

K3: “lk is tecriibesinde y ve z i¢in de gegerli olan konu “tecriibesizlik” tir. Z daha
hizl1 6greniyor. Okullarindan ¢ok fazla egitim alip geliyorlar. Dil gelisimi, yabanc dil
bilgisi, iletisim dinamigi iyi, 6zgiivenleri yliksek, Z kusaginda Y ye gore utanma duygusu
yok. Cekingen degiller. Y tolerans yiiksek, iste de evde de genelde sessiz olunuyor. Cok
cesitlilige mesafeli. Konfor alanindan ¢ikmasi daha zor.”

K5: “...bir hafta sonra ayrilis sebebini ayni ofiste birlikte ¢alistig1 kisinin masasinin
diizensizligi ve kendi sandalyesinin rahat olmamasini gerekce gostererek isten ayrildi.”

KI1: “Yas ve jenerasyon durumlar1 ise ve ise alimciya dair beklentilerin
farkliliklarin1 gosteriyor. Nasil 6rnek vermem dogru olur diye diislinliyorum. Z
kusagindaki adaylar daha ¢ok maddiyat odakli, bizim adayla iletisime gectigimiz ilk
kontakta {icreti ve yan haklari acik bir dille sorabiliyorlar. Y kusagindaki adaylarda daha
cok kariyer kaygis1 gdzlemlemekteyim.”

Davranigsal oOzellikler baglaminda katilimer goriisleri, kusaklar arasinda hiz,
bireysellik ve geri bildirim siireclerine yonelik algi farkliliklarini ortaya koymaktadir. Z
kusagi, kariyerini hizli ilerleme, kisa siirede sonu¢ alma ve bireysel hedeflere ulasma
tizerinden kurgulamakta; bu durum zaman zaman benmerkezci bir tutum olarak
algilanabilmektedir. Y kusag ise kariyer basamaklarin1 daha asamali bi¢gimde ¢ikmayi,
ekip uyumunu ve kurumsal aidiyeti 6nceleyen bir yaklasim sergilemektedir. Z kusaginin
hiz ve tezcanlhilik egilimi, dijital ¢cagda biiyiimenin ve bilgiye hizli erisimin dogal bir
sonucu olarak degerlendirilmektedir.

Katilimeilar, Z kusaginin ¢alisma yasaminda hiz ve anlik geri bildirim beklentisinin
daha belirgin oldugunu ifade etmektedir. Dijital cagda yetismis olan bu kusak, is
siireclerinde hizli ilerleme, kisa silirede sonu¢ alma ve aninda geri doniis beklemektedir.
Y kusagi ise siire¢ odakli ¢alismaya, beklemeye ve deneyimle 6grenmeye daha yatkindir.
Bu farklilik, Z kusaginin sabirsizligi olarak degil, degisen ¢aligma kosullarina uyum
saglama bicimi olarak degerlendirilmektedir. Z kusaginin hiz ve anlik geri bildirim

beklentisi de dikkat ceken bulgular arasindadir. Dijital ¢agin sundugu olanaklarla
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bliyliyen bu kusak, is siireclerinde hizli ilerleme, cabuk sonug alma ve aninda geri doniis
beklemektedir. Buna karsin Y kusagi, siire¢ odakli ¢alismaya ve deneyimle 6grenmeye

daha yatkin bir profil sergilemektedir.

3.2.2.3. Geri Bildirime Duyarhhk

Geri bildirime iliskin degerlendirmeler, Y ve Z kusaklarinin bu stirece verdikleri
onem agisindan benzerlikler tagisa da geri bildirimi algilama ve yorumlama bigimlerinde
farkliliklar bulundugunu gdstermektedir. insan kaynaklar1 uzmanlarmnin goriislerine gore
Y kusagi calisanlar1 geri bildirimi mesleki gelisimin dogal bir pargasi olarak gormekte ve
ozellikle iletisimde kullanilan iisluba 6nem vermektedir. Saygili ve yapict bir iletisim
cergevesinde sunulan geri bildirimlerin 'Y kusagi tarafindan gelisim firsat1 olarak
degerlendirildigi anlagilmaktadir. Bu durum, Y kusaginin orgiitsel iletisim siireclerinde
karsilikli sayg1 ve agiklig1 dSnemseyen bir yaklasim benimsedigini gdstermektedir. insan
kaynaklart uzmanlarinin y ve z kusaklarinin davranigsal 6zellikler kavraminda yer alan
geri bildirime duyarlilik alt temasina iliskin goriisleri agagida belirtilmistir:

K2: “Y kusagina baktigimda tislup onlar i¢in ¢ok 6nemli, geri bildirime deger verir,
iletisim onlar i¢in kiymetlidir. Z kusag tarafindan geri bildirimler olumsuz
algilanabiliyor.”

K3: “Z kusagi birey olma bilinci yiiksek, isyerinde sozlii bir uyar1 aldiginda
“Benimle bu sekilde konusamazsin” seklinde yanitlayabiliyor. Z kusaginin ayaklari yere
bastyor.”

Z kusagt katilimcilarin hizli geri bildirim beklentisi ve sabirsizlik egilimi,
literatiirde Z kusagmin anlik iletisime ve hizli sonu¢ almaya yatkin oldugu yoniindeki
bulgularla ortiismektedir (Seemiller ve Grace, 2018). Buna karsilik Y kusagi, geri
bildirimi O6nemli gormekle birlikte silirece yayilan, yapilandirilmig geri bildirim
mekanizmalarina daha fazla tolerans gostermektedir (Kuron, 2015). Bu durum, kusaklar
arasindaki zaman algis1 ve 6grenme bi¢imi farkliliklariyla aciklanabilir.

Geri bildirime iligkin degerlendirmeler, Y ve Z kusaklarinin bu siirece verdikleri
onem agisindan benzerlikler tagisa da geri bildirimi algilama ve yorumlama bigimlerinde
farkliliklar bulundugunu gdstermektedir. insan kaynaklari uzmanlariin gériislerine gore
Y kusagi calisanlar1 geri bildirimi mesleki gelisimin dogal bir pargasi olarak gormekte ve
ozellikle iletisimde kullanilan iisluba 6nem vermektedir. Saygili ve yapict bir iletigim
cercevesinde sunulan geri bildirimlerin Y kusagi tarafindan gelisim firsati olarak
degerlendirildigi anlasilmaktadir. Bu durum, Y kusaginin orgiitsel iletisim siire¢lerinde

karsilikli sayg1 ve acikligi onemseyen bir yaklasim benimsedigini gostermektedir.

51



Ote yandan Z kusagina iliskin degerlendirmeler, geri bildirim siireglerinin bu kusak
tarafindan zaman zaman daha kisisel algilanabildigini ortaya koymaktadir. Katilimcilarin
ifadeleri, Z kusagi ¢alisanlarinin bireysel kimlik ve kisisel sinirlar konusunda daha duyarl
olduklarini ve bu nedenle geri bildirimin iletilis bicimine karsi daha hassas bir yaklasim
sergileyebildiklerini gdstermektedir. Ozellikle dogrudan elestiri veya sdzlii uyari
durumlarinda Z kusaginin kendisini ifade etme ve sinirlarin1 koruma yoniinde daha agik
bir tutum sergileyebildigi anlasilmaktadir. Bununla birlikte bu durum yalnizca olumsuz
bir tepki olarak degil, bireysel farkindalik ve 6z saygi diizeyinin yiiksek olmasiyla da
iliskilendirilebilecek bir 6zellik olarak degerlendirilebilir.

Ayrica elde edilen bulgular, agik, zamaninda ve yapici sekilde sunulan geri
bildirimlerin her iki kusak agisindan da motivasyon ve performans iizerinde olumlu
etkiler yarattifin1 gostermektedir. Z kusaginin daha hizli ve dogrudan geri bildirim
beklentisi icinde olmasi, dijital ¢agin etkisiyle sekillenen anlik iletisim kiiltiirtiyle
iligkilendirilebilir. Buna karsilik Y kusagi geri bildirimi daha uzun vadeli gelisim
stirecinin bir parcasi olarak degerlendirebilmektedir. Bu baglamda orgiitlerin geri bildirim
siireclerini tasarlarken kusaklar arasi beklenti farkliliklarini dikkate almasi, iletisim dilini
acik ve saygili bir bi¢gimde kurgulamasi ve diizenli geri bildirim mekanizmalar
olusturmasi, ¢alisan motivasyonu ve orgiitsel uyum agisindan 6énemli bir unsur olarak

degerlendirilmektedir.

3.2.2.4. Rahat Tutum ve Davramslar

Insan kaynaklar1 uzmanlarmmn bu degisime uyum saglama gerekliliginin farkinda
olduklarini ortaya koymaktadir. Katilimcilar, Z kusaginin davranis bigimlerinin alisilmis
ise alim normlarindan farklilik gosterdigini belirtmekle birlikte, bu durumun tamamen
olumsuz olarak degerlendirilmemesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu durum, 6rgiitlerin
ise alim stireglerinde kusaklar arasi farkliliklar1 dikkate alan daha esnek ve kapsayici
yaklasimlar gelistirmesinin Onemine isaret etmektedir. Dolayisiyla rahat tutum ve
davranislar, yalnizca disiplin veya saygi eksikligi ¢er¢evesinde degerlendirilmek yerine,
calisma kiiltiirlindeki doniisiimiin ve yeni kusagin iletisim anlayisinin bir gostergesi
olarak ele alimmalidir. insan kaynaklar1 uzmanlarinin Y ve Z kusaklarmin davranissal
Ozellikler kavraminda yer alan rahat tutum ve davraniglar alt temasina iliskin goriisleri
asagida belirtilmistir:

K4: “Z kusag: ikinci soruda masadan kalkip gidebiliyor. Eskiden takim elbise
giyilirdi kilik kiyafete dikkat edilirdi suan bu konulara 6nemsiz. Adaya gore bizler de
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sekil almak zorundayiz. Z kusagi sort ve terlikle yliksek 6zgiivenle ukalaligin karigimiyla
goriigmeye gelebiliyor. Kiiltlir farki var. Onun disinda olumsuz degil aslinda.”

K6: “Hissettigim farklarda z kusagi ise alim stirecinde de ¢alisma hayatinda da ¢ok
rahat davranabiliyor. Y kusagi ise alimda ozellikle karsisindaki uzmana, kisinin bilgi
birikimine daha saygili davraniyor.”

K5: “Y kusagi sa¢ sakal ve kiyafetine daha 6zenli gelir. Z kusaginda kaygi yok,
gomlegin Onii acik, sortla gelenler vb goriiyoruz. Belki dogru olan bu da olabilir zaman
gosterecek ama alisik olmadigimiz durumlar. Ise alimcilar olarak biz ¢ok ciddi kalmis
olabiliriz, belki istedikleri sorular1 onlara soramiyor onlar1 anlayamiyor olabiliriz.”

Z kusaginin rahat tutum ve davranislar ise saygisizliktan ziyade, resmiyet algisinin
dontisimii ve 0zgiiven diizeyinin artmasiyla iliskilendirilmektedir. Katilimcr ifadeleri
incelendiginde, Y ve Z kusaklar1 arasinda ozellikle ise alim siireclerinde gézlemlenen
rahat tutum ve davranislar agisindan belirgin farkliliklarin bulundugu anlasilmaktadir.
Insan kaynaklari uzmanlarinin degerlendirmelerine gére Y kusagi adaylari, goriisme
stirecinde daha geleneksel bir yaklagim sergileyerek kilik—kiyafet, iletisim dili ve
davranis bigimleri acisindan daha resmi ve kontrollii bir tutum ortaya koymaktadir. Buna
karsilik Z kusag1 adaylarinin, goriigme ortamina ve iletisim bigimlerine daha rahat bir
yaklasim sergiledikleri, kilik—kiyafet ve davranig kaliplar1 konusunda daha esnek ve
Ozgiir bir tutum benimsedikleri ifade edilmektedir. Bu durum, kusaklar arasi
sosyalizasyon siireclerinin ve ¢alisma hayatina iliskin beklentilerin farklilasmasinin bir
yansimasi olarak degerlendirilebilir.

Katilimer gortisleri, Z kusagmin sergiledigi bu rahat davranis bi¢cimlerinin ¢ogu
zaman dogrudan olumsuz bir 6zellik olarak degil, caligma yasamindaki resmiyet algisinin
doniistimii ve bireysel 6zgiliven diizeyinin artmastyla iliskilendirildigini gdstermektedir.
Ozellikle dijital cagda biiyiiyen Z kusagimnin daha esitlik¢i ve samimi iletisim bicimlerini
tercih ettigi, otorite ile iliskilerde geleneksel mesafe anlayisinin giderek zayifladig
anlasilmaktadir. Bu baglamda, ise alim siireclerinde gozlemlenen davranis farkliliklar
yalnizca bireysel tutumlar olarak degil, ayn1 zamanda kusaklarin yetistigi sosyo-kiiltiirel
ve teknolojik ortamlarin etkisiyle sekillenen yeni iletisim normlarinin bir sonucu olarak
yorumlanabilir.

Insan kaynaklar1 uzmanlarim bu degisime uyum saglama gerekliliginin farkinda
olduklarini ortaya koymaktadir. Katilimcilar, Z kusaginin davranis bi¢imlerinin aligilmis
ise alim normlarindan farklilik gosterdigini belirtmekle birlikte, bu durumun tamamen
olumsuz olarak degerlendirilmemesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu durum, orgiitlerin

ise alim stireglerinde kusaklar arasi farkliliklar1 dikkate alan daha esnek ve kapsayici
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yaklasimlar gelistirmesinin Onemine isaret etmektedir. Dolayisiyla rahat tutum ve
davranislar, yalnizca disiplin veya sayg1 eksikligi ¢cer¢evesinde degerlendirilmek yerine,
caligma kiiltiiriindeki doniisiimiin ve yeni kusagin iletisim anlayiginin bir gostergesi

olarak ele alinmalidir.

3.2.3. Insan Kaynaklar1 Uzmanlarinin Y ve Z Kusaklarimin Orgiitsel Uyum
Kavramina Iliskin Goriisleri Temasina Ait Bulgular

Katilimcilara “Adaylarin  ve c¢alisanlarin  Orgiitsel anlamda tutumlan ve
performanslar1 nasildir? Kusaklar arasi benzerlikler ve farkliliklar var midir?” sorusu
yoneltilerek ise dair kusaklar arasi gorilis farkliliklar1 kavrami hakkinda goriisleri ele
almmigtir. Temaya ait bulgular ve katilimci yorumlari asagida yer almaktadir.
Katilimeilarin Y ve Z kusaklarinin “Orgiitsel Uyum” kavramina iliskin goriisleri
“hiyerarsi ile iligki, takim c¢alismasma yatkinlik, is-yasam dengesi, teknolojiye

bag(im)lilik ve yonetilebilirlik” alt temalar1 basliklar1 altinda incelenmistir.

Tablo 7. Y ve Z kusaklariin orgiitsel uyum tema — alt tema — kodlar tablosu
Ust Tema Alt Tema Kodlar
Yatay orglit yapisi
beklentisi
Orgiitsel Uyum Hiyerarsi ile Iliski Otoriteye mesafeli
yaklasim
Kurallara elestirel tutum
Fikirlerinin
Onemsenmesini bekleme
Takim Caligmasina Bireysel performans
Yatkinlik odaklilik
Katilim saglandiginda
yiiksek katki
Mesai sonrasi
ulasilabilirlik sinir1
Anlamli iste daha fazla
calisma
Ozel yasami koruma
egilimi
Dijital araclara hizli uyum
Sosyal medya kullanim
Orgiitsel Uyum Teknolojiye Bag(im)lilikk  yogunlugu
Cevrim i¢i 6grenme
tercihleri
Prosediirlere direng
Rol belirsizligine
Tahammiilsiizliik
Uyum ve denge sorunlari

Orgiitsel Uyum

Orgiitsel Uyum Is—Yasam Dengesi

Orgiitsel Uyum Y énetilebilirlik
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3.2.3.1. Hiyerarsi ile iliski (Prosediirler ve Kurallara Uyum)

Orgiitsel hiyerarsi ile iliskiye dair anlatilar, Z kusagmin daha yatay ve iletisime acik
orgiitsel yapilari tercih ettigini gostermektedir. Y kusagi ise geleneksel hiyerarsik yapilara
daha aligkin olmakla birlikte, agik iletisimi desteklemektedir. Z kusaginin hiyerarsiye
mesafeli yaklagimi, otorite reddinden ziyade esitlik¢i ve seffaf iletisim beklentisiyle
iliskilendirilmektedir. insan kaynaklar1 uzmanlarinin y ve z kusaklarinin &rgiitsel uyum
kavraminda yer alan hiyerarsi ile iliski alt temasina iliskin goriisleri agagida belirtilmistir:

K4: “Ise alim sirasinda ise alimcidan ve isverenden beklentiler anlaminda Y ve Z
kusaginda belirgin farklar yok diye disiiniiyorum. Yeni nesildeki adaylar Z kusagi
kiminle goriistiigline takilmiyor. Ustabasi, takim lideri veya genel miidiirle goriigmeleri
onlar i¢in fark etmiyor. Y Kusagindaki adaylar ise kiminle goriisecegine daha ¢ok 6nem
veriyor. Bunu sik sik gbzlemliyorum.”

K5: “Z baskiy1 kesinlikle kabul etmiyor. Onlar tam tersine igveren ve yoneticilere
baski kuruyorlar.”

K7: “Kurallar anlaminda hali hazirda insanlarin olusturdugu sinirlart sevmiyorlar.
Aslinda ise alim yaptigimiz adaylar herkesin smirlarini gayet iyi biliyorlar. Ornek vermek
gerekirse miilakat sirasinda telefonu sessize almadan girebiliyorlar.”

Hiyerarsi alt temasi, kusaklar arast uyum tartismalarinda énemli bir baslik olarak
one cikmaktadir. Z kusagi daha yatay ve esitlikci orgiitsel yapilari tercih etmektedir. Y
kusag1 ise hiyerarsik yapilara daha aliskin olmakla birlikte, iletisimin agik oldugu
durumlarda uyum saglayabilmektedir.

Orgiitsel Uyum ve Hiyerarsi Arastirma bulgulari, Z kusagimin hiyerarsik yapilara
mesafeli durdugunu ve daha yatay, katilimci 6rgiit yapilari tercih ettigini gostermektedir.
Scholz (2019), Z kusaginin otoriteye dayali yonetim anlayisina karsi elestirel bir tutum
sergiledigini ifade etmektedir. Y kusagi ise hiyerarsiyi tamamen reddetmemekte, ancak
yoneticilerden destekleyici ve rehberlik edici bir rol beklemektedir (Ng et al., 2010).

Calisanlarin  yetkilendirilmesi deneyimlerinin daha 1iyi is-yasam baglantilari
saglayip saglayamayacagini inceliyor. Yetkilendirme, giiclin yoneticiden ¢alisana kalici
olarak aktarilmasini igerir. Her ne kadar tiim yoneticiler rollerinin kiiciiltiilmesinden
korktuklar1 i¢cin bunu bir gelisim araci olarak kullanmaya istekli olmasalar da, Z kusagi
calisanlarinin yetkilendirme deneyimlerini daha iyi anlamak ve yoneticileriyle olan
iligkilerinin olumlu ve olumsuz yonlerini belirlemek i¢in arastirmalar yapilmistir. Z
kusag1 calisanlarinin igleriyle ilgili her zaman karsilanmayan belirli beklentileri vardir ve
bu beklentileri yetkilendirme yoluyla anlamak ve yonetmek, kuruluslarin gelecegini

sekillendirmek ve gelecek nesil ¢alisanlar i¢in daha iyi bir is-yasam baglantisi olusturmak
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acisindan biiyiik onem tasimaktadir (Rizzi, 2024). Z kusaginin gelencksel yonetim
anlayislarina mesafeli oldugunu ve daha katilime1 yapilar tercih ettigini vurgulamaktadir
(Scholz, 2019).

Orgiitsel uyum temasi altinda, hiyerarsi ile iliski dnemli bir farklilasma alani olarak
one ¢cikmaktadir. Z kusagi, hiyerarsik yapilara mesafeli yaklagsmakta ve daha yatay, seffaf
ve iletisime agik Orgiit yapilarin tercih etmektedir. Bu durum, otorite reddinden ziyade

esitlikei bir iletisim beklentisi olarak degerlendirilmektedir.

3.2.3.2. Takim Cahismasina Yatkinhk

Calisma ortamina iligkin beklentiler, kusaklar arasinda belirgin farkliliklar
icermektedir. Z kusag1 daha rahat, iletisime agik ve dijital araglarla uyumlu ortamlari
tercih etmektedir. Y kusag: ise diizenli, yapilandirilmis ve kurumsal sinirlarin belirgin
oldugu calisma ortamlarinda daha ytliksek uyum gosterebilmektedir. Ancak her iki kusak
icin de saygili ve destekleyici bir ¢alisma ortami temel bir gereklilik olarak ifade
edilmektedir. Takim c¢aligmasina iligkin bulgular, Z kusaginin fikirlerine deger verildigi
ve siirece dahil edildigi durumlarda yiiksek katki sundugunu gostermektedir. Takim
calismas1 baglaminda Z kusagi, fikirlerine deger verildiginde ve katki sundugunu
hissettiginde yenilik¢i projeler ortaya koyabilmektedir. Bununla birlikte bireysel
performansin 6n plana ¢ikmasi, zaman zaman orgiitsel hedeflerle uyum sorunlarina yol
acabilmektedir. Insan kaynaklari uzmanlarinin Y ve Z kusaklarmmn &rgiitsel uyum
kavraminda yer alan takim calismasina yatkinlik alt temasina iligkin goriisleri asagida
belirtilmistir:

K2: “Ekip calismasinda hiz bekleniyor, tez canlilik var. Ortak hedef ve
odaklanmada sorun oldugu i¢in sirket yoniine uyum konusunda da sorunlar olabiliyor.

K4: “Ise girdikten sonra da bireysel skoruna bakiyor.”

K7: “Ekip i¢inden kendi fikirlerinin 6nemsendigini bekliyor ve kurallara uyma
konusunda 6nyargililarsa kisinin Z kusagt oldugunu hemen anlayabiliyorum. Z kusagi
kurallara bagh degil, miilakatlarda ¢ok rahatlar fakat herhangi bir saygisizliga sahit
olmadim. Kurallar anlaminda halihazirda insanlarin olusturdugu sinirlart sevmiyorlar.”

KS: “Fiziki sartlarin durumu, fikirlerini rahatca iletece§i Ozgiir bir ortam,
bulundugu orgiite katk1 sagladigini hissetmesi/hissettirilmesi bir 6ncelik. Hem bireysel
hem oOrgiite bagl olabiliyorlar. Belirgin bir ayrim géremiyorum.”

K11: “Z kusag takim calismasina daha yatkin, goriislerine saygi duyuldugunda
ekibin bir parca olarak hissettiginde Y kusagindan daha farkli fark yaratan projeler
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cikarabiliyorlar. Y kusagi calisan1 ekipte bir sorun oldugunda bunu iletisimle ¢ozmekten
yana olabiliyorken Z kusag1 kendi sinirin1 ¢izme konusunda daha basarili olabiliyor.”

K12: “Fikirlerine deger verildiginde ve kendilerini ekibin 6nemli bir pargasi olarak
hissettiklerinde veya ekiple olan uyumlartyla dogru orantili oluyor diyebiliriz. Y kusagina
kiyasla daha yenilikg¢i ve fark yaratan projeler ortaya koyabildiklerini goriiyoruz.

Z kusaginin ¢alisma yasaminda anlam ve deger odakli bir yaklagim benimsedigi
goriilmektedir (Seemiller ve Grace, 2018). Takim galismasi, her iki kusak tarafindan da
onemli goriilmektedir. Z kusag, fikirlerinin dikkate alindig1 ve katki sundugunu hissettigi
ekiplerde daha aktif rol almaktadir. Y kusagi ise ekip i¢inde sorumluluk paylasimina ve

is birligine daha fazla vurgu yapmaktadir.

3.2.3.3. Is Yasam Dengesi

Is—yasam dengesi konusunda Y kusag1 daha net sinirlar ¢cizmeyi tercih ederken, Z
kusagi isin kendisine kattigi anlam ve gelisim firsatlarina bagl olarak bu sinirlar
esnetebilmektedir. Bu durum, Z kusaginin dengesiz ¢alistigr seklinde degil, anlam odakli
bir calisma anlayis1 benimsedigi seklinde yorumlanmaktadir. Insan kaynaklari
uzmanlarinin y ve z kusaklarinin orgiitsel uyum temasinda yer alan is yasam dengesi alt
temasina iligkin goriisleri agagida belirtilmistir:

K2: “Is yasam dengesi anlaminda Y kusag1 daha keskin ¢izgileri var aranmak ve isi
eve gotiirmek istemiyor. Z kusag1 burada “bana bir seyler katacaklar” diye diisiiniiyorsa
fazla caligmaya, eve is gotliirmeye daha yatkin olabiliyorlar.

K4: “Y mesai saatlerine uyum bekler. Bu konuda kat1 sinirlart yoktur. Y kusagr is
yasam dengesinde daha esnek iken Z kusagini daha kat1 gériiyorum.”

K4: “Y kusagi calisanlar tiras olup kisisel bakimina is hayatina dair eskiden beri
siiregelen detaylara dikkat ederek gelirken Z kusagi bir calisan ise alimdan baslayarak
degerlendirirsek c¢ok daha rahat. Kilik kiyafetleri, kendilerini ifade etme sekilleri,
Ozgiirlik anlayislart iki kusak arasindaki farklar1 hissettiriyor. Z kusagina mesai
saatlerinden sonra ulagilamiyor.

Ké6: “Z kusagi yaratict seyler ¢ikabiliyor, tek diize seyler yerine basmakalip seyler
yerine yeni seyler 6grenebiliyoruz. Esneklikleri rahatliklar1 var. Yenilik¢i yaklasimlari
fazla ve bunu aciklikla ifade edebiliyorlar.”

K7: “Z kusag1 mesai saatleri disinda aranmak konusunda sinirlarini1 net sekilde
belirlemek istiyor ki aradiginizda da ulasamayabilirsiniz. Y kusagi daha fazla is tecriibesi
oldugu i¢in 6zel yasaminda aranmak istemese de telefonla ulasilabiliyor. Eve is tasimay1

y kusag1 amiri sdylemeden de yapiyor. Sorumluluk bilingleri daha fazla.”
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K5: “Is yasam dengesi anlammda z kusagi mesai sonrasi kesinlikle aranmak
istemiyor.”

Katilimer ifadeleri incelendiginde, Y ve Z kusaklarinin is—yasam dengesi konusuna
yaklasim bigimlerinde belirgin farkliliklarin bulundugu gériilmektedir. Insan kaynaklar
uzmanlarinin degerlendirmelerine gére Y kusagi calisanlari, is sorumluluklarini yerine
getirme konusunda daha deneyim odakli ve gorev bilinciyle hareket etmekte;
gerektiginde isin gereklilikleri dogrultusunda mesai saatleri disinda da erisilebilir
olabilmektedir. Bununla birlikte Y kusaginin is ve 6zel yagam arasinda belirli sinirlar
koymay1 tercih ettigi, ancak bu smirlarin orgiitsel sorumluluklar dogrultusunda zaman
zaman esnetilebildigi ifade edilmektedir. Bu durum, Y kusaginin ¢aligma yasamina daha
erken yaslarda dahil olmus olmas1 ve geleneksel is kiiltiirii icerisinde sosyallesmesiyle
iliskilendirilebilir.

Z kusagina iligkin degerlendirmeler ise is—yasam dengesi konusunda daha belirgin
ve net sinirlar koyma egilimini ortaya koymaktadir. Katilimeilarin ifadeleri, 6zellikle
mesai saatleri sonrasinda ulasilabilir olma konusunda Z kusaginin daha hassas
davrandigini ve 6zel yasam alanini korumaya yonelik daha bilingli bir tutum sergiledigini
gostermektedir. Bununla birlikte bazi katilimcilar, Z kusaginin isin kendilerine gelisim
firsat1 sunmas1 veya kisisel anlam iiretmesi durumunda daha fazla ¢caba gdstermeye ve
zaman ayirmaya istekli olabilecegini belirtmektedir. Bu durum, Z kusaginin calisma
yasamina yalnizca gorev ve sorumluluk temelli degil, ayn1 zamanda kisisel gelisim ve
anlam arayis1 perspektifinden yaklagabildigini gdstermektedir.

Goriisler, Z kusaginin yenilik¢i diisiinme bigimi ve yaratic katki potansiyelinin de
1s—yasam dengesi algisiyla iligkilendirilebilecegini ortaya koymaktadir. Tekdiize ve rutin
gorevlerden ziyade 6grenme ve gelisim imkani sunan ¢alisma ortamlarinda daha yiiksek
motivasyon sergileyebilen Z kusagi, bu durumlarda esneklik gosterebilmektedir. Bu
baglamda is—yasam dengesi, Z kusagi i¢in yalnizca ¢aligsma saatlerinin sinirlandirilmasi
degil; ayn1 zamanda isin bireysel gelisime katki saglamasi ve anlam {iretmesiyle baglantili
bir kavram olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla orgiitlerin, kusaklar aras1 farkliliklar
dikkate alarak hem c¢alisanlarin 6zel yasam sinirlarin1 gozeten hem de gelisim ve katilim
firsatlar1 sunan esnek calisma yaklasimlar1 gelistirmesi, 6rgiitsel uyumun giiclendirilmesi

acisindan 6nem tasimaktadir.

3.2.3.4. Teknolojiye Bag(im)hihk
Z kusaginin teknolojiyle kurdugu iliskinin daha yogun ve farkli platformlara

yonelen bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Insan kaynaklar1 uzmanlari, Z kusagi
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calisanlarinin sosyal medya uygulamalarin1 daha aktif kullandiklarini ve 6zellikle eglence
odakli dijital platformlarda daha fazla zaman gecirdiklerini gozlemlediklerini
belirtmektedir. Bu durum, Z kusaginin dijital ortamlarla erken yasta tanigsmasi ve sosyal
etkilesimlerini  biiylik Olclide c¢evrim i¢i platformlar iizerinden siirdiirmesiyle
iliskilendirilebilir. Ancak bu yogun kullanim, is siirecleri agisindan degerlendirildiginde
zaman zaman dikkat daginiklig1 veya is sirasinda sosyal medya kullaniminin artmasi gibi
durumlara da yol agabilmektedir.

Insan kaynaklar1 uzmanlarmm Y ve Z kusaklarmin 6rgiitsel uyum kavraminda yer
alan teknolojiye bag(im)lhilik alt temasina iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:

K3: “Teknolojiyi 6grenmeyi ve kullanmayi iki kusak da basariyor.”

K2: “Z kusaginda gozlemledigim ise Linkedin ilgisi az instagram ve tictock
kullanima is sirasinda gozle goriiliir sekilde fazla.”

K3: “Z kusagm isyerinde gozlemledigimde tictock, snapchat ve sosyal medya
kullaniminin fazla oldugunu goriiyorum.”

Z kusaginin yeni bilgi ve teknolojilere hizli uyum saglama konusunda olduk¢a
avantajli oldugunu ifade etmektedir. Y kusagi ise Ogrenme siirecini deneyimle
pekistirerek derinlestirmektedir. Her iki yaklagim da orgiitler agisindan tamamlayici bir
O0grenme potansiyeli sunmaktadir. Teknoloji kullanim1 agisindan her iki kusak da uyum
saglayabilmekle birlikte, Z kusaginin dijital platformlarla daha yogun etkilesim i¢inde
oldugu gorilmektedir. Z kusagimin iletisim kaliplarin1  etkileyen gilinlimiizdeki
dinamikleri vurgulamaktadir. Ogrenme kaynaklarina iliskin anlatilar, Z kusaginin ¢evrim
ici egitimler, sertifikalar ve dijital platformlar aracilifiyla 6grenmeye daha yatkin
oldugunu gostermektedir. Y kusagi ise daha yapilandirilmis ve orgiin 68renme
bicimlerini tercih etmektedir. Bu farklilik, kusaklar arasi 6grenme anlayisindaki
doniistimil yansitmaktadir.

Katilimci ifadeleri incelendiginde, Y ve Z kusaklarinin teknoloji kullanimi
konusunda genel olarak yiiksek bir uyum diizeyine sahip olduklar1 goriilmektedir. Insan
kaynaklart uzmanlarinin degerlendirmeleri, her iki kusagin da teknolojik araglar
ogrenme ve kullanma konusunda yeterli becerilere sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu durum, dijital teknolojilerin giinliik yasamin ve ¢alisma hayatinin ayrilmaz bir pargasi
haline gelmesiyle birlikte calisanlarin teknolojiye uyum saglama kapasitesinin arttigini
gostermektedir. Ozellikle is siireclerinde kullanilan dijital araglara uyum saglama
konusunda kusaklar arasinda belirgin bir yetkinlik farkinin olmadig: ifade edilmektedir.

Tiim bu bulgular, Z kusaginin teknolojiye olan yakinliginin yalnizca bagimlilik

cercevesinde degerlendirilmemesi gerektigini de gostermektedir. Dijital araclara hizli
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uyum saglama, farkli platformlar1 etkin sekilde kullanabilme ve bilgiye hizli erisim
saglayabilme gibi 6zellikler, uygun sekilde yonlendirildiginde orgiitler agisindan énemli
bir avantaj olusturabilmektedir. Bu baglamda orgiitlerin, calisanlarin teknoloji
kullaniminm1  smirlayici bir yaklasimdan ziyade, iiretkenligi destekleyecek sekilde
yonlendiren politikalar gelistirmesi ve dijital farkindalig1 artiracak uygulamalar hayata

gecirmesi, orgiitsel uyumun gili¢lendirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

3.2.3.5. Yonetilebilirlik

Katilimc1 ifadeleri incelendiginde, orgilitsel uyum baglaminda yonetilebilirlik
konusunun kusaklar arasinda farkli algilanabildigini gdstermektedir. Insan kaynaklari
uzmanlarinin degerlendirmelerine gore Ozellikle Z kusagi calisanlarinin geleneksel
hiyerarsik yapilara ve kati prosediirlere kars1 daha mesafeli bir yaklasim sergiledikleri
gbzlemlenmektedir. Bu durum, klasik otorite iligkilerinin sorgulanmasi ve daha esnek
calisma bigimlerine yonelik beklentilerin artmasiyla iliskilendirilebilir. Z kusaginin karar
stireclerine katilim talep etmesi ve iletisimde daha esitlik¢i bir yaklasim benimsemesi,
yonetim siireclerinde farkli beklentilerin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Insan
kaynaklart uzmanlarinin Y ve Z kusaklarinin orgiitsel uyum kavraminda yer alan
yonetilebilirlik alt temasina iligkin goriisleri asagida belirtilmistir:

K4: “Hiyerarsi ve prosediirlere karsi bir Z kusagi goriiyoruz. Yonetilebilirlik
konusu sorun olabiliyor.”

K8: “Uretimde olan biri, yarin ben sahada olmak istiyorum diye gelebiliyor.
Sahadayken icerde olmak icerde iken de sahada olmak istiyorlar. Doyumsuzluk oluyor
aslinda uyumsuzluk.”

Orgiitsel uyum temas altinda toplanan anlatilar, hiyerarsi, takim calismasi, is—
yasam dengesi ve teknolojiyle kurulan iliski acisindan kusaklar arasi farklilagmay:
goriinlir kilmaktadir. Prosediirlere direng, rol belirsizligine tahammiilsiizlik, uyum ve
denge sorunlar1 Z kusagin daha yogun sekilde gézlemlenmistir. Daha yatay, iletisime agik
ve esnek Orglitsel yapilar tercih etmekte; hiyerarsik mesafeye dayali iliskilerden ziyade
esitlik¢i bir iletisim anlayigini benimsemektedir. Yeni fikirler iireten, uygulayan, mevcut
sartlar1 iyilestirmeye calisan, gelecege iliskin iyilestirmeler diisiinen ¢alisanlarin isletme
tarafindan cesitli yonlerle desteklenmeleri yarar saglayabilir.

Rol ¢esitliligi ve gorev degisimi konusundaki taleplerin de yonetilebilirlik agisindan
onemli bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Z kusagi calisanlarinin farkli gorev
alanlarin1 deneyimleme istegi ve tekdiize gorev yapilarindan hizli sekilde uzaklasma

egilimi, baz1 durumlarda orgiitsel planlama ve gorev dagilimu siireglerinde zorluklara yol
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acabilmektedir. Bu durum kimi katilimcilar tarafindan doyumsuzluk veya uyumsuzluk
olarak yorumlanmakla birlikte, ayn1 zamanda Z kusagiin 6grenme, deneyim kazanma
ve kendini gelistirme istegiyle de iliskilendirilebilir. Orgiitsel uyum gergevesinde
degerlendirildiginde, kusaklar arasi farkliliklarin ozellikle hiyerarsi algisi, iletisim
bigimleri ve rol beklentileri {izerinden belirginlestigi goriilmektedir. Z kusaginin daha
yatay, iletisime acgik ve esnek Orgiitsel yapilari tercih ettigi; hiyerarsik mesafeye dayali
iligkiler yerine karsilikli iletisim ve katilimin 6n planda oldugu bir ¢alisma ortamini
benimsedigi anlagilmaktadir. Bu baglamda yonetilebilirlik kavrami, yalnizca kontrol ve
otorite tlizerinden degil; iletisim, katilim ve esneklik temelli yonetim yaklasimlariyla
yeniden ele alinmasi gereken bir unsur olarak degerlendirilebilir. Bu tiir yaklagimlar,
kusaklar arasi farkliliklarin orgiitsel uyum stirecine olumlu sekilde yansitilmasina katki

saglayabilir.

3.2.4. insan Kaynaklar1 Uzmanlarinin Y ve Z Kusaklarimin Calisma Degerleri
Kavramina Iliskin Goriisleri Temasina Ait Bulgular

Katilimcilara “Adaylarin ve galisanlarin ¢alisma degerlerine dair algis1 ve beklentisi
ne yondedir? Kusaklar arasi benzerlikler ve farkliliklar var midir?” sorusu yoneltilerek
ise dair kusaklar arasi goriis farkliliklart kavrami hakkinda goriisleri ele alinmistir.
Temaya ait bulgular ve katilime1 yorumlar asagida yer almaktadir. Katilimcilarin y ve z
kusaklarinin “Calisma Degerleri” kavramina iliskin goriisleri “Adalet ve etik degerler,

aidiyet, liyakat ve iicret alt temalar1 basliklar1 altinda incelenmistir.

Tablo 8. Y ve Z kusaklariin ¢alisma degerleri tema — alt tema — kodlar tablosu
Ust Tema Alt Tema Kodlar

Adaletsizlige kars1 tepki
Calisma Degerleri Adalet ve Etik Degerler Etik duyarlilik
Hak arama davranisi
Anlam temelli aidiyet
Memnuniyetsizlikte hizli
ayrilma
Demokratik katilim istegi
Hizl ylikselme beklentisi
Sertifika temelli yetkinlik
Calisma Degerleri Liyakat algisi
Yetkinlik—beklenti
uyumsuzlugu
Maddi beklentinin 6nceligi
Yan haklara duyarlilik
Ucretin motivasyon araci
olmast

Calisma Degerleri Aidiyet

Calisma Degerleri Ucret
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3.2.4.1. Adalet ve Etik Degerler

Adalet ve etik degerler, katilimci anlatilarinda kusaklar arasi ortak bir hassasiyet
alan1 olarak one c¢ikmaktadir. Z kusagi adaletsizlik karsisinda daha goriiniir tepkiler
verebilirken, Y kusagi daha kurumsal yollarla ¢oziim aramay tercih etmektedir. Insan
kaynaklar1 uzmanlariin y ve z kusaklarinin ¢alisma degerleri kavraminda yer alan adalet
ve etik degerler alt temasina iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:

K3: “Adalet kavrami iki kusak i¢in de degerlidir. ikisi de hosgoriilii. Farkliliklar ise
Z kusagi adaletsizlik karsisinda daha yiiksek ses ¢ikariyor.”

K7: “Etik degerlere en hakim olan, evrensel degerleri en ¢ok tasiyan ve uygulayan
Y kusagidir. Gizlilik, KVKK ge¢misin sorgulanmamasit anlaminda y ¢ok saygili z kusagi
bu degerleri umursamiyor. Etik degerlere saygiy1 y kusagindan hissediyorum.”

K7: “Sadakat konusunda z den daha iyiyiz. Etik degerlere en hakim olan, evrensel
degerleri en c¢ok tasiyan ve uygulayan Y kusagidir. Gizlilik KVKK ge¢misin
sorgulanmamasi anlaminda Y ¢ok saygili Z kusagi bu degerleri umursamiyor. Etik
degerlere saygiy1 y den hissediyorum.”

Katilimer ifadeleri incelendiginde, adalet ve etik degerlere iliskin duyarliligin her
iki kusak icin de 6nemli bir calisma degeri olarak 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Insan
kaynaklart uzmanlarinin degerlendirmeleri, hem Y hem de Z kusaginin adalet ilkesine
onem verdigini ve Orgiitsel uygulamalarda adil davranilmasina yonelik beklenti tagidigini
gostermektedir. Bu durum, kusaklar aras1 farkliliklarin bulunmasina ragmen temel etik
degerler ve adalet anlayisi acgisindan ortak bir hassasiyet alaninin varligina isaret
etmektedir. Ancak adaletsizlik karsisinda verilen tepkilerin ifade edilme bi¢imi kusaklar
arasinda farklilasabilmektedir.

Gortislere gore Z kusagi calisanlart adaletsizlik durumlarinda daha goriiniir ve
dogrudan tepkiler verebilmekte, diisiincelerini daha acik bir sekilde ifade edebilmektedir.
Buna karsilik Y kusagi c¢alisanlarinin benzer durumlarda daha kurumsal ve dolayh
yollarla ¢6zlim aramayzi tercih ettikleri ifade edilmektedir. Bu farklilik, kusaklarin iletisim
bicimleri ve otoriteyle kurduklar iligki agisindan degisen beklentilerle iliskilendirilebilir.
Z kusagimin daha seffaf ve acik iletisimi tercih eden yapisi, adalet algisina yonelik
tepkilerin daha hizli ve goriiniir sekilde ortaya konulmasina yol acabilmektedir.

Bazi katilimcilar, etik degerlere baglilik ve kurumsal gizlilik konularinda Y
kusaginin daha yiiksek bir hassasiyet gosterdigini ifade etmektedir. Ozellikle gizlilik,
kisisel verilerin korunmasi ve ge¢mis deneyimlerin sorgulanmamasi gibi konularda Y
kusaginin daha temkinli ve saygili bir yaklasim sergiledigi belirtilmektedir. Bununla

birlikte bu bulgu, kusaklar aras1 deger farkliliklarindan ziyade, ¢alisma deneyimi ve
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orgiitsel kiiltiirle gecirilen silirenin etkisiyle de agiklanabilir. Dolayisiyla adalet ve etik
degerlere iligkin algilar her iki kusakta da 6nem tasimakla birlikte, bu degerlerin ifade
edilme bi¢imi ve uygulanma seklinin kusaklar aras1 deneyim ve iletisim tarzlarina bagh

olarak farklilagabildigi sOylenebilir.

3.2.4.2. Aidiyet

Gortisler aidiyet kavraminin kusaklar arasinda farkli bigimlerde anlamlandirildigin
ortaya koymaktadir. Y kusagi icin aidiyet, giiven duygusu, kurumsal istikrar ve uzun
stireli iligkiler tizerinden sekillenmektedir. Z kusagi ise aidiyeti, yaptigi iste anlam bulma,
katki saglama ve deger gérme iizerinden kurmaktadir. Bu durum, Z kusaginda aidiyet
duygusunun zayif oldugu degil, bicim degistirdigi seklinde yorumlanmaktadir. insan
kaynaklar1 uzmanlarinin Y ve Z kusaklarinin ¢alisma degerleri kavraminda yer alan
aidiyet alt temasina iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:

K3: “Z kusag1 daha 6zgiir ve bireysel yerden bakabiliyor. Sirketlerde bir aile
kavrami yok Z kusagi bunun bilincinde. Baglilik yok, memnun degilse hemen ¢ikis karar1
alabiliyorlar, herhangi bir seyden mutsuzlarsa isi birakabiliyorlar. Z kusagina gore
sirketler kendilerini optimize etmek zorundalar.”

K4: “Z kusagmin enerjisi tabi yasla ilgili olarak fazla, hemen yer degistirmek
isteyebiliyorlar. Y kusaginda sabir, sebat daha fazla gozle goriliir sekilde. Z kusaginin
orgiitsel baglilig1 zayif, aidiyet zayif. Y kusagi “ekmegimi kazaniyorum™ anlayis1 varken
Z kusag1 “ben bir giinlimii size veriyorum” olarak diislinliyor. Z kusaginda igverene dair
bir sey yok, onlara gore calisanin diisiiniilmesi gerekiyor. Z kusaginda orgiitsel baglilik
ve aidiyet zayif olarak gézlemliyorum. Z kusaginin aidiyet sorunu var. Turn over oranlari
yiiksek oluyor. Bu da insan kaynaklar1 ¢aliganlarinin is yiikiinii artiriyor.”

K7: “Calisanlar belli hedefleri basardiginda istedikleri etkinlikleri de kendileri
diizenleyebiliyor. Bu durumda kendi sozlerinin degerini de gormiis oluyorlar.
Demokratik siireglerde yer aldiklarini hissetmeleri ise tutunma oranlarini da olumlu
yonde etkiliyor.”

Ké6: “Baskict liderligin hicbir kusakta ise yaradigmi diistinmiiyorum. Empati
kurulmas1 gerekiyor, adaylarin ve tiim ¢alisanlarin isteklerinin anlasilmasi gerekiyor. Y
kusag1 aidiyeti fazla goziikse de kazan kazan siireci olmadikca y kusagimi da elde
tutamiyorsunuz.”

Katilimeilarin goriisleri, aidiyet kavramimin kusaklar arasinda farkli bigimlerde
anlamlandirildigin1 gdstermektedir. Insan kaynaklari uzmanlarmin degerlendirmelerine

gore Y kusagi calisanlari i¢in aidiyet duygusu daha ¢ok giiven, kurumsal istikrar ve uzun

63



siireli ¢alisma iligkileri iizerinden sekillenmektedir. Y kusaginin calisma yasamina
yaklagiminda sabir, sebat ve siireklilik gibi unsurlarin daha belirgin oldugu ifade
edilmektedir. Bu durum, Y kusaginin orgiit i¢erisinde kalicilig1 ve istikrar1 onemseyen bir
calisma anlayisina sahip oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla aidiyet duygusu, Y kusagi
acisindan yalnizca bireysel bir baglilik degil, ayn1 zamanda 6rgiitle kurulan giiven temelli
uzun vadeli bir iligki olarak degerlendirilmektedir.

Z kusagina iliskin degerlendirmeler ise aidiyet kavraminin daha bireysel ve anlam
odakli bir cercevede ele alindigin1 ortaya koymaktadir. Katilimcilar, Z kusagi
calisanlarinin is yasamina daha 6zgiir ve bireysel bir perspektiften yaklasabildigini,
memnuniyet veya anlam bulma diizeyi azaldiginda isten ayrilma kararmi daha hizl
verebildiklerini ifade etmektedir. Bu durum bazi katilimcilar tarafindan oOrgiitsel
bagliligin zayif olmasi seklinde yorumlanirken, ayni zamanda Z kusaginin is yasaminda
karsilikli fayda ve deger iiretimine daha fazla oOnem verdigi seklinde de
degerlendirilebilir. Bu baglamda Z kusaginin aidiyet duygusunun zayif oldugu degil, daha
cok yaptigi iste anlam bulma, katki saglama ve bireysel deger gérme iizerinden yeniden
tanimlandig1 sdylenebilir.

Bununla birlikte katilimer goriisleri, aidiyet duygusunun orgiitsel uygulamalarla
giiclendirilebilecegini de gostermektedir. Calisanlarin  karar stireclerine katilim
saglamasi, gorlslerinin dikkate alinmas1 ve demokratik c¢alisma ortamlarmin
olusturulmasi, ozellikle Z kusagimin orgiite baglilik gelistirmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ayrica empati temelli liderlik anlayis1 ve kargilikli kazanim ilkesine dayali
calisma iligkilerinin hem Y hem de Z kusagi i¢in aidiyet duygusunu destekleyebilecegi
ifade edilmektedir. Bu baglamda orgiitlerin, ¢alisanlarin beklenti ve degerlerini dikkate
alan kapsayici yonetim yaklagimlar1 gelistirmesi, aidiyet duygusunun gii¢clendirilmesi ve

calisanlarin orgiitte kalma isteginin artirilmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

3.2.4.3. Liyakat

Z kugagimin kariyer yaklasimi, geleneksel kariyer basamaklarindan ziyade hizli
O0grenme, beceri gelistirme ve farkli deneyimler kazanma tlizerinden sekillenen daha esnek
bir kariyer algisina isaret etmektedir. Bu baglamda oOrgiitlerin kusaklar aras1 kariyer
beklentilerini dikkate alan gelisim ve 6grenme firsatlar1 sunmasi, ¢alisanlarin orgiitle
kurduklar1 bagin giiclendirilmesi agisindan dnemli bir unsur olarak degerlendirilebilir.

Insan kaynaklar1 uzmanlarinin y ve z kusaklarmin ¢alisma degerleri kavraminda yer

alan liyakat temasina iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:
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K2: “Y kariyer basamaklarini teker teker ¢cikmaya odaklaniyor. Z kusagi daha hizli
her anlamda, vasif az beklenti yiiksek.”

K2: “Z kusagindaki egitim algis1 6rgilin egitim yerine online sertifikalar izerinden
is hayatina hazirlik yapmaktan geciyor.”

K3: “Z daha ¢ok hosgoriilii, sabirsiz, liyakata ¢ok deger vermiyor.”

K5: “Aldiklar1 egitimle kariyer hedefleri ters orantili. Ozgiivenleri yiiksek y
kusagindaki gibi okullu olmak gibi bir dertleri de yok, belli sertifika siire¢lerinden
gecerek list diizey yonetici olacaklarinmi diistiniiyorlar.”

Katilimc1 goriisleri, Y ve Z kusaklarmin kariyer ve calisma yasamina iliskin
beklentilerinin aidiyet algisim etkileyen énemli bir unsur oldugunu géstermektedir. Insan
kaynaklar1 uzmanlarinin degerlendirmelerine gore Y kusagi ¢aliganlari kariyer gelisimini
daha planli ve kademeli bir siire¢ olarak gormekte, orgiit icinde belirli basamaklar1 takip
ederek ilerlemeyi tercih etmektedir. Bu yaklagim, orgiit icinde uzun siireli ¢aligma ve
kurumsal deneyim kazanma anlayistyla iliskilendirilebilir. Y kusaginin kariyer gelisimine
yonelik bu tutumu, ayn1 zamanda orgiitle kurulan bagin zaman igerisinde giiclenmesine
katki saglayan bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Buna karsilik Z kusagi calisanlarinin kariyer beklentilerinin daha hizli ve dinamik
bir yapiya sahip oldugu ifade edilmektedir. Katilimcilar, Z kusaginin kisa siirede ilerleme
kaydetme ve hizli sonug elde etme yoniinde daha yiiksek beklentilere sahip oldugunu
belirtmektedir. Ayrica Z kusaginin mesleki gelisim siireclerinde yalnizca 6rgiin egitime
bagl kalmak yerine ¢evrim ici sertifika programlari ve alternatif 6grenme yollarini da
tercith edebildigi goriilmektedir. Bu durum, dijjitallesmenin egitim ve kariyer gelisimi
tizerindeki etkisini yansitmakla birlikte, Z kusaginin 6grenme bigimlerinin daha esnek ve
cesitlendirilmis bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.

Katilimer degerlendirmeleri, Z kusaginin yiiksek 6zgliven ve hizli kariyer
beklentilerinin zaman zaman is deneyimi ve egitim diizeyiyle uyumsuz algilanabildigine
de isaret etmektedir. Bununla birlikte bu durum, yalnizca bireysel beklentilerin yiiksek
olmastyla degil, ayn1 zamanda degisen ¢aligma kiiltiirii ve yeni kusagin kariyer anlayisiyla

da iliskilendirilebilir.

3.2.4.4. Ucret

Y ve Z kusaklarinin ¢aligma degerleri igerisinde licret ve maddi beklentilere iliskin
yaklasimlarnin  farklilasabildigini gostermektedir. Insan kaynaklart uzmanlarinin
degerlendirmelerine gore Z kusagi adaylari ise alim siirecinin erken asamalarinda ticret,

yan haklar ve calisma kosullar1 gibi maddi unsurlara daha fazla odaklanabilmektedir.

65



Insan kaynaklar1 uzmanlarinin y ve z kusaklarinin ¢alisma degerleri kavraminda yer alan
ticret alt temasina iliskin goriisleri asagida belirtilmistir:

K2: “Az is ¢cok kazang gibi bir mottolar1 var.”

K11: “...Z kusagindaki adaylar daha ¢ok maddiyat odakli, bizim adayla iletisime
gectigimiz ilk kontakta ticreti ve yan haklari, hibrit caligma sartlarini sorabiliyorken, y
kusagindaki adaylarda daha ¢ok kariyer kaygisi gozlemlemekteyim.”

KS8: “Z kusag1 i¢cin maddiyatin 6n planda oldugunu hissediyoruz.”

Hibrit calisma imkéani, yan haklar ve maas gibi konularin goriismelerin ilk
asamalarinda giindeme gelmesi, Z kusagimin ¢alisma yasamina iliskin beklentilerinde
maddi kosullarin 6nemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir. Bu durum, yeni kusagin
is yasaminda yalnizca gorev ve sorumluluklara degil, ayn1 zamanda ¢alisma kosullarinin
kendilerine saglayacagi somut kazanimlara da 6nem verdigini ortaya koymaktadir.

Buna karsilik Y kusagi adaylarinin kariyer gelisimi, deneyim kazanma ve orgiit
icindeki ilerleme firsatlar1 gibi unsurlara daha fazla odaklandiklar ifade edilmektedir.
Katilimeilar, Y kusaginin maddi unsurlar1 énemsemekle birlikte kariyer planlamast ve
mesleki gelisim olanaklarin1 da degerlendirme siirecinde dikkate aldigini belirtmektedir.
Bu durum, Y kusagmin calisma yasamima daha uzun vadeli bir perspektiften
yaklagabildigini ve kariyer basamaklarini takip ederek ilerleme anlayisini benimsedigini
gostermektedir.

Elde edilen bulgular, Z kusaginin maddi beklentilerinin yalnizca {icret odakli bir
yaklasim olarak degerlendirilmemesi gerektigini de ortaya koymaktadir. Calisma
kosullarmin seffaflii, is—yasam dengesi saglayan uygulamalar ve yan haklar gibi
unsurlar da Z kusaginin is tercihlerini etkileyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir.

Bu baglamda iicret ve maddi kosullar, Z kusag: icin isin degerini ve g¢alisma
yasamiin slrdiiriilebilirligini belirleyen 6nemli unsurlar olarak degerlendirilebilir.
Dolayisiyla orgiitlerin  {icret politikalarint olustururken kusaklar arast beklenti
farkliliklarin1 dikkate almasi ve calisanlarin maddi beklentileri ile kariyer gelisim
firsatlarin1 dengeli sekilde sunmasi, ¢aligan baglilig1 ve orgiitsel uyum agisindan énem

tasimaktadir.
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4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Ise alim siirecinin temel aktdrleri aday ve ise alim uzmanidir. Aday, sahip oldugu
bilgi, beceri ve yetkinliklerle 6rgiite katilmay1 hedeflerken; ise alim uzmani ise igletmenin
stratejik hedefleri dogrultusunda uygun insan kaynagini belirleme ve se¢cme
sorumlulugunu tstlenmektedir. Bu c¢ergcevede ise alim uzmani, yalnizca aday
degerlendiren bir uygulayic1 degil; ayn1 zamanda insan kaynagi planlamasini yapan,
se¢me siirecine iligkin prosediirleri olusturan ve bu siirecin kurumsal politikalara uygun
sekilde yiiriitiilmesini saglayan profesyonel bir karar vericidir.

Ise alim siirecinin etkinligi bityiik dl¢iide bu uzmanin degerlendirme yaklasimina
baglidir. Dolayisiyla ise alim uzmaninin adaylara yonelik bakis agisinin incelenmesi,
dogru adayin dogru pozisyona yerlestirilmesi acisindan kritik bir 6nem tasimaktadir.
Ancak bu bakis agisi, yalnizca bireysel degerlendirme kriterlerinden degil; ayn1 zamanda
calisma yasamindaki g¢esitli sosyal, kiiltlirel ve orgiitsel faktorlerden de etkilenmektedir.
Bu faktorlerden biri kusak olgusudur.

Kusak kavrami, belirli bir tarihsel donemde dogmus, benzer toplumsal ve kiiltiirel
deneyimleri paylasmis ve bu deneyimlerin etkisini degerler, tutumlar ve davranislar
diizeyinde yansitan birey topluluklarini ifade etmektedir. Literatiirde kusaklar genellikle
Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X, Y ve Z Kusagi seklinde siniflandirilmaktadir.
Gilinlimiizde artan yasam siiresi, yiikselen emeklilik yasi, egitim diizeyindeki artis ve
ekonomik kosullar gibi etkenler nedeniyle birden fazla kusak ayni anda ¢alisma
yasaminda yer almaktadir.

Farkli deger sistemlerine, beklentilere ve ¢alisma anlayislarina sahip kusaklarin
ayni Orgiitsel yap1 icinde bulunmasi, insan kaynaklar1 uygulamalarin1 daha karmasik hale
getirmektedir. Bu durum, oOzellikle ise alim siirecinde kusaklara yonelik algi ve
degerlendirme bi¢imlerinin 6nemini artirmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin siirdiiriilebilir
basarisi agisindan, ise alim uzmanlarinin kusaklara iligskin bakis agilarinin incelenmesi ve
bu algilarin ige alim kararlarina olasi etkilerinin ortaya konulmasi akademik ve
uygulamali agidan anlamli bir aragtirma alani olusturmaktadir.

Bu aragtirmada, insan kaynaklar1 perspektifinden Y ve Z kusaklarinin ise alim
stireclerine iligkin algi ve deneyimleri, nitel aragtirma ydntemi c¢ercevesinde
fenomenolojik yaklasim dogrultusunda insan kaynaklar1 uzmanlariyla gergeklestirilen
derinlemesine goriismeler araciligiyla incelenmistir. Ozel sektdrde gorev yapan 15 insan

kaynaklar1 profesyonelinin katilimiyla elde edilen veriler, oncelikle gecerlik ve giivenirlik



acisindan degerlendirilmis; ardindan yapilan analizler dogrultusunda kusaklarin calisma
yasamina bakis a¢ilari arasindaki benzerlik ve farkliliklar ortaya konulmaya ¢aligilmistir.
Bu kapsamda elde edilen bulgular, Y ve Z kusaklar1 baglaminda karsilagtirmali olarak ele
alinmis; mevcut literatiir ile iliskilendirilerek yorumlanmis ve derinlestirilmistir.

Elde edilen bulgular, Y ve Z kusaklar1 arasindaki farklarin yalnizca davranissal
degil, ayn1 zamanda degerler, beklentiler ve Orgiitsel iligkiler baglaminda da belirgin
oldugunu gostermektedir. Y kusaginin ise orgiitsel baglilik diizeyinin gorece daha yiiksek
oldugu ve kurumsal yapilarla daha uyumlu bir iliski kurdugu gorilmektedir
(Kuron,2015). Bu farkliliklarin ise alim ve insan kaynaklari uygulamalarinda dikkate
alinmamasi, orgiitsel uyum ve ¢alisan bagliligi acisindan risk olusturabilir. Ornegin;
yoneticileri tarafindan belirli aralikla dinlenmeleri, geri bildirim almalari, aldiklari
kararlarla ilgili desteklenmeleri ya da maddi anlamda 6diillendirmeleri orgiitsel diizeyde
¢Oziim iiretmeye devam etmelerini tesvik edebilir (Morgiil ve Findikli, 2023).

Aragtirma sonuglari, ise alim siire¢lerinin kusak temelli beklentiler dikkate alinarak
yeniden yapilandirilmasinin énemini ortaya koymaktadir. Ozellikle Z kusag adaylar igin
esnek ¢alisma modellerinin, hizli geri bildirim mekanizmalarinin ve seffaf iletisimin ise
alim siirecinin temel unsurlari arasinda yer almasi gerekmektedir. Arastirmada Z
kusaginin hiyerarsik yapilara mesafeli yaklasimi, literatiirde vurgulanan yatay oOrgiit
yapist beklentisiyle paralellik gostermektedir (Williams vd., 2018). Bu durum, insan
kaynaklar1 uygulamalarinda geleneksel otorite anlayisinin yeniden degerlendirilmesi
gerektigine isaret etmektedir. insan kaynaklari uzmanlari ile yapilan bu nitel arastirmada
katilimcilarin Y ve Z kusaklarinin ise alim siireclerindeki benzerlik ve farklarina iliskin
gorisleri incelenmistir.

Z kusaginin tercih ettigi iletisim yOntemlerinin, sosyal medya ve diger dijital
platformlarin  oncelikli kullanim1  goriilmistir. Anlami iletmek igin gorselleri
kullanmalar1 ve telefon ve e-posta gibi iletisim yontemlerini giderek daha az kullanmalari
gibi konular da dikkat ¢cekmektedir Z kusagini "dijital yerliler" olarak tanimlamanin
Otesine gecerek, teknolojik uyum ve dijital okuryazarlik agisindan benzersiz 6zelliklerini
vurgulamaktadir. Seemiller ve Grace (2018) tarafindan yapilan bir ¢alisma, Z kusaginin
giinde ortalama 10 saatini ¢evrimigi platformlarda gecirdigini ve bu siirenin %60'indan
fazlasinin sosyal medya kullanimina ayrildigini ortaya koymustur. Bu yogun katilim,
nicel Ol¢limiin otesine gecerek, Z kusagimin dijital platformlar1 giinliik yasamlarinin
vazgecilmez bir pargasi haline nasil getirdigini gostermektedir. Bu bulgu, Z kusaginin
calisma yasamindaki teknolojiye olan yakinligini vurgulayan onceki ¢alismalarla olan

parelelligini gostermistir.
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Inceleme sonras1 uzmanlarin belirttigi ifadeler dogrultusunda ¢ikan sonuglar drgiit
icinde kayirma, ayrimcilik ya da benzeri etik disi uygulamalarin ortaya ¢ikmasi;
calisanlarin adalet algisinin zedelenmesine, kurumsal giivenin azalmasina ve isletmenin
marka degerinin zarar gormesine neden olabilmektedir. Uzun vadede bu tiir uygulamalar,
orgltlin itibarim1 ve sirdiiriilebilirligini tehdit eden yapisal riskler olusturabilecegi
disiiniilmektedir. Bu nedenle ise alim uzmanlarinin etik karar verme stiregleri konusunda
yetkinlestirilmesi, kusak farkliliklart ve ise alim siirecini etkileyen diger dinamikler
hakkinda bilin¢lendirilmesi, hem kurumsal adaletin saglanmas1 hem de stratejik insan
kaynagi yonetimi agisindan kritik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir.
Arastirmanin birinci ve ikinci alt problemleri kapsaminda, uzmanlara kusak kavrami
baglaminda ortaya ¢ikan belirgin farkliliklar ve benzerlikler dogrultusunda, adaylarin ve
caliganlarin ¢aligma bigimine iligskin goériisleri sorulmustur. Uzmanlar kusak kavraminda
Z kusaginin c¢alisma bicimine iliskin goriislerinde esnek ¢alisma ve kendi isini kurma
istegi gibi kavramlara yer vermislerdir.

Uzmanlar Z kusag bireylerinin degisen jenerasyonun dogal bir sonucu olmasiyla
birlikte is hayatindaki yeni tecriibelerin zamanla gelisecegine vurgu yapmislardir. Bu
anlamda gerek miilakat siireglerinde gerek calisma hayati icerisinde esnek toplanti ve
esnek calisma saatlerine uyum siirecinin sirketler ve calisanlarca da benimsenmesi
gerektigi vurgulanmistir. Sirketlerin degisime ayak uydurarak nitelikli c¢alisanlar
istihdam etme ve elde tutma politikalar: gelistirmeleri gerekmektedir. Arastirma bulgulart
dogrultusunda insan kaynaklar1 uygulayicilarina ve aragtirmacilara yonelik su Oneriler
gelistirilebilir.

ise Alm Siireclerine Yonelik Oneriler:

e 7 kusaginmin hiz, geri bildirim beklentisi ve siire¢ seffaflifina verdigi onem
dikkate alinarak ise alim siirecleri daha kisa, yapilandirilmis ve asamalar1 net
bicimde tanimlanmis hale getirilmelidir.

e ise alim siireclerinde aday deneyimini iyilestirmek amaciyla diizenli ve
kisisellestirilmis geri bildirim mekanizmalar1 olusturulmalidir.

e Isveren markasi iletisiminde yalnizca iicret ve pozisyon degil; anlamli is, gelisim
firsatlari, esneklik ve 6grenme imkanlar1 gibi kusaklar arasi1 deger farkliliklarini
karsilayan unsurlar vurgulanmalidir.

Calisma Bicimi Acisindan Oneriler:

e Esnek c¢alisma modelleri, hibrit c¢alisma ve sonu¢ odakli performans
degerlendirme sistemleri yayginlastirilarak o6zellikle Z kusaginin calisma

beklentileri ile orgiitsel yap1 arasinda uyum saglanmalidir.
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Hiyerarsik yapilarin iletisim siireglerini zorlastirdigi durumlarda daha yatay
iletisim kanallar1 olusturulmali, ¢calisanlarin goriis bildirme ve katilim firsatlari
artirtlmalidir.

Is-yasam dengesi konusunda kusaklar aras1 farkl1 beklentiler goz oniine alinarak
esnek izin politikalar1 ve psikolojik iyi olusu destekleyen uygulamalar

gelistirilmelidir.

Insan Kaynaklarn Siireclerinin Etkinligi Acisindan Yapisal Oneriler:

Insan kaynaklar1 birimleri yalmzca operasyonel siiregleri yoneten bir fonksiyon
olmaktan ¢ikarilarak organizasyonun stratejik karar alma siireglerine aktif olarak
dahil edilmelidir. Bu insan kaynaklar1 biriminde gorev yapan uzmanlarin
motivasyon ve aidiyet diizeyini artirabilir.

Rutin iglemler otomasyon sistemleri ile desteklenerek insan kaynaklarinin
stratejik konulara daha fazla zaman ayirmasi saglanmalidir.

Dijital IK platformlari ile calisan geri bildirimleri gercek zamanli toplanabilir ve
analiz edilebilir. Boylece ¢alisanlarin problemlerinin ¢éziimiine yonelik daha
hizl1 bir siire¢ isletilebilir.

Orgiit icinde alinan insan kaynaklari kararlarinda seffaf bilgilendirme ve
zamaninda iletisim saglanmasi ¢alisan baglilig1 a¢isindan kritik goriilmektedir.
Insan kaynaklart uzmanlarina ydnelik maddi ve manevi destek
mekanizmalariin giiclendirilmesi, yiiksek is yiikii ve degisen kusak beklentileri

karsisinda siirdiiriilebilir performansi destekleyebilir.

Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler:

Gelecekte yapilacak caligmalar igin yalmizca Ozel sektor degil kamu
kurumlarinin insan kaynaklar1 ofislerini de kapsayan bir arastirma planlanabilir.
Her yeni jenerasyonun davranigsal oOzellikleri incelenerek is hayatindaki
degerlere etkisi arastirma konusu olarak onerilmektedir.
Bolgesel ve ulusal kapsamda yapilacak ¢alismalar kusaklarin analizini daha
genis ele almay1 saglayabilir.
Arastirmada kullanilan nitel bulgular gelistirilerek daha kapsamli bir siireg
planlanabilir.
Bu aragtirma, smirli sayida katilimeci ile gergeklestirilmistir ve bulgular
genellenebilirlik iddias1 tagimamaktadir. Farkli bolgelerdeki uzmanlar ile
goriismeler gergeklestirilebilir. Gelecek caligmalarda daha genis 6rneklemlerle
nicel ya da karma yontemler kullanilarak kusaklar arasi farkliliklar
derinlemesine incelenebilir.
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EKLER

Ek 1. Veri Toplama Araci

Insan Kaynaklar1 Géziinden Y ve Z Kusaklarinin ise Alim Siirecinin Degerlendirilmesi

Degerli Katilimet,

Bu calisma Giimiishane Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklar: Ana Bilim
Dalr’nda yiiriitiilmekte olan “insan Kaynaklari Goziinden Y ve Z Kusaklarinin Ise Alim Siirecinin
Degerlendirilmesi” adl yiiksek lisans tezine 1s1k tutacak olan arastirma igin gerekli miilakat sorularim
icermektedir. Miilakat sonrasinda elde edilecek olan veriler higbir sekilde Tlgiincii sahislarla
paylasilmayacak olup, veriler yalnizca bilimsel amaclarla kullanilacaktir. Vereceginiz agik, seffaf,

samimi ve 6zverili cevaplarinizla bu bilimsel yolculugumuzda bize 11k tutacaginiz i¢in miitesekkiriz.

Tez Damismani: Dr. Ogr. Uyesi Gokhan KENEK

Giimiishane Universitesi Insan Kaynaklar1 A.B.D

MULAKAT SORULARI

1. Isletmeniz hakkinda kisaca bilgi verir misiniz? Ne kadar siiredir bu sirkette calistyorsunuz ve
hangi pozisyonlarda ne siirelerde ¢alistiniz?

2. Sirketinizdeki ise alim siireci agamalarini anlatir misiniz?

3. Ise alim sirasinda kullandigimniz teknikler nelerdir? En ¢cok hangisini kullantyorsunuz?

4. Kusak farkliliklarini nasil yorumluyorsunuz? Sizce X, y, ve z kusaklarinda yer alan bireyler
arasinda kisilik ve davranigsal farklilik var midir?

5. Ise alim siireclerinde kusaklara gore degerlendirme yapilmali midir? Ise alim sirasinda kusaklar
arasinda belirgin farkliliklar gézlemliyor musunuz?

6. Sizce farkli yas gruplarinin ise yonelik beklentileri farklilik gosteriyor mu? Kusaklara yonelik
bir degerlendirmede bulunabilir misiniz?

7. Miilakat siirecinde ige alimcilara yaklagimlari (sizden beklentileri) agisindan kusaklari kiyaslar
misiniz?

8. Ise alim siireclerinde kusaklara bagli olarak ne tiirlii sorunlarla karsilasmaktasimz? Coziim
oOnerileri sunar misiniz?

EERNT3Y

9. Ise alim sonrasi1 kusaklara dair “turnover ve devamsizlik oranlar1”, “isle biitiinlesme”, “is

LT3 ERINT3

tatmini”, “motivasyon”, “is iligkileri” gibi gostergeler agisindan genel bir kiyaslamada bulunabilir

misiniz?
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OZGECMIS
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