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BEYAN

"Liderlik Algis1 ve Z Kusag Uzerine Bir Inceleme" adli yiiksek lisans tezimin hazirlik ve
yazimi sirasinda bilimsel arastirma ve etik kurallarima uydugumu, baskalarinin eserlerinden
yararlandigim boliimlerde bilimsel kurallara uygun olarak atifta bulundugumu, kullandigim
verilerde herhangi bir tahrifat yapmadigimi, tezin herhangi bir kisminin Bilecik Seyh Edebali
Universitesi veya baska bir iiniversitede baska bir tez ¢alismas1 olarak sunulmadigini, aksinin
tespit edilecegi muhtemel durumlarda dogabilecek her tiirlii hukuki sorumlulugu kabul

ettigimi ve vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Bu ¢aligmanin,

Bilimsel Arastirma Projeleri (BAP), TUBITAK veya benzeri kuruluslarca desteklenmesi durumunda;
projenin ve destekleyen kurumun adi proje numarast ile birlikte, ETIK KURUL onay: alinmasi durumunda ise
ETIK KURUL tarih karar ve say1 bilgilerinin beyan edilmesi gerekmektedir.

DESTEK ALINMISTIR | | DESTEK ALINMAMISTIR | X
Destek alinda ise;

Destekleyen kurum;

Destegin Tiirii Proje Numarasi
1- BAP (Bilimsel Arastirma Projesi)
2- TUBITAK

ETiK KURUL onayi var ise;

ETIK KURUL Kkarar tarih/sayl:  [occoiciiiiiiiiiniiiiieneenieeeennnen. [eveeraens

Tamer CAVUS

Tarih
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Yiiksek lisans egitimim boyunca degerli katkilar1 ile bana yol gosteren, tez yazim
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EGILMEZ e tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.
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Tamer CAVUS
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OZET
LiDERLIK ALGISI VE Z KUSAGI UZERINE BiR INCELEME

Toplum yasaminda meydana gelen degisim ve doniisiimlerin beraberinde yeni diislince
bicimlerine, deger yargilarina ve beklentilere zemin hazirladigi genel kabul gérmiis bir
gercekliktir. Bu gelismelerin belli donemlerdeki insanlar arasinda bir nevi kader birligi ile
sekillendirmis oldugu kanaatler “kusak kavrami” ile agiklanmaktadir. Yasanan olaylarin
niteligi ve sonucglar degistikce de farkli kusaklar ortaya c¢ikmaktadir. Giinlimiizde bu
kusaklarin en genci ve beklentileri ile deger yargilar1 bakimindan en az bilineni ise 2000
yilindan itibaren dogan bireyleri temsil eden Z kusagidir. En yaslh bireyi 2023 yili itibariyla
23 yasinda olan bu kusak, 6grenim hayatin1 heniiz tamamlamakta ve calisma hayatina
atilmaktadir. Yakin zamanda is yasaminin ¢ogunlugunu olusturacak olan Z kusaginin liderlik
algilarinin anlagilarak buna uygun yeniliklere gidilmesiyle birlikte Orgiitlerin basarili
yonetimler ortaya koymasina katki saglanacagi diisiiniilmektedir. Bu tez calismasinda Z
kusagi calisanlariin liderlige dair algilarinin belirlenmesi amaglanmistir. Nitel aragtirma
yonteminin olgubilim deseniyle yapilandirilan calismanin 6rneklem grubu 4’ kadin 7’si
erkek olmak iizere 11 beyaz yakali Z kusagi calisan bireyden olusmaktadir. Arastirma verileri
5 ana soru ve bunlart agimlayici sonda sorularinin bulundugu yar1 yapilandirilmis goriigme
formu iizerinden birebir goriisme yontemi ile toplanmistir. Katilimcilarla yapilan
goriismelerin sonucunda 475 dakikalik ses kaydi ve bunlarin yaziya aktarilmasi ile yaklasik
60 sayfalik veri seti elde edilmistir. Bilgisayar ortamina aktarilan veriler MAXQDA 2022
isimli nitel veri analiz program tlizerinden betimsel analiz ile icerik analiz yontemleri birlikte
kullanilarak analiz edilmistir. Tespit edilen kodlar 6nce kategorize edilmis, ardindan arastirma
sorular1 lizerinden belirlenen 5 tema altinda siniflandirilmistir. Buna gore; Z kusagina mensup
calisan katilimcilarin benimsemedigi liderlik bi¢iminin otokratik (otoriter) liderlik oldugu,
benimsedigi liderlik davraniginin ise demokratik liderlik ile tam serbesti taniyan liderlik
bigimleri oldugu sonucuna ulasilmis olup orgiitlerin bu dogrultuda adimlar atmasi tavsiye
edilmistir. Ayrica katilimcilarin ¢alisma alanlarinda deneyimledikleri liderlik davranislari,
liderlik tanimlar1 ve Z kusagina mensup olmalarinin liderlik anlayiglarina etki edip etmedigine

dair diger bulgular da acgiklanarak gelecekteki calismalar i¢in Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kusaklar, Z Kusagi, Liderlik Algis1.
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ABSTRACT
PERCEPTION OF LEADERSHIP AND AN EXAMINATION ON GENERATION Z

It is a generally accepted reality that the changes and transformations that occur in the life of
society lay the groundwork for new ways of thinking, value judgments and expectations. The
common convictions that these developments shaped with a kind of unity of fate among
people in certain periods are explained by the concept of generation. Different generations
emerge as the nature and consequences of events change. Today the youngest of these
generations and the least known in terms of their expectations and value judgments is the Z
generation which represents the individuals born in 2000. This generation whose oldest
individual is 23 years old as of 2023, has just completed their education life and have gotten
into the business. It is thought that understanding the leadership perceptions of the Z
generation who will gain the majority of the business life in the near future and making
appropriate innovations will contribute to the successful management of organizations. In this
thesis it is aimed to determine the perceptions of Z generation employees about leadership.
The sample group of the study which is structured with the phenomenological design of the
qualitative research method consists of 11 white-collar Z generation working individuals 4
women and 7 men. The research data were collected by one-on-one interview method over a
semi-structured interview form with 5 main questions and explanatory probe questions. As a
result of the interviews with the participants a data set of approximately 60 pages was
obtained by recording 475 minutes of audio and translating them into writing. The data
transferred to the computer were analyzed by using descriptive analysis and content analysis
methods together through the qualitative data analysis program called MAXQDA 2022. The
identified codes were first categorized and then classified under 5 themes determined through
the research questions. According to these results; 1t has been concluded that the leadership
style that the working participants of the Z generation do not adopt is autocratic
(authoritarian) leadership, while the leadership behavior adopted by the participants is
democratic leadership and leadership styles that allow full freedom and it is recommended
that organizations take steps in this direction. Also the leadership behaviors experienced by
the participants in their field of study, leadership definitions and other findings about whether
being a member of the Z generation affects their understanding of leadership and suggestions

for future studies are presented.

Keywords: Generations, Generation Z, Leadership Perception.
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GIRIS

Meydana gelen savaglar, gocler, dogal afetler, kesifler, buluslar, teknolojik yenilikler,
ekonomik krizler, siyasi c¢alkantilar, toplumsal olaylar ve salgin hastaliklar gibi 6nemli
gelismeler tiim bunlara taniklik eden donemin insanlarinin karakter yapisindan, diinya
goriisiine, yasam bigiminden gelecek nesilleri yetistirme aligkanligina kadar pek ¢ok konuda
degisimlere zemin hazirlamaktadir. S6z konusu gelismelerin yasandigi donemlerde diinyaya
gelen veya yasayan bireylerin zihninde ise haliyle benzer duygular, diislinceler, tecriibeler,
tutumlar ve beklentiler olusmaktadir. Bu benzerlik ayni siire¢ ve sartlara maruz kalmanin
getirdigi bir nevi kader ortaklig1 olarak da ifade edilebilir. Iste insanlarin ortak yasanmishigina
iliskin belli tarih araliklari ile ifade edilen bu donemler kusak kavrami ile agiklanmaktadir.
Dolayisiyla bir kusaktan sz edildiginde belli deger yargilari, diisiince bigimleri ve yaklasim
tarzlar1 6ne ¢ikmaktadir. Bu bakimdan her kusagin kendine has 6zellikleri oldugu gibi tarihsel
farkliliklar ve ortaya ¢ikan olaylarin niteligi ile dogurdugu sonuglara bagli olarak da kusak
farkliliklar1 olusmaktadir. I¢inde bulunulan dénemin bas dondiiriicii hizdaki degisim ve
gelismelerine paralel olarak giiniimiiz diinyas: belirtilen farkli kusak tiplerinden 5’ine ayni
zamanda ev sahipligi yapmakta olup bunlar; sessiz kusak, bebek patlamasi kusagi, X kusagi,
Y kusagi ve Z kusagi olarak adlandirilmaktadir. S6z konusu kusaklardan en genci ve
ozellikleri, beklentileri, tutumlar ile deger yargilari bakimindan en az bilineni ise 2000 yili
itibariyle dogan bireyleri temsil eden Z kusagidir. 20.yy’1n ikinci yarisindan itibaren yasanan
kiiresel olgekli onemli gelismelerin i¢ine dogan ailelerin yetistirdigi Z kusagi bireylert,
teknolojinin ve teknolojik yeniliklerin en yogun oldugu déonemde diinyaya gelmistir. Gerek
ailelerinin maruz kaldig1 ¢esitli sosyo-politik olaylar gerekse kendilerinin i¢ine dogduklar:
teknolojik gelismeler, Z kusaginin 6nceki kusaklardan onemli 6l¢iide farklilasmasina neden
olmustur. Calisma hayati1 ve kusagin ¢alisma hayatina iliskin liderlik anlayis1 da s6zii edilen
farklilasma alanlarindan biri olarak ortaya g¢ikmaktadir. Ancak en yaslisinin 23 yasinda
oldugu kusak bireyleri 6grenim hayatlarini heniiz tamamlamakta ve yeni yeni is hayatina
atilmaktadir. Calisma hayatinda heniiz var olmaya baslamalarina paralel olarak liderlik
deneyimleri ve beklentileri de yeni yeni olugsmaktadir. Dolayisiyla yakin zamanda calisma
hayatinin en kalabalik kusagini olusturacak Z kusaginin liderlik bi¢cimlerine dair sikayetlerinin
ve tercihlerinin neler oldugu belirsiz bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Iste bu arastirmada
s0z konusu belirsizlikten yola ¢ikilarak Z kusagi calisanlarin liderlik algilarinin belirlenmesi

amaclanmustir.



Diinyadaki gelismelere paralel olarak calisma yasaminda birgok 6nemli yenilik ve
degisim meydana gelmektedir. Bunlar teknolojiden lojistik faaliyetlere, ulasim
alternatiflerinden tiiketim aligkanliklarina kadar bir¢cok alanda ortaya ¢ikabilmektedir. Kurum
ve isletmelerin sektorel varliklarinin siirdiiriilebilirligi ve biiyliyebilmeleri siiphesiz tim bu
gelismelerin bir biitlin olarak takip edilmesi ve kendilerini ilgilendirdigi ol¢iide ayak
uydurulmasi ile iliskilidir. Ancak orgiitlerin piyasa kosullarina ayak uydurabilmelerinin
hareket noktasinin oncelikli olarak insan kaynaklar1 alaninda meydana gelen gelismelerin
takip edilmesi oldugu degerlendirilmektedir. Nitekim iiretim silirecinin bir biitiin oldugu
diistintildiigiinde etkin, donanimli ve motivasyon diizeyi yiiksek bir insan kaynaginin bu
siirecin lokomotifini olusturacagi ortadadir. Orgiitlerin bu alanda iizerine egilmesi gereken
durumlarin basinda ise yukarida agiklandig1 gibi yakin zamanda is yasaminin en kalabalik
kusagimi olusturacak Z kusaginin yonetimsel beklentilerinin anlasilmast ve buna uygun
adimlarin atilmas1 gelmektedir. Ciinkii teknolojik yerli olarak nitelendirilen bu kusagin
yonetim bigimlerine iligkin tercihlerinin onceki kusaklardan farkli olacagi beklenmektedir.
Gelinen noktada orgiitlerin is yasaminda basarili yonetimler ortaya koyabilmesinin kusaklar
aras1 farkliliklar1 anlamasi ve ydnetim yaklasimlarini bu gercevede sekillendirmesi ile
miimkiin olacagi degerlendirilmektedir. Bu baglamda giiniimiizde farkli yas gruplarindan ve
kusaklardan bireyin olusturdugu insan kaynagindaki gesitliligin Z kusaginin dahil olmastyla
daha da artacag: diisiliniildiiglinde Orgiitlerin yonetim siireglerini yeniden ele almasi gerektigi
bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir (Tas & Kacgar, 2019: 667). Bu arastirma ile de Z kusagi
calisanlarin liderlik algilarinin belirlenerek s6z konusu ihtiyag dogrultusunda kurum ve

isletmelere yardimci olunmasi, bunun yaninda alanyazina katki sunulmasi1 amag¢lanmistir.

Z kusagi calisanlarin liderlik algilarinin belirlenmesine iliskin olarak hazirlanan bu
calisma {i¢ boliimden olugsmaktadir. Kusak kavrami ve kusaklarin kuramsal agidan incelendigi
birinci boliimde Oncelikli olarak konuya iliskin yapilan ¢aligmalara yer verilmis, ardindan
kusaklarin olusumundaki etkenler aktarilmistir. Devaminda ise yerli ve yabanci ¢ok sayida
arastirmacitya ait kusak siniflandirmasi detayli bir alanyazin taramasinin ardindan
tablolastirilmis ve bu calismada kullanilan kusak simiflandirmasi ile birlikte sunulmustur.
Daha sonra sessiz kusak, bebek patlamasi kusagi, X kusagi, Y Kusag1 ve Z kusagi olarak
isimlendirilen bu kusaklar kronolojik sirada ve kusak 6zelliklerine etki eden 6nemli olaylar ile
birlikte agiklanmistir. Arastirmaya konu Z kusagi ise diger kusaklardan farkli olarak
ozellikleri, calisma hayatt ve teknoloji iliskisi bakimindan ayrica detaylandirilmistir.

Ardindan bu kusaklarin arasindaki farkliliklar ortaya koyulmus ve boliim sonunda 6zellikle Z



kusaginin rakamsal biiyiikliigiinii ortaya koymak amaciyla Tiirkiye’de kusaklarin niifus

acisindan karsilagtirilmasi yapilmistir.

Arastirmanin ikinci bolimiinde liderlik kavrami kuramsal olarak incelenmistir. Ilk
olarak liderlik kavramina ve 6nemine deginilmis olup daha sonra liderlik giiciiniin kaynaklari
olan 6diil giicli, zorlayic1 gii¢, yasal gii¢, referans giicli ve uzmanlik giicli aciklanmistir.
Devaminda ise ozellikler kurami, davranigsal kuram ve durumsallik kurami ile bu kuramlara
dair yapilan arastirmalar ayrintili bigcimde sunulmustur. Son olarak da yeni liderlik kuram ve
tiirlerine iligskin alanyazin taramasi sonucunda belirlenen on farkli liderlik tiirii 6zellikleri ile

birlikte aktarilmistir.

Calismanin {giincii ve son bolimiinde ise aragtirmanin uygulama kismina yer
verilmistir. Bu noktada Oncelikle arastirmanin amaci ve 6neminden bahsedilmis, ardindan
arastirmanin yontemi ve deseni olarak belirlenen nitel yontem ile olgubilim deseni 6zellikleri
ile birlikte agiklanmistir. Ayrica c¢alisma grubunun belirlenmesinde kullanilan amacglh
orneklem yontemi agiklanmis ve arastirmanin ¢alisma grubunu olusturan katilimcilarin
demografik bilgilerine yer verilmistir. Buna goére 4’ii kadin 7’si erkek olmak {izere toplam 11
Z kusagi beyaz yakali calisan ile goriisme yapilmis ve bu goriismeler i¢in hazirlanan yari
yapilandirilmig goriisme formu ile katilimcilara 5 temel soru ile detaya yonelik sonda sorulari
sorulmustur. Verilerin toplanmas1 ve analizine iliskin detayli bilgiler verildikten sonra da
arastirmanin smirliliklarina deginilmistir. Daha sonra arastirma bulgulari verilmis ve anlasilir
olmasi amaciyla s6z konusu bulgular tablolar ve kelime bulutlar ile desteklenmistir. Bu
boliimde dogrudan alintilara da bolca yer verilerek bulgular analiz edilmistir. Arasgtirmanin
sonu¢ boliimiinde ise belirlenen 5 tema ve bu temalar altinda tespit edilen kategori ve
kodlardan hareketle Z kusagi calisanlarin liderlik algilarinin ortaya koyulmasi amacglanmais,

arastirmacilara ve ileride yapilacak ¢aligmalara yonelik de dnerilerde bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM
KUSAKLAR
1. Kusak Kavrami ve Yapilan Calismalar

Kusak kavrami sozliik anlaminda; “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni ¢cagin
sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer d&devierle
viikiimlii olmusg kisilerin toplulugu” seklinde ve “yaklasik yirmi bes otuz yillik yas kiimelerini
olusturan bireyler obegi, gobek, nesil, batin, jenerasyon” olarak tanimlanmaktadir (TDK,

2019).

Alanyazin incelendiginde kusak kavramini agiklamaya yonelik yapilan tanimlarin
biyolojik ve sosyolojik olmak {izere iki temele dayandigi goriilmektedir. Biyolojik temelli
tanimda kusak; anne ve babalar ile ¢cocuklarinin diinyaya gelisleri arasinda gecen yaklasik
siire olarak ifade edilmektedir. Ge¢mis yillarda kusaklar ortalama 20-25 yillik zaman
araliklar ile agiklanirken giiniimiizde kadinlarin is yasaminda aktif olarak yer almalari, evlilik
ve anne-baba olma yasinin ilerlemesi gibi nedenlerden dolayr s6z konusu siireye iliskin
degerlendirme onemini kaybetmeye baglamistir. Ortaya ¢ikan bu yeni durumlar karsisinda
biyolojik temelli kusak tanimlamasinin zaman araligini genisletmenin ise s6z konusu
kavramin temel anlamindan uzaklagsmasina sebep olacagi ifade edilmektedir. Sosyolojik
temelli tanimda ise kusak; benzer zamanlarda diinyaya gelerek bu siiregte yasanan toplumsal,
siyasi, teknolojik, iktisadi vb. gelismelerin sonucunda olusan ortak duygu, iimit ve yargilara
sahip bireyler kiimesi olarak agiklanmaktadir (Ozer vd., 2013: 125). Bu temeldeki bir baska
degerlendirmeye gore de kusaklar; ekonomik ve toplumsal hareketler 1s18inda ortaya ¢ikan
donemlerdir. Miizik akimlari, buluslar, savaslar, afetler ve kitlesel hareketler ise bu

donemlerin ortaya ¢ikmasinda belirleyici olmaktadir (Tiirk, 2017: 15).

Sosyolojik temelli kusak tanimlar cergevesinde diisiiniildiiglinde kusaklar1 sadece
belli donemlerde dogan bireyler {izerinden gruplandirmak yeterli goériilmemektedir. Bunun
yaninda neslin tecriibeleri, bakis agilar1 ve hissiyatlarina etki eden deger yargilarinin da
gruplandirma yapilirken incelenmesi beklenmektedir (Adigiizel vd., 2014: 170). Kusaklarin
sekillenmesine etki edecek bu 6zelliklerin 20.yy’1n baslarina kadar yasanan olaylarin bolgesel
capta kalmasindan dolay: diinyanin tamamu i¢in etkili olmadig1 diisiiniilebilir. Dolayisiyla bu
donemleri kapsayan kusaklara iliskin degerlendirmelerin de kapsayici olmadigi ¢ikariminda
bulunulabilir. Ancak bu yiizyilin ikinci yarisindan itibaren teknoloji ve iletisim alanindaki

gelismelere bagli olarak yasanan hizli kiiresellesmenin, kusaklarin olusumuna etki edecek
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gelismeleri evrensel boyuta tagidigi degerlendirilmektedir. Ordun’da (2015) bu cercevede;
internetin bulunmasi, ekonomik krizler ve askeri ¢atigmalar gibi insanlig1 etkileyecek bir¢ok
olayin toplumlar iizerinde benzer niteliklerde tesir edecegini agiklamaktadir (Ordun, 2005°den

akt. Saritas & Barutcu, 2016: 3).

Kusaklar sahip olduklar1 6zellikler ve ¢esitlilikler bakimindan daha ziyade toplum
bilimcilerin arastirma alaninda yer almistir. Bir insanin dogdugu zaman itibariyle
cagdaslariyla grup olusturmasi ve bu grup iyelerinin tutum ve davramiglarinin yakinlik
gostermesi arastirmacilar1 kusak olgusunu ve kusaklarin niteliklerini incelemeye sevk etmistir
(Terzi & Boylu, 2019: 3287). Kusak konusuna iligkin bu diislince ve calismalarin Antik
Yunan Donemi ile Eski Misir Uygarligi Donemine kadar dayandigi goriilmektedir. Zaman
icerisinde yasanan farkli yaklasim ve gelismeler 1s18inda ise kusak arastirmalari giliniimiize

dek artarak devam etmistir (Adigiizel vd., 2014: 167).

Kusak caligsmalarina dair alanyazin incelendiginde ilk bilimsel aragtirmanin 1830-1840
yillar1 arasinda Fransiz sosyolog Auguste Comte tarafindan yapildigr goriilmektedir (Tas &
Kacar, 2019: 646). Diisiiniir, toplumsal ilerlemenin kusaklar arast deneyim ve birikimlerin
aktarilmasi ile saglanabilecegini ifade ederken kusak farklilasmasinin zaman igerisinde

devinim gosteren kuvvetler oldugunu savunmaktadir (Tas vd., 2017: 1034).

Kusaklarin sosyolojisine dair en genis ve planli calisma 1923 yilinda Alman sosyolog
Karl Mannheim tarafindan yapilmistir. Diisiliniiriin 1952 yilinda yeniledigi ¢aligmasinda kusak
kavrami; “belirli bir zaman diliminde 6nemli tarihsel olaylar: yasamis belirli bir yastaki
insanlarin olusturdugu bir grup” seklinde agiklanmaktadir (Bayramoglu, 2018: 15-16).
Mannheim, c¢alismasinda kusaklarin olusabilmesi i¢in asagidaki niteliklerin varligindan s6z

etmektedir (Mannheim, 1952: 292):

= Kiiltiirel siirece yeni bireylerin eklenmesi,

Eski katilimcilarin siiregten ayrilmast,

Her neslin sadece bir kusak siirecine dahil olmasi,

Kiltiirel miras birikiminin sonraki nesillere aktarilmasi,

Kusaktan kusaga gecisin siirekli devam etmesi.

Kusaklara iliskin en onemli ¢alismalardan biri de William Strauss ve Neil Howe
tarafindan yapilan ve alanyazinda Strauss-Howe Kusak Kuram: adiyla bilinen calismadir

(Erkara & Oktal, 2020: 591). Strauss ve Howe’un Amerika Birlesik Devletleri (ABD) tarihini

kaynak alarak sunduklar1 kurama gore insan 6mrii 80 yil {izerinden degerlendirilmis ve bu
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siire 20’ser yillik boliimlere ayrilmistir. Her 20 yillik zaman dilimlerinin ise farkli kusak
ozellikleri tasidigini ileri siirerek bu kusaklari Ikinci Diinya Savasinin hemen ardindan Baby
Boomers (Bebek Patlamasi), X Kusagi, Milenyum ve Milenyum Sonrasi Kusak olarak
tanimlamiglardir (Duygulu, 2018: 636). Kusaklara yonelik yapilan diger arastirmalarin ise
Ozellikle yonetim ve organizasyon alaninda yogunlastifi ifade edilmektedir (Saritas &

Barutcu, 2016: 3-4).
2. Kusaklarin Olusumundaki Etkenler

Kusak kavramini ve kusaklarin olusumundaki etkenleri daha iyi anlamlandirabilmek
icin bazi konularin birlikte incelenmesi gerekmektedir. Kusak Problemi (The Problem of
Generation) isimli c¢alismasiyla kusaklar konusunda arastirmacilar i¢in 6nemli bir kaynak
sayilan Karl Mannheim; kusak konumu, gerceklik olarak kusak ve kusak birimi olmak lizere
tic konunun bu c¢ercevede degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir (Mannheim, 1952:
302-303). Bu degerlendirmeyle birlikte kusak konusu agiklanirken biyolojik etkenlerin
yaninda sosyal etkenlerin de iizerinde durulmasini, sosyal etkenlerin géz ardi edilmesi halinde
ise kusak tanimlamasmin biyolojik aciklama ile smirli kalacagimi kiymetlendirmektedir

(Dereli & Toruntay, 2015: 3).

Kusak Konumu: Insanlarm bir kusaga aidiyetlerinden séz edebilmek igin ayni
toplumsal ve tarihsel siire¢ i¢cinde diinyaya gelmeleri ile birlikte olgunlasma donemlerinde
benzer tecriibeleri kazanmis olmalar1 gerekmektedir. Burada toplumsal anlamda yakinliklar
bulunan gruplarin ortak bir konum meydana getirmis olmalarindan s6z edilmektedir

(Mannheim, 1952: 303).

Gerceklik Olarak Kusak: Ayni tarihsel siirecteki toplumun bireyi olmak ayni kusaga
ait olmanin temelini olusturmaktadir. Ancak insanlar ayni sosyal yapida ve tarihsel siiregte
bulunmalarina ragmen gelisen durumlar karsisinda aymi etkiye maruz kalmayabilir. Iste bu
noktada kusak konumu kusak farklilagmasini agiklamada yetersiz kalirken; kusak olusumu
icin toplumsal ve tarihsel yakinligin da 6tesinde ortakliklari ifade eden gerceklik olarak kusak
kavramindan s6z edilmektedir. Bu kavram toplumun ayni kader etrafinda sekillenmesi olarak
da ifade edilebilir. Biiyiik sehirlerde yasayan geng bireyler ile kasaba veya kdylerde yasayan
geng bireylerin gelisen durumlardan ayni diizeyde etkilenmemeleri 6rnek olarak gosterilebilir
(Mannheim, 1952: 303). Burada her ne kadar gencgler ayn1 kusak konumuna sahip olsalar da

gerceklik olarak ayni kusaga ait goriilmemektedir.



Kusak Birimi: Ayni toplumsal yapi icerisinde meydana gelen olaylar sonucunda
edinilen tecriibelere sahip gergek kusak igerisinde yer almalarina ragmen bu tecriibeleri farkl
yonlerde ilerleten bireyler kusak birimi olarak nitelendirilmektedir. Ayn1 konu etrafinda farkl
fikirleri savunan alt kiimeler olarak da diisiiniilebilir (Dereli & Toruntay, 2015: 3). Tiirkiye’de
1970’11 yillarda yasanan siyasi farklilagmalarin tarafi olan gengler buradaki kusak birimi

tanimi i¢in 6rnek gosterilebilir.

Alanyazin aragtirmasinda kusaklarin farklilasmasindaki etkenlerin somut gerekgelerle
ortaya koyulabilmesi amaciyla Mannheim’in incelenmesi gerektigini ifade ettigi ve yukarida
aciklanan kavramlar disinda; yas olgusu, yasam seyri kurami ve tarihsel donem olarak ifade

edilen diger kavramlarin da 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

Yas Olgusu: Bir kusagin olusumu noktasindaki en dnemli dlgiitlerden biri olan yas
olgusunun kronolojik, biyolojik, psikolojik ve sosyal olmak {izere farkli bazi tiirleri
mevcuttur. Kisinin dogumundan 6liimiine kadar yasadigi yillar, kronolojik yasi ifade eder ve
bu yas tiirii kisilerin ruhsal ilerlemeleri noktasinda net bir gosterge olusturmaz. Biyolojik yas,
kisinin ruhsal ve bedensel sagligi ile alakalidir. Psikolojik yas, ayni kronolojik yas
diizeyindeki kisiler arasinda sahip olunan adaptasyon diizeylerinin karsilastirilmas: ile
aciklanir. Bu karsilagtirmada algilama, 6grenme, diislincelerini kars: tarafa aktarabilme, ¢ok
yonli diistinebilme vb. konularda daha basarili bulunan bireyler digerlerine gére daha geng
kabul edilirler. Sosyal yas ise bireyin kronolojik yasmin gerekliligi olarak kendisinden
beklenen toplumsal gorevleri karsilama diizeyini gostermektedir. Anne-babalardan,
cocuklardan ve gencglerden bazi toplumsal beklentilerin bulunmasi ile 6rneklendirilebilir
(Eryilmaz, 2011: 57-58). Cesitli Olclitler baglaminda farklilasan yas olgusu yukarida da ifade
edildigi lizere kusak olusumu noktasindaki etkenlerden yalnizca birini olusturmaktadir.

Dolayisiyla kusak olusumuna dair tek etken olarak degerlendirilmesi yeterli olmayacaktir.

Yasam Seyri Kurami: Her bireyin yasam seyri boyunca sahip oldugu toplumsal
konum ve gorevlerde birtakim degisimler yasadigin1 savunmaktadir. Bu degisim ve gecisler
dogal olarak sosyal konumlarda ve gorevlerde de farklilasmalari meydana getirir. Hayatin
olagan akis1 igerisinde yasanabilecek olaylar dnemli bazi degisiklikleri ortaya ¢ikarabilirken
bu tiir durumlara uyum saglanmasi gerekmektedir. Kurama goére toplumsal doniisiim,
kusaklar1 birbirlerinden farkli sekillerde etkilemektedir. Ornegin; teknoloji ve iletisim
diinyasindaki yenilikler ¢ocuklar1 genclerden, gengleri de yetiskinlerden farkli sekillerde
etkileyebilmektedir. Ote yandan insanlar sosyal ve tarihsel sartlarin getirdigi firsatlar ve
siurliliklar: yaptiklar: tercihler ve davraniglar araciligiyla belirleyebilmektedir. Bu tercihlerin
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ne yonde olacagi ise yasam seyrinde meydana gelecek degisimlerin niteligiyle iliskilidir ve
toplumdan topluma degiskenlik gostermektedir. Ornegin; kiz ¢ocuklarinin egitim hayatinin
kisitlanmasina iligkin genel bir kan1 bulunan toplum yapisi ig¢erisindeki kiz ¢ocugu babasi, bu
diisiincenin aksine kizinin egitimi i¢in ¢aba gosterebilir (Lindberg, 2013: 118-120). Bunun
gibi toplumdan topluma degisiklik gdsterecek davranis ve diislince yapilari bireylerin yasam

seyri lizerinde farkliliklar meydana getireceginden kusak olusumuna da etki edecektir.

Tarihsel Donem: Tarihin belirli donemlerinde meydana gelen olaylardan dogan
farkliliklar1 ifade etmektedir (Giirbiiz, 2015: 42). Bu kapsamda; sanayi devrimi sonrasi iiretim
iligkileri ile ikinci diinya savast ve sonrasinda yasanan politik kutuplagmalarin ilgili

donemlerdeki kusak olusumunu etkiledigi degerlendirilebilir.

Kusak olusumundaki etkenlere iliskin alanyazinda siklikla karsilagilan ve yukarida
aciklanan kavramlarin kusak olgusuna ne derece etki ettigini ayirt etmek oldukca zor
goriilmektedir. O nedenledir ki kusak olusumuna dair sebepler arastirilirken bu kavramlarin

birlikte incelenmesinin konunun daha iyi anlagilmasina katki saglayacagi diisiiniillmektedir.
3. Kusaklarin Simiflandirilmasi

Farkli niteliklere sahip kusaklarin bakis acilar1 ile i3 yapma bigimlerinin
anlasilabilmesi ve bununla birlikte saglikli bir kiiltiirel sistemin ortaya koyulabilmesi adina

kusaklarin siniflandirilmasi zorunluluk haline gelmektedir (Adigiizel vd., 2014: 170).

Kusak kavramina iliskin ifade edilmesi gereken Onemli bir konu; ilgili kusak
igerisinde konumlandirilan insanlarin hangi tarihsel olaylarin etkisine maruz kaldiklar1 ve bu
etkilerin donemleri iizerinde nasil degisimlere sebebiyet verdigidir. Bu nedenle tarihsel siire¢
igcerisinde yasanan toplumsal, ekonomik, siyasi veya teknolojik olaylar kusaklara ait sinirlarin
belirlenmesinde biiyiik 6neme sahiptir (Berkup, 2015: 53). Bir baska ifadeyle herhangi bir
toplumdaki kusak ¢esitlilikleri; siyasal ve sosyo-ekonomik kosullar ile kiiltiirel degerler
tarafindan sekillendirilir (Hole vd., 2010: 88). Bu kosullar ise yaklagik 7,8 milyarlik diinya
niifusu (Birlesmis Milletler, 2019) g6z oniinde bulunduruldugunda her iilkede, hatta iilkelerin
de igerisinde ¢esitlilik gostererek daha kiiciik cografi bolgelerde farkli etkiler meydana
getirebilmektedir. Ornegin; iletisim kanallarinda ortaya ¢ikan teknolojik bir yeniligin gelismis
ve alim giicli yiliksek lilkeler ve onlarin vatandaslari iizerinde olusturacagi etki ile ayni
yeniligin tigiincii diinya iilkeleri olarak nitelendirilen ve ekonomik sikintilar yasayan tilkelerin

vatandaglar iizerinde olusturacag etki ayni diizeyde olmamaktadir.



Kusak olgusu ve siniflandirmasi ¢esitli disiplinlerden arastirmalara konu edilmistir. Bu
arastirmalarda ise kusak ¢esitliliginin toplumdan topluma degisiklik gosterdigine dair bulgular
yer almaktadir (Adiglizel vd., 2014: 170). Diger taraftan kusaklarin toplumsal yapidaki
farkliliklarin ortaya koyulabilmesi adina o6zellikle sosyologlarin iizerinde yogunlastigi bir
konu oldugu ifade edilmektedir. Buna gore yakin tarihlerde diinyaya gelen insanlarin
birbirlerine benzer karakteristik niteliklere sahip olmasinin aragtirmacilarin konuya ilgisini
artirdig1 ve bu alanda sosyolojik c¢alismalar yapmalarina zemin hazirladigi belirtilmektedir.
Alanyazin incelendiginde de kusaklarin gruplandirilmasi ile zaman araliklarina iliskin goriis
birlikteliginin bulunmadigi, yapilan siniflandirmalarin ise genel nitelikler ¢ercevesinde tutarl
oldugu goriilmektedir (Terzi & Boylu, 2019: 3287-3288). Bu siniflandirmaya iliskin ulusal ve
uluslararasi alanyazinda arastirmacilar tarafindan yapilan adlandirmalar ve tarih araliklarindan

bazilar1 Tablo 1.1.’de gosterilmistir.

Tablo 1.1. Kusaklarin Tarihsel Olarak Siniflandiriimasi

Kusaldar | o csiz Pif:;§81 X Y M z
P T Kusak K Kusag Kusag Kusag Kusag
SErass V€| 1925-1943 | 1943-1960 | 1961-1981 1982-2000
Howe, 1991
Zemke, vd.,
5000 1922-1943 | 1943-1960 | 1960-1980 | 1980-1999
;gg;hb“r“’ 1926-1945 | 1945-1964 | 1965-1981 | 1982-2003
Tsui, 2001 1925-1945 | 1946-1964 | 1961-1981 | 1976-1981 | 1982-2002
Lancaster ve
Stillman, 2002 | 1900-1945 | 1946-1964 | 1965-1980 | 1981-1999
Senbir, 2004 1939-1945 | 1945-1965 | 1965-1977 | 1977-1994 | 1994-2003 | 2003-...
Oblinger ve 21946 | 1947-1964 | 1965-1980 | 1981-1995 | 1995-
Oblinger, 2005 | o
Kyles, 2005 1900-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1999
lifwitle: ve 1946-1964 | 1965-1980 | 1981-1994 1995-2002
Keller, 2006
Crumpacker ve
Crumpacker, | 1929-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1999
2007
%ﬁg’eﬂe Vs | 10301944 | 1945-1964 | 1965-1979 | 1980-1999 | 1999-...
Yelkikalan ve
1925-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1994 | 1994-2003 | 2003-...
Altin, 2010




Tablo 1. 1. Tablonun Devami

Kusaldar | g iz Pzﬁf;’::;m X Y M 7
gt Kusak R Kusag Kusag Kusag Kusag
Williams — ve | 53, 1945 | 1946-1964 | 1965-1976 | 1977-1994 1994- ..
Page, 2011
Keles, 2011 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1999 2000-2021
;{(;lgsekb‘lg"" 1925-1946 | 1946-1963 | 1963-1981 | 1980-...

Ayhiin, 2013 1900-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1994 | 1995-2002 | 2003-...

Adigiizel, vd.,

ey 1925-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-2001 2000-2020
Basgoze Ve | ;955 1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1999 2000-. .
Bayar, 2015

Bulgan ve

Goktas, 2016 1965-1979 | 1980-1999 2000-...
Cetin ve

Karalar, 2016 | 1927-1945 | 1946-1964 | 1965-1980 | 1981-1999 2000-...
Ensari, 2017 | 1920-1945 | 1945-1965 | 1966-1979 | 1980-1995 1995- ...
Tiirk, 2017 1925-1945 | 1945-1964 | 1965-1976 | 1977-1996 1997-..
Acilioglu, 2017 | 1923-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1999 2000-...
Al Y€1 1900-1945 | 1945-1965 | 1965-1977 | 1977-1994 | 1994-2003 | 2003-...
Altun, 2017

Twenge, 2018 | 1925-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1994 1995-2012
gg‘;gha“’ va.; 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-2001 2000-2020
Terzi ve

Boglu, 2019 1925-1945 | 1946-1964 | 1965-1980 | 1981-1999 2000-...

Kaynak: (Strauss & Howe 1991; Zemke, vd., 2000; Senbir, 2004; Kyles, 2005;
Haeberle vd., 2009; Yelkikalan & Altin, 2010; Williams & Page, 2011; Keles, 2011;
Yiiksekbilgili, 2013; Ayhiin, 2013; Adigiizel, vd., 2014; Basgéze & Bayar, 2015; Bulgan &
Goktas, 2016; Cetin & Karalar, 2016; Ensari, 2017; Tiirk, 2017; Acilioglu, 2017; Ardigc &
Altun, 2017; Twenge, 2018; Balaban, vd., 2018; Terzi & Boylu, 2019)

Goriildugi tizere kusaklarin tarihsel gruplandirmasi birkag yil ileride ya da geride
konumlandirilmis olmasinin disinda benzerlik tasimaktadir. Diger taraftan kusaklarin
adlandirilmasma iliskin de farkliliklara rastlanmaktadir. Ornegin; kimi arastirmacilar

tarafindan 1980-1999 yillar1 arasinda doganlar Y kusag: olarak isimlendirilirken, kimi
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aragtirmacilar tarafindan ayn tarih araliginda doganlar net kusag: olarak isimlendirilmistir
(Reeves, 2007: 3). Ancak bu noktada da aragtirmacilarin ilgili kusaklar icin yaptigi
degerlendirmelerden yola c¢ikarak; farkliligin tanimlamadan kaynakli oldugu, 6&zellik
bakimindan ise belirgin  farkliliklarin ~ bulunmadigi  goriilmektedir.  Dolayisiyla
smiflandirmadaki tarihsel ve kavramsal farklilik; aragtirmacilarin ve toplumlarin bakis agilari

ile yaklagim tarzlarindan kaynaklandig1 seklinde yorumlanmaktadir.

Bu arastirmada ise; yapilan calismalarda genel olarak kullanilan tarih araliklan ile
birlikte aragtirma Ornekleminin degerleri ile uygun olacagi diisiinlilerek ozellikle ulusal
alanyazindaki caligmalarda yer alan tarih araliklarinin kaynak alinmasinin uygun olacagi
degerlendirilmistir. Buna gore; 1925-1945 yillar1 arasinda doganlar Sessiz Kusak, 1946-1964
yillar1 arasinda doganlar Bebek Patlamasi Kusagi, 1965-1979 yillar1 arasinda doganlar X
Kusagi, 1980-1999 yillar1 arasinda doganlar Y Kusagi ve 2000 yil1 ile sonrasinda doganlar Z
Kusagi olarak adlandirilmistir. Calismaya kaynak olusturan s6z konusu siiflandirma Tablo

1.2.’de gosterilmistir.

Tablo 1.2. Calismada Kullanilan Kusak Siniflandirmasi

Sessiz Bebek X Y Z
Kusaklar Kusak Patlamas Kusag Kusag Kusag
s Kusags sag sag sag
Lite 1925-1945 | 1946-1964 | 1965-1979 | 1980-1999 | 2000-...
Araliklar:

Kaynak: (Yazar tarafindan uyarlanmistir.)

3.1. Sessiz Kusak (1925-1945)

1925-1945 tarih araliginda diinyaya gelen insanlari nitelendiren sessiz kusak; bazi
kaynaklarda gelenekselciler, gaziler, savas kusagi, emektarlar ve radyo bebekleri gibi
isimlerle de kullanilmaktadir (Terzi & Boylu, 2019: 3288). Alanyazinda siklikla kullanilan
sessiz kusak tanimlamasi ise 1951 yilinda Time Dergisi’nde yer almis ve kusagin bireyleri;
ciddi, kaderci, gelenek¢i, endiseli ve umut dolu olarak nitelendirilmistir (Olson & Brescher,
2011: 3). Qlgili tarihler arasinda yasanan Diinya Ekonomik Krizi ve 2. Diinya Savasi bu
kusagin karakteristik 6zelliklerinde dogrudan etkili olmustur (Goksel & Giines, 2017: 810).
1. Diinya Savasi’nin ardindan ortaya ¢ikan olumsuzluklarin i¢inde dogan ve 2. Diinya
Savasi’nin bitisine kadar yasanan bir¢ok olaya sahit olan kusak; s6z konusu olaylarin ortaya

cikardig1 ¢ok yonlii etkilerden dolay1 kendi i¢inde dahi farkli sekillerde siniflandirilmistir.
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1. Diinya Savasi’nin i¢ine dogan I. savas kusagi (1914-1918), sonrasinda biiyiik timitlerle
dogan iimit kusagi (1918-1929), 1929 yilinda yasanan diinya ekonomik kriziyle dogmus
buhran kusagr (1929-1939) ve hayatta kalabilmenin degeri ile yetisen 2. savas kusagi (1939-
1945) s6z konusu smiflandirmalardir (Senbir, 2004: 21-22). Tiirkiye’de de cumhuriyetin
ilanindan sonraki déneme denk gelen kusak; cumhuriyet kusagi olarak tanimlanmaktadir

(Ardic & Altun, 2017: 13).

20. yiizyilin ilk kusag1 olan sessiz kusak, kitlik ve biiyiik kayiplarin golgesinde
yetismistir (Ardic & Altun, 2017: 13) Giinlimiizde ise kusak siralamalarindaki en yaslh
kusaktir (Kyles, 2005, s. 54). iki kiiresel savas aras1 déneme denk gelen sessiz kusak iiyeleri,
cocukluklar1 savaslarin getirdigi acilarla ve kayiplarla gectiginden “savas ¢ocuklar1” olarak
adlandirilmistir (Giindiiz & Pekgetas, 2018: 92). Kalabalik aileler, bolgesel sosyal ortamlar ve
stk komsuluk baglar1 bu kusagin kiiltiirel degerlerindendir (Akdemir vd., 2013: 14). Soz
konusu tarih araliginda yasanan ve 6zellikle Biiyiikk Buhran ve Ikinci Diinya Savasi gibi
onemli sonuglar doguran gelismelerden otiirti kusak {yeleri emin olmadiklari olaylar
karsisinda tedbirli olmayr tercih etmektedir. Bunun yaninda risk almaya karsida da
mesafelidirler (Lehto vd., 2006: 239). Savas donemlerinde diinyaya gelip yetistiklerinden
dolay1 fedakarlik, yardimseverlik ve baglilik duygular1 gelismistir. Ekonomik zorluklarin
ortaya cikardig1 belirsizlikten kaynakli olarak da tedbirli ve sabirhidirlar (Ozen vd., 2020:
4340). Islerine ve ailelerine oldukca diiskiin olan sessiz kusak bireyleri, dénemin sartlar1 goz
onlinde bulunduruldugunda teknolojiden uzak ve muhafazakar toplum yapilar1 igerisinde
yetismislerdir (Dursun & Eris, 2018: 165). Dikkatli, seriiven pesinde kosmayan ve hayal
giicleri zayiftir. Kararsizlik ve giiven sorunlar1 yasayan sessiz kusaga mensup insanlar
cogunlukla hakim gii¢ tarafindan karar verilmesini isterler. Ayrica lidere ve emirlerine
sadakatle baghdirlar. Cok c¢alisma ve toplumsal degerlere baglilik konusunda da hassastirlar
(Goksel & Giines, 2017: 811). Dengeli ve planli yagam Ozelliklerine sahip sessiz kugsak
tiyeleri i¢in yas; is ve toplum yasamindaki statiiniin belirleyicisi olarak goriiliir (Demirkaya

vd., 2015: 188).

Sahip olduklar1 ¢aligma degerleri bakimindan; ydneticilere saygili, ¢alisma odakli ve
isletmeye kars1 fedakardirlar. Ayn1 zamanda bir isten bagka bir ise gegme konusunda isteksiz
ve yaptiklart ise sadiktirlar (Giindiiz & Pekgetag, 2018: 92). Hayatlarinin merkezinde
caligmak olan sessiz kusak bireylerinin bu noktadaki goriislerinin “yasamak i¢in ¢alismak™
oldugu ifade edilmektedir (Kurtoglu vd., 2016: 419). Ayrica is hayatinda takim ¢alismasina

yatkin olan kusak iiyeleri i¢in kidem ve yiikselmenin 6nemli bir motivasyon kaynagi
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olusturdugu ifade edilmektedir. Geleneklere ve kanunlara kars1 saygilidirlar. Yapacaklar ise
dair memnuniyet duyan, sabir esikleri ise oldukca yiiksek olan kusak iiyeleri calisma

yasaminin muhafazakar bireyleri seklinde adlandirilmaktadir (Acilioglu, 2017: 24).
3.1.1. Sessiz Kusak Ozelliklerine Etki Eden Onemli Olaylar

Sessiz kusak donemi her ne kadar yaklasik yiiz y1l dncesini ifade etse de bu donemde
yasanan olaylarin sonuglar1 giiniimiize kadar siiregelmistir. Kendinden sonraki yiizyili bile
etkiledigi ifade edilen olaylarin sessiz kusak bireyleri iizerindeki etkilerinin daha iyi
anlagilabilmesi i¢in ayr1 bir baglikta incelenmesinin gerekli oldugu degerlendirilmektedir.
Birinci Diinya Savasi’nin sona ermesinden kisa bir siire sonra baslayip Ikinci Diinya
Savagsi’nin bitisi ile tamamlandigi kabul edilen donem igerisinde yasanan ve bu aralikta dogan
insanlarin karakteristik 0Ozelliklerine dogrudan etki eden bazi Onemli olaylar asagida

sunulmustur.

Birinci Diinya Savasi (1914-1918): Bu savas her ne kadar sessiz kusak doneminin
baslangic1 kabul edilen tarihten dncesine denk gelse de kusagi yetistiren aileler tizerindeki
etkileri bakimindan 6nemli kabul edilmektedir. Birinci Diinya Savasi’ndan Once savas
biitceleri milyonlarla ifade edilirken, Birinci Diinya Savasi’nin harcamalari o ddnemki
karsiligiyla 211 milyar dolar1 bulmustur. Bdylesi bir harcama devlet biitcelerinden
karsilanamayacak duruma geldiginde ise banknot ve kredi enflasyonu gibi yontemlere
bagvurulmugtur. Piyasadaki artisin yaninda basvurulan bu yontemler paranin degerini iyice
diisiirmiis ve insanlarin alim giicii daha da zayiflamistir (Toprak, 1979-1980: 1). Bu duruma
savagin yikici etkilerinin de eklenmesiyle birlikte ortaya cikan kitlik, aclik ve ekonomik

sikintilar sessiz kusak doneminin baglangicini olusturmustur.

Otoriter Rejimlerin Kurulmasi: Birinci Diinya Savasi’nin devam ettigi 1917 yilinda
Rusya’da Bolsevik ihtilali ile komiinist yonetim, 1922 yilinda Italya’da fasist yonetim ve
1933 yilinda Almanya’da Nazi yonetimi iktidara gelmistir (Ozdemir, 2016: 20; Celik¢i &
Kakisim, 2013: 89; Cetinkaya, 2019: 92). Bir siire sonra yayilmaci politika siirdiirmeye
baslayan bu yonetimler Ikinci Diinya Savasi’na giden siireci hizlandirdigi gibi toplumsal
hayattaki baskiyr da arttirmistir. Dolayisiyla bu yonetim degisiklikleri donemin kusak

bireyleri lizerinde dogrudan etkili olmustur.

Cumbhuriyetin Ilam (1923): Alt1 asr1 asan bir imparatorluk y&netiminin ardindan
baslayan isgaller ve verilen Milli Miicadele sonucunda ilan edilen cumhuriyet ile birlikte

ulusal ¢apta koklii degisimler yasanmistir. BOylesine bir donliim noktasi sessiz kusagin
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Tiirkiye’deki bireyleri iizerinde de siiphesiz onemli etkiler birakmustir. Oyle ki Tiirkiye’de bu
donemde doganlar cumhuriyet kusagi olarak tanimlanmistir (Ardi¢c & Altun, 2017: 13).

Biiyiik Buhran (1929): Birinci Diinya Savasi’ndan sonra toparlanamayan diinya
ekonomisi 29 Ekim 1929’da New York Borsasi’nin ¢okiisiiyle birlikte yerle bir olmustur.
Olusan karigiklik ortaminda diinya ekonomisi kisir dongiiye girmistir (Bakirtas & Tekingen,
2004: 88). Oyle ki; kriz sonras1 ortaya ¢ikan issizlik ve kitlik nedeniyle sadece Ukrayna’da 5
ile 10 milyon arasinda insanin acliktan yasamin yitirdigi ifade edilmektedir (Acilioglu, 2017:
24).

Televizyonun Icadi: Televizyonun 1920’lerin ortalarinda baslayan teknik icad:
Almanya’da diizenlenen 1936 Berlin Olimpiyatlari’nda ilk basarili yayinlarin yapilmasi ile
daha biiyiik kitlelere ulastirilmis ve erisilebilir hale gelmistir (ilaslan, 2021: 221-222). Iletisim
alaninda yasanan bu gelisme ile birlikte artan toplumsal etkilesimin sessiz kusak doénemi

bireylerinin bakis agilari iizerinde etkili oldugu diistiniilmektedir.

Ikinci Diinya Savas1 (1939-1945): Birinci Diinya Savasi’nin ardindan ¢oziilemeyen
sorunlarin baska sorunlari tetiklemesiyle patlak veren ve 1939 yilinda baslayan ikinci Diinya
Savasi 6 yil slirmiistiir. Yaklasik 40 milyon insanin oliimiiyle ve milyonlarca kisinin de
sakatlanmasiyla sonuglanmistir (Yavuz, 2016: 1-2). Sessiz kusak donemine etki eden en
onemli olaylardan biri olan Ikinci Diinya Savasi’nin sona erdigi tarih ayn1 zamanda bu kusak

doneminin de bitisi olarak kabul edilmektedir.

Atom Bombasimin Kullamilmasi (1945): ikinci Diinya Savasi devam ederken ABD
tarafindan Japonya’y1 savas dist birakma gerekcesiyle Hirosima (6 Agustos 1945) ve
Nagasaki (9 Agustos 1945) kentlerine iki atom bombasi atilmistir. Diinya savas tarihinde ilk
olan bu niikleer saldirilar; yaralanma, radyasyon ve yanik dolayisiyla sonradan yasamini
kaybedenler hari¢ tutulmak tizere ilk anda yaklagik 151 bin insanin dliimiine sebep olmustur.
(Sander, 2010: 187). Toplumsal travmalara sebep olan bu gelisme sadece sessiz kugak
bireylerinin degil sonraki nesiller {lizerinde de izleri kolay silinmeyecek etkiler birakmasi

acgisindan énemlidir.
3.2. Bebek Patlamasi1 Kusag (1946-1964)

Ikinci Diinya Savasi’na bagl olarak niifustaki gerilemenin &nlenmesi adina niifus
artisinl  tegvik etmeye yonelik politikalarin, ekonomik kriz sarsintilarinin giderilmeye
baslamasinin ve yasanan stresten uzaklasarak daha huzurlu bir silirece girildigine iligkin

hissiyat sonucunda ertelenen c¢ocuk isteginin bebek patlamasina zemin olusturdugu

14



aciklanmaktadir (Demirkaya vd., 2015: 188). Bu cercevede; ikinci Diinya Savasi’nin sona
ermesinin ardindan diinya ¢apindaki bebek dogum oranlarinda yasanan artisa bagli olarak
1946 ile 1964 yillar1 arasinda diinyaya gelen bireyler bebek patlamasi kusagi olarak
tanimlanmaktadir (Giindiiz & Pekgetag, 2018: 93). Bu tanimin yapilmasinda etken olan soz
konusu artis ile yaklasik 1 milyar bebek ifade edilmektedir (Acilioglu, 2017: 24). Aym
zamanda diinya niifusunda en ¢ok artisin goriildiigi kusaktir (Giidiicii & Balci, 2021: 108).
Bebek patlamasi kusaginin; sandvi¢ kusagi, soguk savas kusagi, ben kusagi ve ekonomik
bliylime kusagi gibi isimlerle de nitelendirildigi goriilmektedir (Kuyucu, 2014: 57; Kurtoglu,
Sonmez, & Temiz, 2016: 419; Zemke, Raines, & Filipczak, 2000: 24; Metin & Kizildag,
2017: 343). Diinyanin dogu-bati ¢atismasi temelinde iki bloga ayrildigi Soguk Savas
doneminde dogan kusak Tiirkiye’de ise; patlama kusagi ve 68’liler olarak da

isimlendirilmektedir (Senbir, 2004: 23-24).

Savas sonrasi iiretim carklariin islemeye baslamasiyla birlikte iilkelerin ekonomik ve
siyasi yapilarinda kokli degisimler meydana gelmis, bunun sonucunda toplumsal refah
iyilesme gostermistir. Bu ¢ercevede sekillenen toplumsal diizen bebek patlamasi kusaginin
karakter yapisini ve diisiince diinyasini etkilemistir (Adigiizel vd., 2014: 171-172). Ayrica bu
donemde meydana gelen hak ve Ozgirlik arayisina dayali toplumsal hareketler kusak
ozelliklerinin olusmasinda 6nem arz eden bir baska boyut olarak ele alinmaktadir (Ardig¢ &
Altun, 2017: 14). iki diinya savasindan sonra ortaya ¢ikan kayiplarin, ekonomik sikintilarin ve
toplumsal ¢okiisiin yaralarini sarmak adina baslatilan rahatlama politikalar1 nedeniyle bebek
patlamas1 kusagi iiyelerinin altin ¢agda dogduklar ifade edilmektedir (Metin & Kizildag,
2017: 343). Sessiz kusak bireylerinde oldugu gibi otoriteye saygi ve baglilik duyarak yetisen
bebek patlamasi kusagi bireyleri farkli olarak bu otorite figiirlerinin zafiyet gostermesi ve
kisisel huzurlarin1 bozmas1 durumunda isyankar olabilmektedirler. Refah ve iyimserlik ¢ag:
olarak isimlendirilen siirecte dogan kusak tiyeleri 6zel olduklar: hissi ile yetistirilmistir. Bu
nedenle diinyay1 degistirebileceklerine dair Ozgiivene sahiptirler (Tolbize, 2008: 2).
Dolayisiyla kusagi tanimlayan ifade idealizmdir (Strauss & Howe, 1991: 299). Bir dnceki
kusak olan sessiz kusak iiyeleri kadar olmasa da savasin etkilerinin devam ettigi yillarda
dogup biiyiidiiklerinden, karakteristik yapilarinda zorluklar belirleyici olmustur (Ozen vd.,
2020: 4341). Ozgiir ruha sahip bebek patlamas1 kusag1 bireyleri geleneksel aile iliskilerini
yeniden tanimlamistir. Degisen toplumsal roller ve kurallar bosanma oranlarinda artisa sebep

olmustur (Kyles, 2005: 54).
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Irkgilik karsithigl, kadin-erkek esitligi ve ¢evresel farkindalik gibi diisiince temellerinin
bu kusak iiyeleri tarafindan atildigi degerlendirilmektedir (Kurtoglu vd., 2016: 419). Bu
dogrultuda kusak temsilcilerinin talepleri sonucunda gesitli toplumsal kazanimlar elde
edilmistir. ABD gibi iilkelerde kamu politikalar1 ve hizmetleri adina kazanilan haklarda kusak
bireylerinin bu talepleri etkili olmustur (Olson & Brescher, 2011: 5). Kusaklarin toplumsal
acidan algilanma bigimlerinin tespitine yonelik yapilan bir kamuoyu aragtirmasinda ise; bebek
patlamas1 kusaginin sosyal farkindaligi ve iiretkenligi en yiiksek kusak olmasiin yani sira,
topluma en fayda saglayan kusak oldugu sonucuna ulasilmistir (Demirkaya vd., 2015: 188).
Arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile kusak iiyelerinin 6n ayak oldugu diisiince
temelleri ve toplumsal farkindalik diizeylerine yonelik degerlendirmelerin bu noktada

birbirini destekledigi goriilmektedir.

Bebek patlamasi kusaginin temsilcileri televizyon karsisinda yetistirilen ilk nesil
olmustur. Televizyonun kirsal kesimlerdeki evlere kadar yayilmasi ile birlikte insanlar ayni
haberlere, miiziklere ve etkinliklere tanik olmustur. Liderlerin suikasta ugramalar1 ve Ay’a ilk
kez ayak basilmasi bu tanikliklardandir (Olson & Brescher, 2011: 4). Donemin dingin ve
stresten uzak yasam silirme istegi cercevesinde sekillenen ortamla baglantili olarak kusaga
mensup bireyler eglenceye diiskiinliikleriyle bilinmektedir (Adigiizel vd., 2014: 172). Bu
eglence diinyasinda ise miizik énemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle Rock and Roll miizigi

kusagin bu noktadaki tanimlayicisi olarak ifade edilmektedir (Olson & Brescher, 2011: 4).

“Calismak i¢in yasamak” diisiincesi kusagin c¢alisma hayatina bakisinin temelini
olusturmaktadir. Bu dogrultuda; caliskan, fedakar ve itaatkar olarak nitelendirilirler. Ayrica
iyl ve kaliteli bir yasamin ¢ok ¢alismaktan gectigine inanan bebek patlamasi kusagi “simdi
cok calis, ileride karsiligmi alirsin” ilkesi ile ¢alisma hayatinda varlik gostermektedirler.
Kendilerini degerli ve iiretken hissettikleri islerde c¢alismak onlar i¢in ¢ekicidir (Acilioglu,
2017: 25). Calisma hayatlarinda “iskolik™ olarak nitelendirilen kusak {iyeleri ayn1 zamanda is
bitirici 6zellikleriyle de 6n plana ¢ikmaktadirlar (Kyles, 2005: 54). Donem mensuplarinin
sayisal olarak fazla olmasi basariyr yakalayabilmek adina bireylerin birbirlerinden ayirt
edilebilmesi ihtiyacin1 ortaya c¢ikarmis, bu durum ise rekabetci bir 6zellik kazanmalarina
sebebiyet vermistir. Cok ¢alismaya meyilli olmalarinin yani sira kisisel gelisime de dnem
vermektedirler (Olson & Brescher, 2011: 5). Verimliliklerinin ve basarilarinin karsiligi olarak
takdir edilmekten ziyade aldiklar1 {icret motivasyon kaynagi olusturmaktadir. Takim
calismasina dayal islere ise daha ¢ok deger verirler (Adigiizel vd., 2014: 172). Isletme

cikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin iizerinde goren, zor islerde ve uzun siireler ¢alisma noktasinda
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fedakar olan kusak tiyeleri ayn1 zamanda kararli ve basarma ihtiyaci ytiksek kisilik 6zellikleri

gostermektedir (Kiling, 2017: 109).
3.2.1. Bebek Patlamasi Kusag Ozelliklerine Etki Eden Onemli Olaylar

Bebek patlamasi kusagi; genel olarak dogu-bati kutuplagsmasmin ve ideolojik
ayriliklarin yasandigi tarihsel bir siireci ifade etmektedir. Yasanan olaylar ve gelismeler bu
gerginlik ve catigsma ortaminin etkisiyle sekillenmistir. Bebek patlamasi kusagimin toplumsal
konulardaki hassasiyeti ve sayisal biiyiikliigii bu donemde yasanan olaylarin genis bir etki
alan1 olusturmasina neden olmustur. S6z konusu etkiyi olusturarak kusak temsilcilerinin
kisilik ozelliklerine yansimasi oldugu degerlendirilen bazi onemli olaylar ise asagida

sunulmustur.

Ikinci Diinya Savas1 (1939-1945): ikinci Diinya Savasi’min bitisi bebek patlamasi
kusagimin baslangicin1 olusturmasi agisindan Onemlidir. Savasin sona ermesi ile iiretimin
yeniden canlanmasi, yorgun diisen insanlarin stres ve kargasadan uzak bir yasam siirme amaci

kusagin rahat ve eglence yonelimli bir 6zellik kazanmasina zemin hazirlamistir.

Tiirkiye’de Cok Partili Siyasal Hayata Gecis (1945-1946): Milli Kalkinma
Partisi’nin 1945°te, Demokrat Parti’nin 1946’da resmen kurulmasiyla birlikte Tiirkiye’de ¢ok
partili siyasal hayata gecis baslamistir (Akinct & Usta, 2016: 283-284). Tiirkiye nin siyasal
hayatinda meydana gelen bu gelisme 6zgiirliik yanlis1 bebek patlamasi kusagi lizerinde etkili

olmustur.

Soguk Savas Donemi (1946-1991): Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen sonra dogu ile
bat1 blogu arasinda baslayan siyasal ve ideolojik catigmalar Soguk Savas Donemi olarak
adlandirilmaktadir (Génliibol, 2000: 384). Genel olarak Ingiltere bagsbakan1 W. Churchill’in
1946 yilinda “demir perde” ifadesini kullandigr konusma siirecin baslangici olarak, Berlin
Duvarr’nin 1989°da yikilis1 ya da Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler Birligi’nin (SSCB) 1991°de
dagilmasi siirecin bitisi olarak kabul edilmektedir (Oran, 2012: 536). Kutuplasmanin tarafi iki
biiylik devlet olan ABD ve SSCB’nin miittefiklerine yapmis oldugu askeri ve ekonomik
yardimlar, ayrismay1 hizlandiran ikili anlasmalar ile Kuzey Atlantik Antlagsmasi Tegskilatt
(NATO) ve Varsova Pakti’nin kurulmasi gibi gelismelerle gerginlik en iist noktaya ulagmistir
(Kantarci, 2012: 54-55). Yasanan gerginlikler toplumsal hayatta savas korkusunun hakim
olmasina sebep olmustur. Bunun yaninda sosyal iliskilerde ideolojik farkliliklarin belirleyici
kabul edilmesi bebek patlamasi kusagi bireylerinin ruhsal durumlarinda, diisiince yapilarinda

ve kisilik 6zelliklerinde yonlendirici sayilmustir.
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Savaslar (Kore ve Vietnam): Soguk Savas donemindeki gerginliklerin sicak
catismaya doniistiigii Kore ve Vietnam Savaglarinin, bebek patlamasi kusagi tizerinde etkili
oldugu degerlendirilmektedir. 1950°de baslayan ve Tiirkiye’nin de asker gondererek taraf
oldugu Kore Savasi 6zellikle yurticinde toplumsal etki uyandirmistir (Akkaya, 2012: 6-7).
ABD’nin 1965°te asker gondererek dahil oldugu, 1973’te ise basarisizliga ugrayarak ¢ekilmek
zorunda kaldig1 Vietnam Savasi da diinya kamuoyunda biiyiik ses getirmistir (Ocal, 2017:
176-177).

Uzay Calismalari: SSCB tarafindan 1957’de Sputnik-1 isimli ilk uydunun uzaya
gonderilmesi, yine SSCB tarafindan 1961°de Yuri Gagarin ile Diinya yoriingesine ilk kez
¢ikilmasi ve ABD’li Neil Armstrong tarafindan 1969°da Ay’a ilk kez ayak basilmasi gibi
uzay calismalarina yonelik bircok dnemli gelisme yasanmistir (Eksi vd., 2019: 500). Boylesi
onemli geligsmelerin, tanik olan bebek patlamasi kusaginin sahip oldugu degisim ve 6zgiiven

duygularini besledigi degerlendirilmektedir.

27 Mayis 1960 Darbesi: 1960 yilinda yasanan bu gelismenin bebek patlamasi

kusagiin Tiirkiye’deki bireylerinin 6zellikleri tizerinde belirleyici oldugu diisiiniilmektedir.

Ses Getiren Suikastlar: ABD baskan1 John F. Kennedy’nin 1963’te ve onde gelen
irkeilik karsitt isim Martin Luther King’in 1968°de ugradiklar1 silahli saldir1 sonucu
hayatlarin1 kaybetmelerinin zaten yogun olan toplumsal hareketleri daha da artirdigi

degerlendirilmektedir.
3.3. X Kusagi (1965-1979)

X kusagr ile 1965-1979 yillar1 arasinda dogan bireyler ifade edilmektedir (Kyles,
2005: 54). X kusagr adlandirmas: ise ilk kez Douglas Coupland tarafindan yazilan
“Generation X: Tales for an Accelerated Culture” isimli kitapta kullanilmis ve
yayginlasmistir (Karahasan, 2018: 25). X kusagi i¢in; haylaz kusak, neden ben kusagi, MTV
kusagi, bumerang kusag gibi farkli isimler de kullanilmaktadir (Cetin & Karalar, 2016: 160).
Ayrica bu donemde beliren niikleer savas tehlikesi, ekonomik kriz ve issizlik gibi sorunlar
nedeniyle korku kugsagi; ortaya c¢ikan bu belirsizliklerle bas etmek durumunda kalmalar
dolayistyla da kayip kusak olarak nitelendirilmislerdir (Karaman, 2021: 111; Giidiicii & Balct,
2021: 108). Baz1 arastirmacilar ise bebek patlamasi kusagindan sonra dogum oranlarinda
ortaya c¢ikan gerileme nedeniyle bu kusagi bebek kirici olarak degerlendirmektedir (Yu &
Miller, 2005: 2).
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Bebek patlamasi kusagi donemindeki rahatlama incelendiginde bu kusak bireyleri
tarafindan yetistirilen X kusaginin da aymi rahatlama cergevesinde sekillenmis olmasi
beklenebilir. Ancak kusak donemine 6zgii gelisen durumlar ve sonuglar beklentinin diginda
bir kusak yapisini ortaya koymustur (Ozen vd., 2020: 4342). Aktif Soguk Savas déneminin
sona ermesinden renkli televizyonlarin evlere girmesine, Tiirkiye’de sag-sol ayriliklari
nedeniyle yasanan gozalti ve tutuklamalardan 1980 darbesine ve sonrasindaki yasakli yillar
ile liberal ekonomiye gecis gibi ulusal ve uluslararas1 dengelerdeki koklii degisimlere sahitlik

etmislerdir (Acilioglu, 2017: 26).

X kusagi bireyleri Francis Fukuyama’nin “Biiyliik Coziilme” olarak tanimladig1 bir
siiregte diinyaya gelmeye baslamistir. Bu donem ise genel olarak 1960’larin ortalarinda evlilik
ve dogum oranlarinin azalmasi, bosanmalarin artmasina bagli olarak ailelerin dagilmasi ve
kurumlara olan giivenin azalmasi gibi etkilerle ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda ge¢is dénemi
¢ocuklari olarak nitelendirilmeleri anlamli bulunan X kusagi; bebek patlamasi kusagina
mensup aileleri kadar sorunsuz bir yasam siirmemekle birlikte kiiresel capta yasanan
dontisiimlerin sonucunda ortaya ¢ikan ekonomik sikintilarla da yiizlesmek durumunda kalmis
bir kusaktir. Bu etkilere bagli olarak da toplumcu, olabildigince kanaatkar, sadik ve

idealisttirler (Senbir, 2004: 24).

Anne ve babalarinin calistig1 ya da yiiksek bosanmalardan dolayi tek bir aile bireyi ile
yasamak durumunda olan X kusagi bireyleri, kilitli kapilar arkasinda kendilerini korumak
durumunda kaldiklar1 bir ¢ocukluk donemi gecirmislerdir (Karp vd., 2002: 3). Kusak
bireyleri, ailelerinde goriilen yiiksek bogsanma ve yeniden evlilik oranlarina bagl olarak tivey
kardes gibi yeni aile iliskileriyle biiylimek durumunda kalmislardir (Bayramoglu, 2018: 17).
Ozellikle annelerinin ¢alisma hayatinda var olmalar1 dolayisiyla aile otoritesini daha az
hissetmislerdir. Bunun sonucu olarak daha kiiciik yaslarda kendilerini yonetebilen ve
arkadaslik iligkileri siki karakterler olarak gelismislerdir. Ancak aileleri ile daha az zaman
gecirmelerinin yani sira yaganan toplumsal ve ekonomik krizler ile birlikte X kusagi bireyleri
gelecek kaygisinin  golgesinde yetismistir. Dolayisiyla c¢ocuklarinin  egitimleri, ruhsal
durumlar ve geleceklerinin planlanmasi noktasinda hassasiyetleri yiiksek aile bireyleri olarak
goriilmektedirler (Topcu & Kirkbesoglu, 2021: 53-54). Ifade edilen endiseye bagli olarak ¢ok
calismaya, ¢ok para kazanmaya ve kariyer yapmaya hedeflenmislerdir (Altuntug, 2012: 206).
Bireysel is gorme ve sorumluluk bilinci yiiksek olan X kusag: bireyleri, sikintilarla yetismis

olmalar1 nedeniyle problem ¢d6zme noktasinda kabiliyetli goriilmektedirler (Ardic & Altun,
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2017: 15). Onceki kusaklara gore ise daha bagimsiz ve zgiivenleri yiiksektir (Tolbize, 2008:
3).

X kusaginin olusturdugu calisma ve aile ortami her ne kadar giiven ve garanti
kavramlar1 iizerine sekillendirilmis olsa da ayni zamanda miicadeleci, degisime acik ve
dinamik bir nitelik de tasimaktadir (Arslan & Staub, 2015: 7). Diinyanin giivenli bir yer
olmadigina iliskin edindikleri tecriibeler nedeniyle olusan kuskucu yapilari1 kusak tiyeleri i¢in
ayirt edici bir 6zelliktir (Cetin & Karalar, 2016: 160). Giyim tarzlarindan siyasi goriislerine,
miizik zevklerinden yasam bigimlerine kadar toplumsal hayatta kendilerini farkli hissettirecek
secimleri ile alisilmigin disinda niteliklere sahiptirler. Karakteristik 6zelliklerinde sayginligin
onemli bir yer tuttugu kusak bireyleri ayn1 zamanda sosyal, para kazanmaya istekli ve kariyer
odaklidirlar. Egitim ise yasamlarinin merkezindedir (Miicevher & Erdem, 2018: 63). Marka
degerine dnem veren, hatta kendilerini tanimlarken marka kimliklerine goére tanimlamada

bulunan ilk kusak olarak anilmaktadirlar (Yiicebalkan & Aksu, 2013: 19).

X kusagi giinlimiizdeki anlamiyla kisisel bilgisayara sahip olan ve kullanan ilk kusak
olmustur. Buna benzer gelismeler ile birlikte kusak o6zelliklerinin olusumunda teknolojik
gelismelerin etkisi de en az toplumsal olaylarin etkisi kadar artmaya baslamistir (Kurtoglu

vd., 2016: 419).

Calisma hayatina iligskin bakis acilarinda bebek patlamasi kusagindaki; ¢alismak icin
yasamak anlayisinin aksine yasamak igin ¢aligmak anlayisinin egemen oldugu goriilmektedir
(Ardig & Altun, 2017: 15). Kusagin ¢aligma hayatina yonelik vurgulanmasi gereken bir diger
nokta ise is ve yasam dengesinin korunmasindaki hassasiyetleridir. Buna gore iki kavramin
birbirinden ayr1 tutulmasia 6zen gosterirler. Aile hayati ise her zaman 6n planda yer
almaktadir (Tas & Kagar, 2019: 648). Anne ve babalar1 ¢alisma hayatinda bulunan X kusagi
bireyleri, yasanan ekonomik krizlere bagli olarak ailelerinin isten c¢ikarilmalarina sahit
olmuslardir. Issizlik ve getirdigi olumsuzluklari yakindan gérmiis olmalar1 nedeniyle
yaptiklar1 ise bagh ve is degisimine gerekmedikge sicak bakmamaktadirlar (Basgoze & Bayar,
2015: 123). Kusaga mensup bireyler ¢alisma yasaminda yogun stresten kaginmakta ve isi
basite indirgemektedirler (Karakulakoglu & Askeroglu, 2018: 417). Kusagin motivasyon
kaynagi, aldiklar {icretten ¢ok aile ve sosyal hayatlarina ayiracaklart zamandir. Bunun igin
kusagin bircok kadin iiyesinin ailelerine zaman ayirabilmek icin kariyerlerinden vazgegtigi
ifade edilmektedir (Tas & Kagar, 2019: 648). X kusag1 bireyleri dnceki kusagin ¢ok ¢cocuklu
olmas1 ve isin hayatlarinda 6nemli bir yer tutmasi nedeniyle aileleri tarafindan en ¢ok ihmal
edilen kusak olmustur. Buna bagl olarak sosyal yasamda fark edilme ihtiyact bireysellik
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olarak ortaya ¢ikmis ve bu durum ¢aligma hayatina yansimigtir. Bu yansimanin sonucu olarak
kisisel gelisim kavrami ilk kez bu kusakta ortaya ¢ikmistir (Acilioglu, 2017: 26). Ancak ekip
caligmasina aileleri olan bebek patlamasi kusagindan daha yatkindirlar (Tolbize, 2008: 4).
Ote yandan uzmanlarca calisma hayatinda rekabetgi olarak goriilmektedirler (Adigiizel vd.,

2014: 173).
3.3.1. X Kusag Ozelliklerine Etki Eden Onemli Olaylar

Ozellikle teknoloji alaninda ortaya ¢ikan yenilikler ile iilke ekonomilerinde yasanan
istikrarsizliklarin X kusagi lizerinde 6nemli etkiler biraktig1 goriilmektedir. Bunlarin yaninda
aile ve sosyal yasam dinamiklerinde yasanan degisimler de kusak bireylerinin kisilik
ozelliklerinin olusumunda belirleyici olmustur (Topcu & Kirkbesoglu, 2021: 53). Bu

kapsamda degerlendirilen bazi1 gelismeler asagida sunulmustur.

Gocler Baglaminda Toplumsal Degisim: 1950’li yillarda Tirkiye’deki hizli niifus
artist ve tarimdaki gerilemeye karsin kentlerde sanayinin gelismesi biiyiik sehirleri cazibe
merkezi haline getirmis, buralara gd¢ akini baslamistir. 1960’11 yillara gelindiginde ise
Tiirkiye ve Almanya arasinda imzalanan anlasma ile gociin yonii bu kez Almanya basta
olmak iizere Avrupa’ya donmiistiir (Ziircher, 2010: 388-389). Yasanan bu i¢ ve dis gogler
hem Tiirkiye’deki toplumsal yapida hem de gog¢ edilen iilkelerin toplumsal yapilarinda yeni

dengeler ortaya ¢ikarmasi bakimindan 6nemli goriilmektedir.

Tiirkiye Radyo Televizyon Kurumunun (TRT) Yayin Hayatina Baslamasi (1968):
Tiirkiye’de televizyon yayinlari ilk kez 31 Ocak 1968’de TRT’nin Ankara Mithatpasa
Stiidyosu’ndaki deneme yayini ile baslamistir. Bu gelismenin devaminda Tiirkiye’de insanlar
Ay’a ilk kez ayak basilmasmi ve 1974 Kibris Baris Harekati’nin haberini televizyon
ekranlarinda izlemistir (TRT, 2021). Tiirkiye’deki televizyon yayinciliginda onemli bir

doniim noktasi olan gelisme X kusaginin Tiirkiye’deki bireyleri iizerinde etkili olmustur.

Vietnam Savasi: Soguk Savas doneminin 6nemli bir miicadele alani olarak bebek
patlamas1 kusagi iizerinde iz biraktig1 ifade edilen ve 1973 yilina kadar siiren Vietnam
Savasi’nin X kusagini da etkileyen onemli bir gelisme oldugu degerlendirilmektedir. On yil
stiren bu savasin X kusaginin 6zellikle kuskucu ve gelecek kaygisi tasiyan bireyler olarak

adlandirilmasinda belirleyici oldugu diistiniilmektedir.

Watergate Skandah (1972-1974): ABD baskan1 Richard Nixon’in Demokrat Parti
adaymnin se¢im kampanyasini yiriittiigii ve Washington’da bulunan Watergate isimli otele

usulsiiz dinleme yapmak i¢in gonderdigi gizli servis elemanlarinin yakalanmasi ile patlak
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vermistir. 1972 yilinda ortaya ¢ikan ve diinya kamuoyunda uzun siire yer tutan bu gelisme
Baskan Nixon’in gorevde isledigi suclardan mahkim edilmemek i¢in 1974 yilinda istifa
etmesiyle sonu¢lanmistir (Giirses, 2018: 197). ABD yonetiminin karistigi yasadisi
faaliyetlerin acia cikarildigi bu olaymn X kusaginin otoriteye olan algisini sekillendirdigi

degerlendirilmektedir.

1973 Petrol Krizi: 1973 yilinda baslayan Arap-israil Savasi’nda 6zellikle ABD’nin
Israil’i destekledigi diisiincesinin Arap diinyasinda yayginlasmasi ile birlikte petroliin bir
baski araci olarak kullanilmasi giindeme gelmistir. Bunun iizerine Petrol ihra¢ Eden Arap
Ulkeleri Birligi (OAPEC) Israil’e verilen destefe misilleme olarak petrol arzinin belirli
araliklarla azaltilmasi yoluna gitmistir. Petrol fiyatlariin yiikselmesi ile devam eden kriz,
sanayi iiretimi basta olmak iizere bir¢ok alanda derinlesmistir. Uretim maliyetlerinin iiriinlere

yansitilmasiyla birlikte artan enflasyon toplumsal krizleri de beraberinde getirmistir (Oztiirk

& Saygin, 2017: 2-3).

Kibris Baris Harekati (1974): Kibris’taki Rumlarin adada yasayan Tiirklere yonelik
saldirilar1 ve giristikleri katliamlar diplomatik girisimlere ragmen son bulmayinca, garantor
iilke konumundaki Tiirkiye’nin miidahalesi kaginilmaz olmus ve Tiirk Ordusu 20 Temmuz
1974 tarihinde adaya ¢ikarma yapmistir (Kapucu, 2020: 84). Tirk Silahli Kuvvetleri’nin bu

miidahalesi lilke kamuoyunda birlik havasi estirmis, heyecan yaratmistir.

IIk Kisisel Bilgisayarin Piyasaya Siiriilmesi (1977): Giiniimiizdeki sekliyle kisisel
bilgisayar ilk kez bu kusak doneminde insanlarin kullanimina sunulmustur. Bilgisayarin artik
yayginlagarak evlerdeki yerini almasi X kusagi bireylerinin teknoloji temelli etkilesiminde

zemin olusturmustur (Adigiizel vd., 2014: 172).

Tiirkiye’deki Siyasi Catismalar ve Darbeler (1971-1980): Bebek patlamas: kusagi
ile baslayan 6zgiirliik hareketleri kitlesel eylemlere ve boykotlara doniismiis, devaminda ise
siyasi kutuplagmalar yasanmistir. iste X kusag1 diinyada ortaya c¢ikan bu kutuplagsmanin igine
dogmustur. Tiirkiye’de de bu durum sag-sol ¢atismasi olarak bilinen toplumsal ayrismalarla
kendini gostermistir. Milyonlarla ifade edilen fisleme ve gozaltilar, 1971 ve 1980’darbesi ile
sonrasindaki yasakli yillar bu kusak donemiyle anilmaktadir (Acilioglu, 2017: 26). Genglik
donemleri 1980 darbesinden sonraya denk gelen X kusagi, otorite tarafindan baskilanmis bir
sosyal yapida yetistiklerinden dolayr toplumsal olaylar karsisinda duyarli ancak c¢ekingen
goriilmektedirler. Bu nedenle otoriteye korku temelinde saygi duymaktadirlar (Catalkaya,

2014: 19-20).
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3.4. Y Kusagi (1980-1999)

1980 yilindan 1999 yilina kadar olan zaman diliminde dogan insanlar Y kusagina
mensup bireyler olarak kabul edilmektedir. Bu kusak alanyazinda; gelecek kusak, dijital
kusak, sonrakiler, internet kugsagi, patlama kopyasi ve indigolar gibi isimlerle de
bilinmektedir (Yiiksekbilgili, 2015: 261; Ardig & Altun, 2017: 16; Kurtoglu, Sénmez, &
Temiz, 2016: 420) Y kusag: olarak adlandiriimas: da ii¢ gerekge ile agiklanmaktadir. ilki;
sorgulayici ve elestirel yonlerini vurgulamak adina Ingilizce’deki why (neden) kelimesindeki
Y harfinden geldigi yoniindedir (Kuyucu, 2014: 58). ikincisi; yine Ingilizce gen y (generation
youth) yani geng nesil seklindeki kullanimdan kaynaklandigi yoniindedir (Tiikel, 2018: 28).
Ugiinciisii ise; kullanildigi 1993 yilinda dénemin ergen bireylerini X kusagindan ayirmak igin
tercih edildigi seklinde ifade edilmektedir (Yiksekbilgili, 2013: 343). Tiirkiye’de ise 80
sonrast kusak olarak isimlendirilmektedir (Senbir, 2004: 25).

Ekonomik sartlarin 6nceki kusaklara gore daha iyi durumda bulundugu, diinyada
biiyiik capta savaslar ve imkansizliklarm olmadig: bir siiregte yetismislerdir. Internet, cep
telefonu, tablet ve sosyal medya gibi araclarla kiiresel iletisimin bas dondiiriicii bir hizla
gerceklestigi diinya diizeninin temsilcileri olarak goriilmektedirler (Acilioglu, 2017: 28). Bu
gelismelere paralel olarak teknoloji dostu ve bireysel olmalarinin yani sira, onceki kusak olan
X’lerin kanaatkar ve idealist 6zelliklerini de tasimaktadirlar (Senbir, 2004: 25). Bireysel
zenginlikler, terérizm, kazanilmis bagisiklik yetersizligi sendromu (AIDS) ve insan bagisiklik
yetmezligi virlisii (HIV) gibi bulasict hastaliklar ise Y kusagi doneminde diinya glindeminde

yer eden konular olmustur (Kyles, 2005: 55).

Tiirkiye’deki Y kusagi temsilcilerinin ise ¢ocukluk dénemlerinin ABD ve Avrupa’daki
akranlarindan farkli gectigi belirtilmektedir. Genellikle ge¢ donem bebek patlamasi kusagi ve
erken donem X kusagina mensup olan aile bireylerinin genglikleri; ekonomik krizler, sag-sol
kavgalari, darbeler ve imkansizliklarla gectiginden Y kusagi bireyleri de bu yasananlarin
sonucu olarak baski ve kaygi ortaminda yetistirilmislerdir (Eksili & Antalyali, 2017: 94).
Bu kusak Tirkiye’deki tek kanalli televizyon donemlerini ¢ok az hatirlamaktadir.
Amerika’nin Irak’1 isgal ettigi ve televizyonlardan canli yaymlanan Korfez Savasi’na denk
gelen Y kusagi, Turgut Ozal’mn cumhurbaskanligi gérevindeyken 6liimiine iiziilmiis, her ne
kadar o donem se¢men olmasalar da tlkede ilk kez bir kadin basbakan secilmesine
heyecanlanmislardir. Ozel televizyon ve radyo kanallarindaki reklamlarla tiiketim
aliskanliklart sekillenen Y’ler, izledikleri dizilerdeki karakterleri 6rnek alip sarki kliplerini
taklit ederek yetismislerdir (Tiirk, 2017: 5-6).
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Bu kusagi tanimlayan ve Oncekilerden ayiran en 6nemli konu teknoloji diinyasinda
dogmus olmalaridir. Teknoloji diiskiinii olan kusak icin internet ve bilgisayar kullanimi
yasamsal Oneme sahip goriilmektedir (Miicevher & Erdem, 2018: 63). Temsilcilerinin
yarisindan ¢ogunun bes yasindan once bilgisayar ile tanistig1 belirtilen Y kusagi i¢in internet
ve sosyal medyanin hayatlarinda edindigi yer daha iyi anlagilmaktadir (Ttkel, 2018: 28).
Buna bagl olarak giiniin neredeyse 15 saatini medya ve iletisim araglartyla gecirmektedirler
(Yasa & Bozyigit, 2012: 33). Teknolojik devrimlerin gergeklestigi bir siiregcte var olmalari
sebebiyle teknolojik araglarin kullanimina meyilli yapilari, bilgiye hizli erisebilmenin getirisi
olarak diigiince Ozgiirliigline sahip olmalart ve biiyiikk beklentiler 1s18inda sekillendirilmis
egitim yasamlar1 ile Y kusagi oncekilerden farklilagmaktadir (Sergemeli vd., 2015: 263).
Herhangi bir bilgiye ulasabilmek icin kiitiiphanelerde saatlerce tarama yapmis olan 6nceki
kusaklarin aksine istedikleri bilgiye tek tikla erisebilmektedirler. 23 Nisan Ulusal Egemenlik
ve Cocuk Bayrami ya da 29 Ekim Cumhuriyet Bayrami gibi 6zel giinlerde 6gretmenleri
tarafindan istenen “siir bulun ve yazarak getirin” 6devlerinin giinler aldig1 zamanlarda
yasayanlardan daha sansh goriilen bu kusak, istedigi bilgiye aninda erisebilmek gibi 6nemli

bir gii¢le yetismislerdir (Acilioglu, 2017: 35).

Bu kugsak donemindeki ulasim, teknoloji, iletisim ve uluslararasi iligkiler gibi birgok
alanda yasanan gelismeler 1s131nda kiiresellesmenin hiz kazandig: goriilmektedir. Ornegin
internet araciligiyla diinyanin iki uzak noktasindaki toplum bireyleri herhangi bir yerdeki
gelismeleri takip edebilmekte, yorumlamakta ve bu dogrultuda ortak bakis acilart
gosterebilmektedirler. Dolayisiyla bu kiiresellesmeye bagli olarak diinya genelindeki Y kusagi
temsilcilerinin daha fazla ortak nitelige sahip oldugu ifade edilmektedir (Ozen vd., 2020:
4344). Y kusag temsilcileri bagimsiz yagsam isteginde olsalar da ailelerine bagl bireylerdir.
Genellikle arkadaslar1 ile bir arada olmaktan ve onlarla vakit ge¢irmekten hoslanan Y’ler,
sartsiz baglilik duyduklar1 dostlartyla siirekli iletisim halinde olmay: istemektedirler. Bu
durumun bir gostergesi olarak arkadagslarini diger kusaklara nazaran daha ¢ok aradiklar1 ifade
edilmektedir (Kurtoglu vd., 2016: 420). Baz1 arastirmacilar ise Y kusagini mesgul kusak
seklinde nitelendirmektedir. Cogunlukla sabirsiz kisilik 6zellikleri goriilmektedir (Terzi &
Boylu, 2019: 3288). Ayrica sorgulayict kisilik 6zelligine sahip temsilcilerin bu baglamda
stirekli “neden” sorusunu sorduklar1 belirtilmektedir (Kiling, 2017: 110). Degisime kolay
uyum saglayan, iyimser ve cesitlilikleri kucaklayan Y kusagi, ekip calismasina ve ortak
hareket etmeye deger vermektedir (Tolbize, 2008: 4). Sahip olduklar1 6zgliven duygusunun
ise narsizm derecesinde olabildigi ifade edilmektedir (Kurtoglu vd., 2016: 420). Herkese ait
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olan degil, kisiye 6zel olan onlar igin degerlidir. Onceki kusakta oldugu gibi is-yasam
dengesine 6nem veren bu kusak bireyleri, ¢ok calismay1 sevmekten 6te eglence odaklidirlar.
Tatmin seviyeleri ise diisiiktiir (Goksel & Giines, 2017: 813). Kiiresel 1sinma, iklim
degisikligi, ozon tabakasinin delinmesi ve dogal dengenin bozulmaya baslamasi gibi ¢evresel
sorunlarin konusuldugu ve bunlara iliskin farkindalik ¢abalarinin verildigi doneme denk gelen
olgunlasma evreleri, kugsak temsilcilerinin c¢evre konusunda duyarli bireyler olmasini

saglamistir (Basgoze & Bayar, 2015: 124).

Y kusagi temsilcileri yoneticilerinin kendileriyle dogrudan iletisim kurmasimi ve
yaptiklar ise olan katkilar1 dolayisiyla deger verilmesini beklerler. Katki saglayamadiklarini
ya da katki saglamalaria ragmen hak ettikleri degeri gérmediklerini diisiindiiklerinde isten
ayrilma niyeti gostermektedirler. Bu ¢ercevede kusak icin dis etkenlerden cok igsel etkenlerin
daha biiyiik motivasyon kaynagi olusturdugu ifade edilmektedir (Kyles, 2005: 55). Calistiklar
isletmeye olumlu bir hava ve verimlilik katma giicleri olmakla birlikte yukaridaki ifadeyi
destekleyecek sekilde kurumsal bagliliklar1 diisiik oldugundan ¢alisma yasamlari boyunca
yaklasik 10 farkli is degistirecekleri ihtimalinden s6z edilmektedir (Terzi & Boylu, 2019:
3289). Bu durumu bilen ve oniine gegmek isteyen isletmelerin gesitli eglence igerikli
etkinliklerle Y’leri elde tutmaya calistiklar1 vurgulanmaktadir (Tiirk, 2017: 44). Ise gitmeyi
ayn1 zamanda sosyallesmenin bir araci olarak goren Y kusagi i¢in 15 degistirmek olagan bir
gelismedir (Topcu & Kirkbesoglu, 2021: 56). Sahip olduklart yiiksek odaklanma becerileri ve
kendi bagina karar alma yetileri Y kusagini o6ncekilerden ayiran niteliklerdendir. Ayni1 anda
birgok is ve hedefe odaklanabildikleri belirtilen kusak temsilcilerinin beklentilerini
karsilayabilmek isteyen insan kaynaklari birimlerinin giincel ve nitelikli uygulamalar

gelistirmesi tavsiye edilmektedir (Tiirk, 2017: 48).

Unlii stratejist Michael McQueen (2011) bir zirvede yapmis oldugu konusmada Y

kusaginin ¢alisma hayatina bakisina iliskin su degerlendirmelerde bulunmustur:

"Genel olarak Y nesli dedigimiz nesil hevesli ve hirsh bir nesildir. On
planda olmak ve bagarili olmak isteyen bir nesildir. Ama her ne pahasina olursa
olsun bunu yapmaya hevesli degildirler. Dolayisiyla Y neslinin oncelikleri
farkhdir. Gegmis nesillere baktigimizda is ve karsiligimi alma arasinda
kurduklar: denge farkliyken bugiin Y nesli icin durum farkhidir. Ciinkii Y nesli
kendi anne babalarinda kotii evlilikler gérmiistiiv, kalp krizleri gormiistiir,
hastaliklar gormiistiir. O yiizden de ayni oriintiiyii takip etmek istemezler. Ozel
hayatla is yasami arasinda bir denge kurmak isterler. Hayatta ilerlemek ve
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basarili olmak istemekle beraber ailelerine de ozen gosterirler, hobilerine de yer

verirler ve kendilerini sanatsal bir bi¢imde ifade etmek isterler."”
3.4.1. Y Kusag Ozelliklerine Etki Eden Onemli Olaylar

Gelisen imkanlara bagli olarak c¢ok fazla seyahat eden Y’ler ayni sekilde iletisim
aglarinin genislemesi ile beraber cografi farkliliklarin ortadan kalkmaya basladig1 bir siirecin
tanig1 olmuslardir. O nedenle temsilcilerin ortak noktalarini ifade eden kesisim kiimesinin
onceki kusaklardan daha genis oldugu belirtilmektedir (Miicevher & Erdem, 2018: 63).
Ozellikle kitle iletisim araglar1 ile birlikte ¢ok hizli yayilim gostererek Y kusagi bireyleri
tizerinde kiiresel c¢apta ortak etkileri oldugu degerlendirilen gelismelere asagida yer

verilmigtir.

12 Eyliil 1980 Darbesi: Tiirkiye’nin gerek yonetsel gerekse toplumsal hayatinda
o6nemli bir kirilma noktasi olan bu darbe sonrasinda binlerce tutuklama, iskence, yasaklar ve
sonucu idamla biten yargilamalar olmustur (Ziircher, 2010: 403). Alanyazinda Y kusaginin
baslangicina dair genel kabul goren tarihte yasanan bu gelisme siirecinde kusagin ilk
temsilcileri de diinyaya gelmeye baslamistir. Etkilerinin giiniimiize kadar siirdiigii gériilen bu
olaym o6zellikle Tiirkiye’deki Y kusagi bireylerinin karakteristik 6zelliklerinin olusumunda

etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Iran-Irak Savasi (1980-88): Ortadogu’daki etkinlik miicadelesi temelinde ortaya
cikan gerginlikler sonucunda patlak veren savas 8 yil siirmiis ve 1988 yilinda yorgun diisen
iki taraf Birlesmis Milletler (BM) karari ile savasi sona erdirmistir (Ozdemir E., 2016: 227).
Uzun siiren bu savagla birlikte bolgede ortaya c¢ikan kutuplasmalarin iilkelerin toplumsal

yapilarinda sekillendirici oldugu diisiiniilmektedir.

HIV/AIDS Tespiti (1981): Oldiiriicii bir hastaliga sebebiyet veren ve milyonlarca
insanin yasamini Yyitirdigi HIV/AIDS viriisii, diinyada ilk kez 1981°de ABD’de tespit
edilmistir (Tiimer & Unal, 2001: 1). Bulasici olan ve giiniimiizde de miicadele edilen bu

virlislin yayilimi tiim diinyada endise uyandirmistir.

Cernobil Kazasi (1986): Ukrayna’da bulunan Cernobil Niikleer Santrali’nde 26 Nisan
1986’da meydana gelen patlama sonrast 20.yy’in en biiyiik niikleer felaketlerinden biri
yasanmustir. Patlamanin ardindan canli sagligina zarar verecek yiiksek oranda zehirli gazin
atmosfere yayilmasi ile yasanan cevre felaketi diinyada biiyiik ses getirmistir (Kara & Giinay,
2013: 32). Patlamanin ardindan olusan cevresel farkindalik, Y kusaginin ¢evreye duyarl

bireyler olarak yetismesinde etkili olmustur.
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Internet’in Ticari Kullanima Sunulmasi (1989): 1989 yilina kadar askeri amaglarin
yani sira egitim kurumlarmin da kullanimina sunulmus olan internet i¢in 1989 yilinda
ticarilesme adimlar1 atilmistir. 1998 yilina gelindiginde ise diinya genelindeki bireysel
internet kullanicisi 100 milyona ulagsmistir (Giigdemir, 2012: 374). Y kusagma iliskin
degerlendirmeler yapilirken ilk deginilen konulardan biri olan internet ve internetin kiiresel
etkileri, kusak ozelliklerine etki eden olaylar incelendiginde onemli bir asama olarak ele

alinmaktadir.

Soguk Savas’in Sona Ermesi (1989-1991): Diinyay1 dogu-bat1 olarak iki bloga ayiran
Soguk Savas Donemi’nin 6nemli bir simgesi konumundaki Berlin Duvari, yumusama
politikalart sonucu 1989’da yikilmistir (Onurlu & Zulfugarova, 2016: 492). Bu gelisme, uzun
yillar iki kutuplu diinya diizeninde yipranan halk {izerinde 6zgiirlilk havasi estirmistir. Son
olarak bu kutuplagmanin dogu kanadimi temsil eden Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler
Birligi’nin (SSCB) 26 Aralik 1991 yilinda tarih sahnesindeki yerini almasi ile Soguk Savas
Donemi sona ermistir (Bulut, 2014: 9). SSCB’nin yikilmasiyla bebek patlamasi kusagi
doneminde baglayan ve X kusaginin da tanik oldugu Soguk Savas Donemi, Y kusagina
mensup ilk bireylerin genglik donemlerinden Once sona ermistir. Boylelikle Y kusagi
temsilcileri Oonceki kusaklarin sert sekilde hissettigi iki kutuplu diinya diizeninden uzak

kalabilmislerdir.

Korfez Savasi (1991): Ortadogu’daki bir bagka egemenlik miicadelesinin sonucu olan
Korfez Savasi’na giden siireg, 1990 yilinda Irak’in Kuveyt’i isgali ile baglamistir. BM
ambargolarina ragmen isgali sonlandirmayan Irak’a kars1 1991 yilinda ABD ve miittefikleri
tarafindan baslatilan savas yaklasik iki ay sonra sona ermistir (Ozdemir, 2016: 229). Bu
donemde insanlar bir savasin ilk kez televizyon ekranlarindan naklen yayinlanmasina taniklik
etmistir (Cakar, 2003: 25). Dolayisiyla savasin yikici etkilerini farkindalik diizeylerinin heniiz
olugmaya bagladig1 bir siiregcte géren Y kusagi bireyleri icin, bu gelismenin bakis acilarinda

onemli bir yer ettigi sdylenebilir.

Kiiresellesme: Yukarida kisaca deginilen ve her ne kadar savas, afet ya da kriz gibi
belirgin bir olay olarak goriilmese de Y kusagi i¢in Onemli bir sekillendirici olan
kiiresellesme, konu kapsaminda yer verilmesi gereken Onemli bir olgudur. Siiregelen bu
olgunun baslangicina dair kesin bir tarihten s6z edilememekle birlikte 1980°li yillardan
itibaren iki bloklu diinya diizenindeki zayiflama, gelisen teknoloji ve ulasim olanaklarindaki
iyilesmenin kaynaklik ettigi degerlendirilmektedir. Basit bir durum gibi goriilecek olsa da
1990°da Moskova’da agilan ilk McDonald’s subesi kiiresellesme adimlarindan biri olarak
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orneklendirilmektedir. Uzun yillar uluslararas: etkilesime kapali olan insanlarin hamburgeri
biiylik bir heyecanla karsilamasi, markanin o tarihe kadarki en yiiksek giinliik satis rakami
elde etmesiyle sonuglanmistir. Ertesi yil ise SSCB dagilmis ancak 6rnekteki marka gibi
kiiresellesme artarak devam etmistir (Onurlu & Zulfugarova, 2016: 492). Iste boyle bir olgu

karsisinda Y kusaginin da payina diiseni aldig1 diistiniilmektedir.

1999 Marmara Depremi: 17 Agustos 1999°da 7,4 biiyiikliigiindeki Marmara
Depremi’nde resmi verilere gore 17 bin insan yagamini yitirirken, yaklasik 200 bin kisi de
evsiz kalmistir (Geng, 2013: 167). Tiirkiye tarihindeki en biiyiik afetlerden biri olarak

kayitlara gegen bu olay 6zellikle iilke vatandaslarinin belleginde derin izler birakmaistir.
3.5. Z Kusagi (2000-...)

Ayni zamanda bu calismanin evrenini olusturan Z kusagi, 2000 yili ve sonrasinda
diinyaya gelen bireyleri ifade etmektedir. Alanyazin incelendiginde kusak siniflandirmasinin
en genci olan Z kusagi doneminin bitisi olarak nitelendirilebilecek bir tarihten heniiz s6z
edilemedigi goriilmektedir (Ozen vd. 2020: 4345). Diger kusaklarda oldugu gibi Z kusagim
da nitelendiren farkli isimlendirmeler bulunmaktadir. Net kusag: (net generation), sifir kusak
(zero generation), dijital nesil, i-nesli, ¢cevrimi¢i kusak, kristal kugak gibi isimler bunlardan en
¢ok kullanilanlaridir (Senbir, 2004: 29; Akdemir, ve digerleri, 2013: 15; Metin & Kizildag,
2017: 345; Twenge, 2018: 29). Temsilcilerinin yalmizlik ve asir1 bireysellesme egilimi
gostermelerinden dolay1 sessiz kusak donemiyle benzerlik tasidiklar1 degerlendirilerek yeni
sessiz kugak olarak da tamimlanmiglardir. Z kusagi ismiyle anilmasinin ise glinlimiizdeki son
kusagin alfabedeki son harf ile bagdastirilmasindan kaynaklandigi ifade edilmektedir
(Giindiiz & Pekgetas, 2018: 95).

Z kusagi, kiiresellesmenin etkisini 6nceki Y kusagindan daha hizli sekilde
yasadigindan dolayr kisilik ozellikleri yeryiiziindeki akranlar1 ile ayni dogrultuda
sekillenmektedir (Ardi¢ & Altun, 2017: 18). Ancak burada ifade edilmesi gereken 6nemli bir
nokta; yasanan degisim ve doniisiim hizinin ¢ok yiiksek olmasinin kusagin karakteristik
ozelliklerinin tespitini zorlastirdigidir (Kurtoglu vd., 2016: 420). Ozellikle ABD gibi ¢ok
uluslu devletlerde simdiye kadarki en fazla 1k ¢esitliliginin ve cinsiyet farkliliklarina dayali
yasam bic¢imlerinin goriildiigii, Tiirkiye’de ise; ekonomik kriz yansimalarinin ve toplumsal
hareketlerin yasandigi bir donemin tanig1 olarak biiylimiislerdir. Genel anlamda ise teknolojik
gelismeler, terdr, iklim degisikligi ve cevresel sorunlar bu kusak bireylerinin 6zelliklerinde

belirleyici olmustur (Kizildag, 2019: 34). Ayrica yasam sartlarindaki iyilesmelerin getirdigi
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doniistimler, bu kusagin oncekilerden daha farkli bir diinyada var olmalarin1 saglamistir.
Ozellikle teknolojik yenilikler ile beraber Z’lerin karakter yapilar1 digerlerinden 6nemli

Olctide farklilasmistir (Ayhiin, 2013: 102).

Giliniimilizde en yaslhisinin 21-22 yaslarinda oldugu bilinen Z kusag iizerine yapilan
caligmalarin heniiz artamaya baglamas1 kusak 6zelliklerine dair alanyazinda yer alan bilgilerin
kapsamini smirlandirmaktadir. Kisilik 6zellerinin genel hatlar ile belirlenebildigi, calisma
hayatina yonelik algi ve degerlerinin ise bu alandaki varliklarinin yeni yeni olusmaya
baslamasindan dolay1 ¢ogunlukla varsayimlarla agiklandig1 goriilmektedir (Goksel & Giines,
2017: 813). Calismanin agirlik merkezini olusturacak olmast nedeniyle farkli acilardan
incelenmesi gerektigi diisiiniilen Z kusagina iliskin ulasilan bu bilgilere ilerleyen basliklar

altinda yer verilmistir.
3.5.1. Z Kusag Ozelliklerine Etki Eden Onemli Olaylar

Yukarida da ifade edildigi gibi Z’lerin yeni bir kusak olmasina bagli olarak tlizerinde
detayl1 ¢aligmalarin yapilmamis olmasi, kusak 6zelliklerine etki eden olaylarin tam anlamryla
aciklanamamasia sebep olmaktadir (Karakulakoglu & Askeroglu, 2018: 417). Ancak,
teknoloji ile simdiye kadarki en baglantili nesil olmalarn gercegi g6z Oniinde
bulunduruldugunda, bu alanda yasanan gelismelerin kisilik 6zellikleri {lizerindeki etkilerin
temelini olusturdugu degerlendirilmektedir (Geck, 2006). Ifade edilen dogrultudaki yenilikler
ile Z kusag1 bireylerinin karakter yapilarma yansimasi oldugu diisiiniilen 6nemli olaylardan

bazilarina asagida yer verilmistir.

Kiiresel Isinma ve iklim Degisikligi: Bitisinin 2000 y1l1 olarak belirlendigi son yiiz
yillik aragtirma verilerine gore diinya genelinde hava sicakligi ortalamasinin 0,7-0,8 °C
araliginda arttigi, 1995-2004 yillar1 arasinda ise bu artisin hiz kazandigr goriilmiistiir.
Ozellikle son zamanlarda ivme kazandig1 goriilen sicaklik artigimin kiiresel tehlike asamasina
geldigi, ilerleyen siirecte ise bu tehlikenin etki alaninda genisleme olacagi vurgulanmaktadir
(Saglam vd., 2008: 89). Buna bagli olarak diinyanin cesitli yerlerinde yasanan orman
yanginlarinin, asir1 kurakligin, su kaynaklarindaki azalmalarin ve doganin yagam dongiisiinde
beliren bozulmalarin 6zellikle 2000°li yillardan itibaren kamuoyunda daha ¢ok yer aldigi
goriilmektedir. Z kusagi doneminin de baslangici kabul edilen bu tarihten itibaren kiiresel
isinma ve iklim degisikligi adina meydana gelen olumsuzluklarin, biiylime ve yetisme

donemindeki kusak bireylerinin ¢evresel farkindaliklarina yansiyacagi degerlendirilmektedir.
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11 Eyliil Saldirilar1 ve Afganistan Isgali (2001): 11 Eyliil 2001°de terdristler
tarafindan kacirilan yolcu ugaklari ile ABD’nin New York sehrinde bulunan Diinya Ticaret
Merkezi kulelerine yapilan saldirilar, tarihte goriilen en biiyiik terdr eylemlerinden biri olarak
kayitlara ge¢cmistir. Saldirilar her ne kadar ABD’yi hedef alsa da etkileri bakimindan evrensel
bir boyut kazanmigtir. Nitekim bu siire¢ saldirilarin merkezi ve sorumlusu olarak goriilen
Afganistan’in kisa siire sonra isgal edilmesi ile baslamistir (Acet & Dogan, 2017: 60). Bu
saldirilar ile birlikte kiiresel bir boyut kazanan terdrizmin, ilerleyen yillarda toplumun tiim
kesimi ile birlikte bliylime cagindaki Z kusag1 bireylerine de yansimalart oldugu

distiniilmektedir.

ABD’nin Irak’ isgali (2003): Irak’in kitle imha silahlarina sahip oldugu gerekgesiyle
ABD ve miittefikleri tarafindan baslayan isgal 2011 yilina kadar siirmiis, 1 milyonun tizerinde
insanin Oliimii ve binlercesinin go¢ etmesiyle sonu¢lanmistir (Daban & Daban, 2018: 101).
Bu siiregte yasanan gerilimin, goglerin ve terdrist faaliyetlerin ise sadece diinya agisindan
degil, ozellikle komsu iilke konumundaki Tiirkiye ve toplumsal yapist agisindan Snemli

etkileri oldugu degerlendirilmektedir.

Hint Okyanusu Depremi ve Tsunamisi (2004): Hint Okyanusu’'nda 26 Aralik
2004’te meydana gelen deprem ve beraberinde ortaya ¢ikan dev dalgalar, okyanusa kiyis1 olan
iilkelerde tsunami olusturmustur. Bu afetin ardindan yaklasik 300 bin kisi yasamini yitirmistir
(Szczucinski vd., 2005: 321). Diinyanin afet gercegiyle bir kez daha yiizlestigi bu felaketin

ardindan endise ve korku egemen olmustur.

Sosyal Medyanin Gelisimi: Internet teknolojisinin bir ¢iktis1 olarak sosyal medya,
insan yasamindaki giinliik ihtiyaclardan biri olarak yerini almistir. Her yas grubundan ve
milyarlarla ifade edilen sayida kullanicis1 bulunan sosyal medya araglari, 6zellikle zamaninin
biiyiik boliimiinii bu araclarla geciren Z kusaginin kisilik yapisi ilizerinde 6nemli bir yer
edinmistir. Bunlardan bazilarinin ortaya ¢ikis tarihleri ise s6z konusu gelisim siirecinin énemli
birer basamagini olusturmaktadir. Facebook’un 2004’te, Youtube’un 2005°te, Twitter’in
2006’da ve Instagram’in 2010’da kullanima sunulmast bu evredeki Ornekler olarak

gosterilebilir (Cavus & Egilmez, 2021: 215).

Apple’mn ilk iPhone Uriiniinii Piyasaya Sunmasi (2007): Amerikan ¢ok uluslu
sirketi Apple tarafindan ilk iPhone modeli 2007 yilinda piyasaya tanitilmistir. Ayn1 zamanda
10S adinda yeni bir isletim sistemi ile sunulan bu yeni iirlin ile birlikte mobil teknolojisinin

farkli bir asamaya evirildigi sdylenebilir.
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2008 Ekonomik Krizi: ABD’deki konut sektdriinde 2006 yilinda hissedilmeye
baslayan ve kisa silirede diger piyasalart da etkileyen ekonomik kriz, 2008 yilinda kiiresel
boyuta ulasmistir. Ozellikle gelismis iilke ekonomilerine yansimalarinin daha biiyiik oldugu
ifade edilen kriz ile birlikte; ekonomik biiyiime oranlarinin gerilemesi, issizlik rakamlarinin
iki katina c¢ikmasi, borsada islem goren hisselerin deger kaybetmesi ve iiretim
maliyetlerindeki artisa bagli olarak enflasyonun yiikselmesi gibi birgok sonug ortaya ¢ikmistir
(Goger, 2013: 171). Tarihsel siire¢ incelendiginde iilke ekonomilerinin ¢esitli donemlerde
ekonomik krizler ile kars1 karsiya kaldig1 goriilmektedir. Nitekim 2008 kiiresel krizine kadar
ekonomi temelli birgok krizden s6z edilebilmektedir. Ancak 1929’daki Biiylik Buhran ile
karsilagtirilan 2008 krizinin ortaya g¢ikardigr kiiresel etkiler bakimindan ayri bir yere sahip
oldugu dolayisiyla bu krizin etkilerini hisseden Z kusagi donemine etki eden Onemli bir

gelisme oldugu degerlendirilmektedir.

Elektrikli Otomobil Teknolojisi: Fosil yakitlarla beslenen igten yanmali motor
teknolojisinde kullanilan yakit kaynaklarinin azalmaya baglamasi ve ¢evre kirliligi noktasinda
olusan hassasiyete bagl olarak iireticiler yeni arayislara yonelmistir. Bu ¢aligmalarin sonucu
olarak 2000’11 yillardan itibaren elektrikli otomobil teknolojisinde sektdrde dncii olmaya aday
asamalar kat edilmistir. 2010’dan itibaren de bir¢ok marka tarafindan elektrikli otomobillerin
seri iretimine baslanmis ve kullamimlart hizla yaygmlasmistir (Ari, 2020: 194). Artan
tilketime bagli olarak yer alt1 kaynaklarindaki azalma, ¢evresel sorunlar ve bunlara yonelik
¢ozlim arayiglarmin sonucu olarak gelisme gosteren elektrikli otomobil teknolojisi, ifade
edilen sorunlarin daha da biiyliyecegine dair alinan isaretler dogrultusunda iilkelerin gelecek
hedefleri arasinda yer alirken, eski teknoloji iirlinii otomobillerin iiretimi terk edilmektedir
(Ari, 2020: 200). Ilerleyen yillarda kullanim oranlarmin eskilerden daha genis yer tutacag
olas1 goriilen bu teknolojinin, Z kusaginin tiiketim aligkanliklarinda da belirleyici olacagi

diistiniilmektedir.

Artirllmis Gergeklik Teknolojisi: Bir goriintiileme {riinii tarafindan genellikle
gomiilii bir hedefin tanimlanarak bilgisayar ortamina sanal sekilde aktarilmasi ve buradaki
goriintii ile gercek diinya goriintiisiiniin yazilim vasitasiyla birlestirilmesi artirllmis gergeklik
olarak tanimlanmaktadir. Soyut Ogrenmelerin gergek diinyaya aktarilmasi ile 6grenmeyi
hizlandirmaya uygun igerikler sunan bu teknolojinin, 6zellikle egitim alaninda {istiinliik
saglamas1 hedeflenmektedir (Ozarslan, 2011: 727). Geleneksel hale gelen egitim araglarinin

teknolojiyi yasamlarinin bir pargasit olarak goren Z kusagimin ilgisini ¢ekmede yetersiz
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kalacag1 diisiiniildiigiinden, artirilmis gerceklik teknolojisinin bu kusak bireylerinin egitim

stireclerinde daha fazla yer tutacagi belirtilmektedir (Somyiirek, 2014: 66).

Ucan Go6z (Drone) Teknolojisi: Ortaya ¢ikis slirecinde askeri amaglar i¢in kullanilan
ve insansiz hava aracit olarak da isimlendirilen bu teknolojinin ticari kullanimina izin
verilmesiyle birlikte ¢esitli alanlarda islevsellik kazandig1 goriilmektedir. Volkanik arazilerde
ulagilamayan noktalarin gozlenmesi, insaat alanlarinin denetimi, s1g sulardaki su alti canlt
cesitliliginin aragtirilmasi, toprak yiizeylerindeki nem dengesinin tespiti, dogal afetlerin takibi,
lojistik sektoriinde yeni teslimat hizmetlerinin gelistirilmesi ve yayincilik alaninda gelismis

cekim teknikleri ifade edilen iglevsellige iliskin bazi 6rneklerdir (Lee & Choi, 2016: 197).

Yapay Zeka Teknolojisi: Bilgisayar teknolojisi karisik sayisal gorevleri ¢ok hizli
sekilde yerine getirmesine ragmen; yorumlama, ¢ikarimda bulunma ve karar verme gibi
yeteneklerden yoksundur. Yapay zeka teknolojisi ise bu eksikliklerin giderilmesi adina insan
davraniglarinin, yetenek ve tecriibelerinin dijital araglar iizerinde kodlanmasi ile
aciklanmaktadir. Bir diger ifade ile diisiinme, degerlendirmelerde bulunma ve tecriibeler
dogrultusunda karar alma gibi yeteneklerin bilgisayar teknolojisiyle biitiinlestirilmesidir

(Yilmaz, 2020: 4).

15 Temmuz Menfur Darbe Girisimi (2016): Tiirk demokrasisi, FETO’niin 15
Temmuz 2016’daki menfur darbe girisiminde halkin kararli durusu ve direnisi ile biiylik bir
tehlike atlatmistir. Toplum hafizasinda kalic1 bir yer ettigi diisliniilen bu olayin Tiirkiye’deki

Z kusagi bireyleri agisindan 6nemli ¢ikarimlart oldugu degerlendirilmektedir.

Koronaviriis (Covid-19) Salgim (2019): Cin’in Vuhan sehrinde 2019 yilinin son
giinlerinde solunum yolu belirtileri ile kendini gosteren viriis, kisa siirede tiim diinyada
yayillmistir (Budak & Korkmaz, 2020: 66). Yayilimi heniiz kontrol altina alinamamis olan
salgin nedeniyle hayatini kaybedenlerin sayis1 diinya genelinde 5,44 milyona (02.01.2022)
ulagsmistir (Cumhurbaskanligi Dijital Doniisiim Ofisi, 2022). Diinya tarihinin en biiyiik
salginlarindan biri olarak nitelendirilen ve saglik hizmetlerinden ¢alisma hayatina, ulasimdan
sosyal faaliyetlere kadar toplumsal hayatin her asamasini etkileyen Koronaviriis, Z kusagi
bireylerinin ¢ok biiyiik bir kismimin egitim hayatina denk gelmistir. Baslangicta ara verilen
egitim siireci, daha sonra uzaktan egitim yontemiyle devam etmistir. Kusagin Tirkiye’deki
temsilcileri yaklasik 2 yil ¢evrimici olarak egitim hayatina devam ederken, diinyadaki diger
bireyleri de benzer siireci yasamiglardir. Egitim basta olmak iizere birg¢ok isleyisin yerine

getirilmesinin internet teknolojisi ile saglandigi bu siirecin Z kusaginin teknolojiye olan
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bagliligint daha da arttirdig1 diistiniilmektedir. Dolayisiyla bu durumun; kusak bireylerinin

0zelliklerinin belirlenmesinde teknolojinin roliinii daha da arttiracag: ifade edilebilir.
3.5.2. Z Kusagmn Ozellikleri

Bilgiye ve gelisime agik olan Z kusagi bireylerinin yasam boyu 6grenme kusagi olarak
goriildiigii kabul edilmektedir. Bunun yansimasi olarak da ¢ok diplomali kisiler olmalar
beklenmektedir. Ayni1 zamanda yonlendirilmeyi ve edilgen olmay:1 reddeden Z’ler, kendi
kararlarin1 alan ve uygulayan bireyler olarak ©ne c¢ikmaktadir (Acilioglu, 2017: 31).
Formalitelerden kaginan kusak bireyleri kavramsal modelden 6te uygulamali yontemle daha
verimli Ogrenmektedirler. Yaraticiliklarin 6n plana c¢ikaracaklart etkinliklerden hoslanan
temsilciler eglenirken O6grenmeyi tercih ederler. Bunun yaninda ¢abuk sikilabilmektedirler

(Kizildag, 2019: 35).

Teknolojiyi kullanmadaki bilgi ve becerileri bunun dogustan gelen bir yetenek oldugu
izlenimini uyandirmaktadir. Sokak aralarinda top oynamay1 bilmezken oyun konsollarinda
biiyiik basarilar elde ediyor, sanal mecralarda futbol kuliibii yonetebiliyorlar. Teyp ve kaseti
ancak gecmisi konu edinen filmlerde gorebilen Z’ler i¢cin CD-DVD bile eski bir teknoloji
iriinii olarak goriilmektedir (Camsari, 2013: 26). Zamanlarinin énemli bir bliimiinii internete
ayiran bu kusak bireyleri icin aile, din ve akrabalik baglar1 gibi kavramlar 6nemini
kaybederken popiiler kiiltiir kaynagi akilli telefonlar ve sosyal medya mecralari 6nem
kazanmistir. Z kusag i¢in neredeyse kutsal hale gelen bu araglar; onlarin duygu, diisiince ve

davranislarinda sekillendirici unsur olmustur (Duman, 2021: 27).

Yaratic1 ve teknoloji bagimlisi olan Z kusagi bireyleri sozel iletisimden ¢ok yazili
iletisim yontemlerini kullanmaktadirlar (Karaman, 2021: 111). Hatta sosyal medya araglariyla
iletisimlerinde duygu durumlarini ifade eden imge, sekil ve goriintiilerin kullanimi yaygindir
(Tas vd., 2017: 37). Kusak temsilcilerinin daha bilingli aile ortamlarinda yetismelerinden
dolayr normalin &tesinde bir hizda gelisme gosterdikleri degerlendirilmektedir (Terzi &
Boylu, 2019: 3289). Ayn1 anda bir¢ok ise odaklanabilmeleri nedeniyle psikomotor becerileri
simdiye kadarki en gelismis kusak olarak goriilmektedir. Bu agidan ¢oklu gorev (multi

tasking) yetenegine sahiptirler (Berkup, 2014: 224).
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Z kusagmin Ozelliklerine dair alanyazinda yer alan diger bilgilere asagida yer
verilmigtir (Tas, Demirdogmez, & Kiigiikkoglu, 2017: 1039-1040; Acilioglu, 2017: 30;
Yelkikalan, Akatay, & Altin, 2010: 502; Duman, 2021: 27):

» Kendilerini rahatga ifade edebiliyorlar.

»  Girigimciler.

= Aile igi iligskilerde asosyaldirler.

= Kirilgan ve alingandirlar.

* Yaraticilar.

» Degisime ve ¢esitlilige agiklar.

» Bagimsiz yagami ve ¢aligsmayi tercih ediyorlar.

» Ekip calismasi noktasinda uyum sorunu yasayabilmekteler.
= Ne istediklerinden eminler.

= Eglenceye ve keyiflerine diiskiinler.

» Ben merkeziyetciler.

* Otoriteden hoslanmiyorlar.

= Kompleksleri yok.

» Dogustan tiiketiciler.

* QGeleneksel yontemlerin 6tesinde motivasyon kaynaklar: var.

3.5.3. Z Kusag ve Calisma Hayati

Gilinlimiizde bir¢ogu stajyer olarak da olsa ¢aligma hayatina girmeye baslamistir (Tas
vd., 2017: 1040). Bu alandaki varliklar1 ve tecriibeleri sinirli olan kusagin calisma
degerlerinin heniiz anlamlandirilamadig1 ifade edilmekle birlikte genel bir alginin olustugu
belirtilmektedir (Ozen vd., 2020: 4358). Dolayisiyla kusagin calisma hayatina ydnelik

degerlendirmelerin beklentiler ile sinirli kaldigr goriilmektedir.

Kisa bir siire Oncesine kadar yasam koglugu ve sosyal medya uzmanlhigi gibi
mesleklerden s6z edilmezken, ortaya c¢ikan yeni ihtiyaclar ve kusagin yaraticilig
dogrultusunda boylesi birgok yeni meslegin ortaya ¢ikacagi degerlendirilmektedir (Acilioglu,
2017: 31). Bu kapsamda Z kusagmin varlik gosterecegi is kollarmin %65’inin glinlimiiz
diinyasinda yer almayan isler oldugu ifade edilmektedir (Tas vd., 2017: 1042). Z kusaginin
teknolojik stireglere olan yatkinhiginin gelecek yillarda isletmeleri ve is hayatina dair
dengeleri degistirecegi Ongoriilmektedir. Ayrica ¢ok yonli ve sonug¢ odakli davranig
bicimlerinin is verimini olumlu etkileyecegi, biitiin bu beklentilerin ise uzmanlar tarafindan
insan kaynagina fayda saglayacag: diistiniilmektedir (Tas vd., 2017: 1044).
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Oncekilerle karsilastirildiginda Z kusagi is-yasam dengesine daha ¢ok Onem
vermektedir. Is ortammin yogun ve stresli olmasi dahi eglenceden uzaklasmalarina engel
olmamaktadir. Boylesi bir beklentinin ¢alisma alanlarinda olumlu hava olusturacagi
diisiintildiiglinden, sirketlerin buradaki kazanimi elde etmek i¢in uygun calisma ortamini
olusturmalar1 tavsiye edilmektedir. Ayrica Z kusaginin calisma hayatinda varliginin artmasi
ile bu alanlarda daha fazla ekranin yer alacagi, evraklarin ve zaman kaybi olusturan
uygulamalarin azalacagi, film setlerine benzerliklerinin artacagindan soéz edilmektedir.
Kiiresel 6lgekli sirketlerin ise bu beklenti 15181inda ¢alisma alanlarii yeniden bigimlendirmeye
basladig1 ifade edilmektedir (Tas vd., 2017: 1041). Kusak bireylerinin bir isi tercih
etmelerindeki sebeplerin arastirildigi  ¢alismalarda; ilerleme olanaklarinin, is-yasam
dengesinin, maas miktarmin ve anlamli is bi¢cimi gibi unsurlarin ilk siralarda yer aldig
goriilmektedir (Kizildag, 2019: 36). Tas ve Kagar (2019) tarafindan yapilan arastirma
sonuclarina gore hizli 6grenen ve ¢abuk uyum saglayan Z kusagi bireylerinin, gorevlerinde de
hizli sekilde yiikselmek istedikleri gorilmiistir. Ayrica kusak temsilcilerinin takim
calismasini tercih ettigi aragtirmaya gore, yoneticiler ile olan iletisimlerinde resmiyet kadar

samimiyete de 6nem verdikleri sonucuna ulasilmistir.

Kusaga iliskin ¢aligmalar incelendiginde, calisma diizenleri tercihinde ¢ogunlukla
esnek calisma modelinin 6n plana ¢iktigina yonelik bulgular elde edilmistir. Bayramov vd.
(2021) tarafindan yapilan arastirmada da temsilcilerin 6nemli bir bdliimiiniin (%83,1) ifade
edildigi gibi esnek calisma bigimini tercih ettigi goriilmiistiir. Bu sonuca iliskin yapilan
degerlendirmeye gore; Z kusaginin is yasamindaki sayisinin artmasi ve yonetici kadrolarinda
yer almasi ile birlikte is ¢evrelerinde esnek ¢alisma bigimlerine dair bakis agilarinin degisim
gosterecegi ifade edilmistir. S6z konusu degisime bagli olarak esnek caligmanin farkl

orneklerinin goriilecegi belirtilmektedir (Acilioglu, 2017: 32).

Sosyal sorumluluk konusunda farkindalik diizeyi yiiksek olan kusagin ¢alisma
hayatina dair motivasyonunda bu konu &nemli bir yer tutmaktadir. Isletmelere ait internet
sayfalarinda yer alan sosyal sorumluluk projelerinden daha fazlasin1 gérmek isteyen kusak
icin, bu konudaki adimlar1 vergi muafiyeti saglamak adina atan sirketlerin uygun bir algi
olusturmasi olas1 goriinmemektedir. Dolayisiyla temsilcilerde ¢alisan olma niyetinin olugmasi
icin bu noktadaki adimlarin somut sekilde ortaya koyulmasi beklenmektedir (Tas & Kagar,
2019: 658).
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Cok yonlii is yapma yeteneklerine sahip Z kusagi ayn1 zamanda bireysel ve cabuk
sikilan yapida bireyler olarak goriilmektedir. Bu bakimdan kurumsal bagliliklart zayif ve is
degistirmeye istekli olacaklar1 distliniilmektedir (Goksel & Giines, 2017: 814). Boyle bir
durumda aynilasan gorevleri yerine getirmek istemeyecek olan kusak temsilcilerini isletme
icinde tutmak da zorlasacaktir (Terzi & Boylu, 2019: 3289). Dolayisiyla sirketlerin gelecek
yillarda caligsanlarinin 6nemli bir boliimiinii olusturacak Z kusaginin duygu ve beklentilerine
gore degisimler ortaya koyarak, bilgi ve yetenek kaybini dnlemeye yonelik tedbirler almalari

gerekecektir (Ayhiin, 2013: 105).
3.5.4. Z Kusa@1 ve Teknoloji

Kusak doneminde 6zellikle teknoloji alaninda ortaya ¢ikan gelismeler, Z’lerin kisilik
ozelliklerinin dncekilerden farklilasmasina sebep olmustur (Ayhiin, 2013: 102). Bu bakimdan
kusak temsilcilerini etkileyen ve sonraki siirecte de etkileyecegi diisiiniilen olaylarin teknoloji
ve teknoloji ile iligkili gelismeler oldugu belirtilmektedir. Network kusagr olarak
adlandirilmalar1 da bu agidan anlamli bulunmaktadir (Karakulakoglu & Askeroglu, 2018:
418). Ayrica alandaki gelismelerin siirekli ve hizli seyri Z kusaginin teknoloji bagimlisi
bireyler olmasinda etkili olmustur (Giidiicii & Balc1, 2021: 109). Internetin bulunmadig1
donemleri yagamamis, ansiklopedilerden 6dev yapmamis, kullandiklari iletisim araglari ile
dijital ortamlarda siirekli ¢evrimici olan ve sozlii iletisim yerine yazili ve gorsel iletisim kuran
bir kusaktir. Teknoloji devrinin bireyleri olan Z’ler, bu bakimdan dijital yerliler olarak da
tanimlanmaktadir (Tas vd., 2017: 1037). Ancak iletisim tercihleri olan dijital araclarda
kullandiklar1 yazili ve gorsel iletisim bigimleri; Z kusaginin dinleme, soru sorma, baskalarinin
konusmasina miidahale etmeme ve catismalari ¢6zebilme gibi kural ve kazanimlar

o6grenememelerine sebep olmaktadir (Kahraman, 2020: 122).

Cevrimigi iletisim kurmalarina olanak veren araglara sahip olmalar1 nedeniyle disarida
fazla bulunmayan kusak bireyleri; kitap yerine bilgisayari tercih etmektedirler (Giindiiz &
Pekgetas, 2018: 95). Ayrica arastirma yapmak icin kiitiiphaneye gitmektense; internet
teknolojisi araciligiyla bilgiye ulasmakta ve elde ettikleri bilgileri kendi verileri ile
birlestirerek bagka insanlarla paylagmaktadirlar. Bu bakimdan Z kusagi, bilgi alma ve bunlari
paylagma gereksinimlerini dijital araglarla gerceklestirmektedir (Ardig¢ & Altun, 2017: 21).
Ornegin bir konuyu arastirmak istediklerinde konuya dair uzun yazili igerikleri okumaktansa
Youtube iizerinden arama yaparak gorsel ve isitsel olarak 6grenmeyi tercih ederler (Kizildag,

2019: 34).
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Kusak temsilcilerinin yasamlarindaki hemen her alanda teknolojinin belirleyici etkisi
goriilmektedir. Kavalc1 ve Unal (2016) tarafindan yapilan arastirmada da bu cercevede
bulgular elde edilmistir. Z kusagi i¢in birgok kavram ve olusumun 6nemini yitirdiginin ifade
edildigi calismaya gore; kusak bireylerinin yemek-igmek amaciyla gittikleri isletmelerde bu
amag¢ kapsamindaki sunumlari yeterli bulmadiklari, eglenme ve sosyallesme kadar sunulan

teknolojik olanaklarin da tercihlerinde etkili olduguna iliskin veriler elde edilmistir.

Internet ile birlikte giiniimiiz insan yasami; saglik, iletisim, alisveris ve egitim gibi
cesitli agilardan doniisiime ugramistir. Bu dontisiimiin ortasinda var olan Z kusagi da interneti
oncekilerden daha ¢ok kullanan ve internetsiz yapamayacak bir kusak olarak belirmistir. Bu
kapsamda Siier vd. (2017) tarafindan yapilan bir arastirmada Z kusagi 6grencilerinin internet
algilarini; hayat, diinya, ilag, olmazsa olmaz ve su gibi ifadelerle agikladiklar1 goriilmiistiir.
Elde edilen bulgular 1s181inda bu kusak icin internetin hayatlarinda nasil bir yer ettigi daha iyi

anlasilmaktadir.

Gelisen internet teknolojisinin yaygin kullanima sahip bir ¢iktis1 da sosyal medyadir.
Bu siireci baglangicindan yakalayan Z kusagi ise s6z konusu kullanimin siiphesiz merkezinde
yer almaktadir. Kusak bireylerinin yaklasik %91’inin sosyal medya kullanmasi bu yargiy:
desteklerken, giinliik ayrilan ortalama siire ise 2 saat 43 dakika olarak dikkat ¢ekmektedir

(Dogan & Erkan, 2019: 148).
4. Kusaklar Aras1 Farkhihiklar

Tarihsel stirecin belli donemlerinde yasanan biiyiik Olcekli gelismeler; o donemde
yasayan bireylerin diisiinceleri, degerleri, davranislar1 ve kisilik ozellikleri gibi c¢esitli
Olctitlerde etkiler meydana getirmektedir. Bu etkiler ayn1 donemde yasayanlar icin ortak
ozellikler olustururken, onceki veya sonraki donem bireyler arasinda farkliliklara neden
olmaktadir (Okan & Yalman, 2013: 139). Diger taraftan ayni kusaga mensup bireyler i¢in
ifade edilen bir 6zelligin tiim tyeler acisindan gegerli olamayacagi da unutulmamalidir

(Adigiizel vd., 2014: 171).

Ozellikle ydnetim bilimleri agisindan énem arz ettigi diisiiniilen ve giiniimiizde dnemli
bir yer tutan kusak tartigmalarinin Antik Yunan dénemine kadar uzandig1 goriilmektedir. Bu
donemin 6nde gelen disiinilirlerinden Aristoteles’in (2018) konuya iligkin bir goriisline

asagida yer verilmistir:
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"Nasil ki diinyada yetisen seyler arasinda bir degisim varsa ayni sekilde
insan soylarinda da benzeri bir degisim vardir. Bazen iyi kusaklar ve bu
kusaklardan olaganiistii insanlar gelir, bazen bir ara dénem baslar. Akilli
olanlar Alkibiades ya da Dionysos’'un soyundan gelenler gibi ¢ilgin
karakterdeyken Kimon, Perikles ya da Sokrates’in torunlari gibi uyusuk, tembel

kusaklara bir doniis de yasanabilir.” (s. 132)

Calismanin bu boliimiinde, yukarida detaylandirilan kusaklarin karsilastirilarak

aralarindaki farkliliklarin daha iyi anlasilmasi amaglanmaktadir. Bu kapsamda; alanyazin

taramasindan  ulasilan  kusaklar arast  farkliliklar Tablo 1.3.te  gosterilmistir.
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Tablo 1.3. Kusaklar Aras1 Farkliliklar

N . Bebek Patlamasi X Y Z
Ozellikler Sessiz Kusak v et et et
= Otoriteye ve = Otoriteye saygili = Otoriteye kars1 = Otoriteye kars1 = Otoriteden
kanunlara saygili ancak mesafeli mesafeli ve giivensiz ve zor hoslanmiyor
= Kurallara uyumlu = Ben merkeziyetci sorgulayict kabullenen » Bagimsizligina
= Disiplinli = Hirsh = Siipheci = Sonu¢ odakli diiskiin
» Resmiyetten yana = [dealist = Kaygi diizeyi yiiksek |= Ozgiir » Ben merkeziyetci
= Ahlaki degerlere = Rekabetci = Eglence yonelimli = Sabirsiz = Kiiresel bakis agis1
kars1 hassas = Kanaatkar = Bagimsiz = Sorumluluk almaya |= Sabirsiz
= Risk almaktan = Bireysel istekli = Pratik
Kisilik Ozellikleri kaginir * Problem ¢6zme = Sorgulayici " Yaratici
= Seriiven pesinde yetenekleri gelismis |= Tatmin seviyesi » Girisimci
kosmaz » Farkliklara agik diistik » Psikomotor
= Kaygi diizeyi yiiksek » Gelecek kaygisi » Yiiksek 6zgiliven becerileri oldukca
= Kanaatkar yiiksek = Gosterige diiskiin yiiksek
» Kanaatkar *» Biirokratik
uygulamalardan
kacintyor
= Cesitlilige acik
= Geleneksel = Aileden Once is = Geg evlilik = Geg evlenme tercihi  |= Aile ve akrabalik
= Aileye diiskiin = Kariyerden sonra » Aileye deger verme |*® Aile degerlerine iliskilerinde
. 5 . = Calisan baba, ev ¢ocuk sahibi = Cocuk sahibi olmaya | bagl catismalar
Aile Degerleri . o
hanimi anne olunmali mesafeli yasayabiliyorlar

= Aile olarak agir1
korumaci

= Ailelerini otoriter
buluyorlar
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Tablo 1.3. Tablonun Devami

2 . Bebek Patlamasi X Y V/
Lapltlster Sessiz Kusak Kusag Kusag Kusag Kusag
» fsletme sadakati gok |= Iskolik = Planlama ve = Cok calismay1 » Eglenceli bir is
yluksek » [sletme sadakati yonetme istegi sevmiyor ortami beklentisi
= Bir isletmede omiir yuksek = [sletmeye baglhilig1 = Cok sik is degistiren |= Esnek caligsma
boyu calismay1 » [s-yasam dengesine degiskenlik = Ekip c¢alismasina diizenini benimsiyor
hedefler Onem verir gostermekte yatkin = Motivasyon
= fskolik » {5 degisimine sicak  |= Yasamak i¢in = Yaratici kaynaklari is-yasam

Calisma Degerleri ve
Kariyer
Yaklasimlar

= Caligmak i¢in
yasamak anlayisi

bakmiyor

* [dealist

= Kisisel gelisime
onem verir

= Motivasyon
kaynaklar ailelerine
ayiracaklar1 zaman
ve maas

= Bagsarma ihtiyact
yiiksek

= Calismak i¢in
yasamak anlayis1

caligmak anlayist

= Takdir edilmek ve
deger gormek
onemli bir
motivasyon kaynagi

» [s-yasam dengesi
son derece dnemli

dengesi ve maas
» Cok yonlii is yapma
yetenekleri yiiksek

Egitim ve Sosyal
Hayat

= Sosyal yasamlari ig
= Eglenceden once is

= Aile ve is arasinda
dengesizlik

» Egitim hayatlarinin
merkezinde

» Arkadaslik iligkileri
siki

» Arkadaslik iligkileri
cok sik1
= Eglenceye diiskiin

* Cok diplomali
bireyler

= Eglenirken 6grenme
etkin

= Sosyal medya
araclari ile
sosyallesme
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Tablo 1.3. Tablonun Devami

- . Bebek Patlamasi X Y V/
Sl SR ELCEELS Kusag Kusag Kusag Kusag
» fhtiyaca gore = Gerektiginde » Tiiketim konusunda |= Marka degerine gore |® Dogustan tiiketici
tilketim harcamadan temkinli satin alma » Teknoloji temelli
= Sakla samani, gelir kacinilmamal = Zor zamanlar = Marka sadakati var tilketim
zaman diisiincesi = Kalict harcamalar 6n | diisiiniilerek gereksiz |= E-ticaret kanaliyla » Marka sadakati yok
il = Tutumlu landa harcamadan aligveri = E-ticaret kanaliyla
Alskanhklar: } P Fvetls ) y
= Marka sadakati yok |= Cocuklarin kaginilmali aligveris
ihtiyaglarini giderme |= Marka degerine
oncelikli onem verir
= Marka sadakati yok
= Yonetim = Toplumsal = Asi ve toplumsal = Toplumsal bilinci en |= Y’ler gibi toplumsal
kademesinin farkindaliklart olaylar1 destekleyici yiiksek kusak farkindaliklar
kararlar1 yiiksek = Cevresel sorunlara yiiksek
Toplumsal dogrultusunda = Toplumsal kars1 yliksek = Cevreye karsi
Farkindahk hareket etme hareketler ile hassasiyet duyarh

yonetimin
yonlendirilebilecegi
diistincesi
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Tablo 1.3. Tablonun Devami

2 . Bebek Patlamasi X Y V/
Ozellikler Sessiz Kusak Kusag Kusag Kusag Kusag
= Teknoloji bilgisi yok |= Teknolojiye uzak » Teknolojiyle diisiikk  |= Teknoloji yasamsal |= Teknoloji
= Teknoloji kullanimi1 |= Teknoloji kullanimi seviyede iliski oneme sahip hayatlarinin olmazsa
radyo televizyon = Teknoloji kullanim1 | = Teknolojiyle birlikte | olmazi
televizyon, kisisel biiyliyen ve yliksek  |= Teknoloji bagimlist
Teknoloji bilgisayar iligkili = internet, tablet, akill

» Teknoloji kullanim1
taginabilir bilgisayar,
akill1 telefon,
internet

telefon, taginabilir
bilgisayar

Tletisim Araclar

= Posta ve diger yazili
iletisim kanallar1

= Mektup, telefon

* Yiiz ylize iletisim
= E-posta

= Telefon, e-posta ve
dijital iletigim
araclari tercih
edilmekte

= Djjital iletisim
araglariyla iletisimi
tercih edilmekte

* Yazili ve gorsel
iletisim

Liderlik Bicimi

= Hiyerarsi
= Komuta kati
tarafindan yonetilme

= Uzlagmaci anlayisa
dayali liderlik tarzi

= Yetkilendirme
= Yetenek ve beceri
merkezli liderlik

= Uyum ve birliktelige
dayali liderlik
anlayist

= Akademik basari

Kaynak: (Strauss & Howe 1991; Zemke, vd., 2000; Senbir, 2004; Ayhiin, 2013; Okan & Yalman, 2013; Adigiizel vd., 2014; Basgoze &
Bayar, 2015; Goksel & Giines, 2017; Metin & Kizildag, 2017)

42




5. Tiirkiye’de Kusaklarin Niifus Acisindan Karsilastirilmasi

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan adrese dayali niifus kayit sistemi
tizerinden yapilan ve 31 Aralik 2022 tarihi itibariyla elde edilen niifus sayim sonuglarina gore
Tiirkiye’nin niifusu 85.279.553 olarak belirlenmistir. Arastirma tarihindeki en giincel niifus

sayimu verileri kullanilmis olup bunlar Grafik 1.1.’de sunulmustur (TUIK, 2022).

28.966.096
26.002.791 (%33,96)
(%30,49)
16.125.877
(%18,90)
11.497.378
(%13,48)
2.687.411
( %3,15)
Sessiz Kusak Bebek X Kusagi Y Kusagi Z Kusag
Patlamasi
Kusag

Toplam Niifus (2022): 85.279.553

Grafik 1.1. Tirkiye'de Niifusun Kusaklara Gore Dagilimi (2022)

Kaynak: (TUIK, 2022)

Arastirmada kaynak kabul edilen kusak baslangi¢ ve bitis tarihlerine gore; 0-23 yas
araligindaki bireyler Z kusagi, 24-43 yas araligindaki bireyler Y kusagi, 44-58 yas
araligindaki bireyler X kusagi, 59-77 yas araligindaki bireyler bebek patlamasi kusagi ve
78-97 yas araligindaki bireyler sessiz kugsak olarak gruplandirilmaktadir (2023 yili itibariyla).
Bu yas gruplar lizerinden incelendiginde Tiirkiye’deki niifusun %3,15’inin (2.687.411) sessiz
kusak tarafindan, %13,48’inin (/1.497.378) bebek patlamasi kusagi tarafindan, %18,90’1nin
(16.125.877) X kusagt tarafindan, %30,49’unun (26.002.791) Y kusag1 tarafindan ve
%33,96’simin (28.966.096) Z kusag: tarafindan olustugu goriilmektedir. Elde edilen veriler
1s181inda  aragtirmaya konu Z kusaginin Tirkiye’nin en kalabalik kusagi olmasi dikkat

¢ekmektedir.
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IKiNCi BOLUM
LIiDERLIK
1. Liderlik Kavram ve Onemi

Etimolojik olarak liderlik kavrami Ingilizce kdkenli olup (leadership) bu dildeki lead
(6nciiliik etmek) fiilinden tiiretilmistir. Yine Ingilizce’deki leader kelimesi, Tiirkce’de onder
anlamina karsilik gelirken ulusal alanyazinda yaygin olarak lider seklinde kullanilmaktadir
(Sahin vd., 2015: 77). Kelime anlami olarak ise; giicii, linii ve toplumsal yeri dolayisiyla, belli
zaman ve durumlar icinde, iligskili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davranig ve

etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini gosteren kimsedir (TDK, 2019).

Liderlik; politika, askerlik, egitim, is diinyasi, sanat, medya ve din gibi toplumsal
yasamin hemen her alaninda karsilasilan bir kavramdir. Bu bakimdan egitim, psikoloji, tarih,
siyaset, sosyoloji ve yonetim bilimleri gibi bir¢ok disiplinin ortak inceleme konusu olmustur
(Turan, 2020: 1). Ozellikle sanayi devriminin ardindan orgiitsel ydnetim baglaminda da
Oonemi artmis ve bu noktadaki ihtiyaglara paralel olarak gelisme gdstermistir (Akbaba &
Erenler, 2008: 22). Bu kapsamda yonetim bilimleri alaninda ¢alisan arastirmacilarin ¢ok fazla
tizerinde durduklar1 bir konu haline gelmistir (Celik, 2013: 1). 20. yiizyilda {izerinde en ¢ok
calisilan alanlardan biri oldugu ifade edilen liderlik i¢in, 1990 yilina kadar yapilmis 7.500’den
fazla deneysel arastirmadan s6z edilmektedir (Wart, 2003: 215). Bu kadar ¢ok sayida ve
alanda arastirma konusu olmasma bagli olarak kavrama iliskin yapilan tanimlamalar da
cesitlilik gostermistir. Dolayisiyla bu noktada herkes tarafindan kabul gérmiis ve iizerinde
uzlasilmig tek bir tanimdan s6z edilememektedir (Bakan, 2009: 140). Bununla birlikte ifade
edilen her tanim, kavramin gesitli yonlerini agiklamaktadir (Karkin, 2004: 44). Arastirmacilar

tarafindan yapilan bazi liderlik tanimlar ise sunlardir:

Kingir ve Sahin’e (2005: 409) gore liderlik, orgiitiin bagartya ulagsmas i¢in is gorenleri

motive ederek yonetimde diiriistliik, seffaflik ve sayginin olusturulmasidir.

Kocgel (2014: 668) liderligi, birtakim kosullar altinda bireysel veya orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesi icin bir kisinin diger liyelerin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi

olarak tanimlamaktadir.

Werner’e (1993: 17) gore liderlik, grubun orgiitsel hedeflere ulasmasi noktasinda
tiyelerin gayretlerinin tesvik edilmesi, belirlenen amaclara ulasmada onlarin memnun edilmesi

ve yonlendirilmesidir.

44



Gordon ve Harger (1996: 4) agisindan liderlik, insanlar1 belirli hedefler etrafinda

toplayarak bu hedeflere ulagilmasi i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve yetenegidir.

Eren (1997: 387) icin liderlik insanlar1 ikna ederek onlara istediklerini yaptirabilme

sanatidir.

George ve Jones (2008: 391) liderligi grup iiyelerinden birinin Orgiitsel hedeflere

ulagmak adina diger iiyeleri etkilemesi olarak aciklamaktadir.

Bakan’a (2009: 140) gore liderlik, amaglanan hedeflerin elde edilebilmesi i¢in bir
kisinin bagkalarinin davraniglarimi ve etkinliklerini goniillik temelinde etkilemesi ve

yonlendirmesidir.

Burns’un (1978: 425) liderlik anlayisi; insanlarin ekonomik, politik ve benzeri
kuvvetler araciligiyla bagimsiz veya karsilikli sekilde belirlenen hedeflere ulasmak adina

izleyenlerini harekete gegirmesidir.

Zel’e (2001: 90) gore ise liderlik belirlenen hedefler dogrultusunda yonlendirilmis

kisilerin arasindaki etkilesim siirecidir.

Goriildugl tizere tamimlar cesitlilik gosterse de liderlige iliskin bazi ortak yonler
bulunmaktadir (Yatkin, 2007: 128). Bunlardan ise baslica dort ana unsurun O6ne c¢iktigi
goriilmektedir. Tlki; grup iiyelerini bir araya getiren amag birligidir. ikincisi; organizasyondaki
iiyeleri yonlendirebilen bir liderin varligidir. Ugiinciisii; liderin etkilesimde bulundugu ve
yonlendirmelerine riza gosteren iiyelerdir. Dordiincii olarak da tiim siirecin gerceklesmesi icin
uygun kosullarin saglanmasidir. Dolayisiyla liderligin bu kavramlar arasindaki devamlilik ve

etkilesim sonucunda ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir (Karkin, 2004: 45).

Bir isletmenin veya oOrgiitiin devamliligini saglayarak rekabet giiclinii korumasi
ekonomik varliklarindan ¢ok sahip oldugu insan kaynag ile iligkilendirilmektedir. Bu durum
gecerli kabul edilse de degisen kosullar g6z Oniinde bulunduruldugunda tek basmna yeterli
goriilmemektedir. Bu noktada ifade edilen nitelikte ve sayida ¢alisanin etkin sekilde yonetimi
ve yonlendirilmesi de dnem arz etmektedir. Dolayisiyla orgiitlerde her ne kadar nitelikli
tiyeler bulunsa da onlar1 ortak hedefler noktasinda giidiileyecek ve beklenen siirede
amaglaria ulagtiracak liderlik 6zelliklerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durum ise siiphesiz

liderlik kavraminin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir (Aver & Topaloglu, 2009: 2).
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Liderlik, orgiitsel verimliligin yliksek seviyelere ¢ikarilmasinda ve kurumsal amaclara
ulasilmasinda yonetim disiplininin 6nemli bir destekg¢isidir. Bu destegin olusumu i¢in uygun
stratejiler gelistirerek isletme {iyelerine ileten, onlar1 ortak amaglar dogrultusunda sevk ve
idare eden lider de bu bakimdan 6nemli bir noktadadir (Giin & Aslan, 2018: 217). Ote yandan
organizasyonu yonlendiren, {iyelerini etkileyen ve bakis agis1 kazandiran liderligin orgiitsel
verimlilik ve basarida rol oynadigi cesitli arastirmalarla da ortaya koyulmustur (Yesil, 2016:
159).

2. Liderlik Giiciiniin Kaynaklari

Sosyal yasamin ana konularindan biri olan glic kavrami; liderlik, motivasyon, is
tatmini, is goren verimliligi ve strateji gelistirme gibi cesitli orgiitsel siireglerle yakindan
ilgilidir. Bu noktada isletme veya kurumlarin i¢ ve dis paydaslariyla arasindaki hiyerarsik
yapmnin temelini olusturdugu ifade edilmektedir. Ozellikle liderligin insanlarin goriis ve
faaliyetlerini etkileme amacinin, giiciin kullanim ile iliskili oldugu diisiiniildiigiinde bu iki
kavramin bir biitlin olarak ele alinmasi1 gerekmektedir (Meydan vd., 2018: 76). Liderlikteki
giic kaynaklarinin neler olduguna iliskin inceleme yapildiginda ise ¢esitli siniflandirmalar ile
karsilagilmaktadir. Bunlar icerisinde en fazla kullanilan gili¢ kaynaklari temellendirmesi
French ve Raven tarafindan yapilmistir (Arikan, 2001: 233). Bu arastirmada da yer verilen
ilgili siniflandirmada; 6dil giicli (reward power), zorlayict gii¢ (coercive power), yasal giic
(legitimate power), referans giicli (referent power) ve uzmanlik giicli (expert power) olmak
lizere bes gii¢c kaynagi bulunmaktadir (French & Raven, 1959: 155). S6z konusu kavramlar
asagidaki bagliklar altinda agiklanmastir.

2.1. Odiil Giicii

Liderlerin veya yoneticilerin bulunduklar1 konuma gore izleyenlerini ddiillendirebilme
giiclinii ifade eder. Burada liderlerin mevcut olumsuzluklar1 giderebilmek ve astlarini
etkileyebilmek icin ortaya koyacaklar1 ddiillendirmeler, 6diil giiciinii yonetme yeteneklerine
baghidir (French & Raven, 1959: 156). Ucret artis1, kademe ilerletme, yetki ve sorumluluk
artirimi, takdir etme ve gorevlere iligkin olumlu geri bildirimlerde bulunma gibi araglar anilan
giic kapsaminda kaynak olusturmaktadir (Akyiiz vd., 2015: 75). Bu kapsamdaki aktarimlar,
izleyenlerin motivasyon diizeyleri ve yonlendirilmesi ile yakindan ilgilidir. Yapilacak
odiillendirmeler olumlu kazanimlar saglarken, yetersiz veya basarisiz ddiillendirmeler de ters
etki yapabilir. Dolayisiyla 6diil giicliniin kullaniminda denge, adalet ve esitlik ilkelerinin

gbzetilmesi istenen etkinin olugmasinda biiylik 6nem tagimaktadir (Karkin, 2004: 47).
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2.2. Zorlayic Gii¢

Zorlayict gii¢, insanlarin istenen sekilde diisiinmeleri ve hareket etmeleri adina
uygulanan maddi ve manevi nitelikli baskilama ve korkutmalardan olusmaktadir (Ozler,
2013: 99). Daha cok liderin talimatlarina kayitsiz kalinmasi durumundaki zorlama ve
cezalandirma giiciinii yansitmaktadir (Celik, V. 2013: 4). Odiil giiciinde kullanilan araglarin
tersi olarak; iicret artisin1 durdurma veya kesintiye gitme, riitbe diisiirme, sicilini bozma ve
elestirme gibi cezalandirma yontemleri kullanilmaktadir (Yatkin, 2007: 136; Arikan, 2001:
234). Korku odakl bir gii¢ kaynagi olan zorlayici giig, lider veya yoneticilerin astlar1 iizerinde
istenen otoriteyi kuramadiklarinda tercih ettikleri bir yol olarak goriilmektedir (Karkin, 2004:

47).
2.3. Yasal Gii¢

Liderin veya yoneticinin bulundugu makamin getirisi olarak ifade edilen yetkidir.
Orgiitsel yapmin ortaya cikardigi hiyerarsiden kaynaklanmaktadir. Daha alt kademede
bulunanlar, iistlerinin kurallarna uymak noktasinda kendilerini zorunlu hissederler (Ozler,
2013: 99). Belli bir konumda bulunan birey, kendisini bu goérevin niteliklerine uygun olarak
gormektedir. Sahip olunan konumun orgiitsel yap1 icerisindeki yerine bagl olarak da yasal

giiclin artt1g1 ya da azaldigi belirtilmektedir (Karkin, 2004: 47).
2.4. Referans Giicii (Karizmatik Giic)

Bu giiciin temel kaynagi; bireylerin sahip oldugu kisisel 6zellikler, iletisim becerisi ve
yeteneklere dayanmaktadir. Lider kisilerin sahip oldugu bu ayirt edici ozellikler; astlar
tarafindan takdir edilirken, benzemek i¢in de istek olusturmaktadir (Karkin, 2004: 48; Akyliz,
Kaya, & Aravi, 2015: 76). Diger bir ifadeyle liderlerin izleyenlerine ilham kaynagi olacak,
onlarin duygu ve heyecanlarina yon vererek saygi ve giliven yaratacak bireysel 6zelliklerdir
(Ozler, 2013: 99). Bulunulan makamdan cok liderin bireysel nitelikleri deger gérmektedir
(Akbaba & Erenler, 2008: 23). Bazi yazarlar tarafindan karizmatik gili¢ olarak da
adlandirilmaktadir (Turan, 2020: 3). Astlarin lidere duyduklari hayranlik hissi ve benzesme
seviyesi ne kadar yiiksek olursa liderin sahip oldugu referans giiciiniin de o oranda etkili

olacag ifade edilmektedir (Bakan & Biiyiikbese, 2010: 76).

47



2.5. Uzmanhk Gicii

Liderlerin gdrevlerine dair sahip olduklari bilgi, beceri ve uzmanligin onlarin
izleyenleri tlizerinde uyandirdigi ikna giiciidiir (Bakan & Biiyiikbese, 2010: 76). Uzmanlik
giicli, sahip olunan bilgi diizeyine gore degismektedir (French & Raven, 1959: 163). Lider
veya yoneticinin bilgi ve tecriibesine olan gliven ne kadar yiiksek olursa astlarin
yonlendirilmesi o derece kolaylasmaktadir (Akyiiz vd., 2015: 75). Orgiitlerin kurmay
nitelikteki yoneticileri bu noktada 6rnek gosterilebilir. Eger kurmay personelin uzmanlik giicii
yiiksek ise hiyerarsik yapidaki etkisi de yiiksek olacaktir. Ote yandan astlarmm sorunlarini
gideren ve bagvurulacak bir bilgi kaynagi olarak goriilen liderin de uzmanlik giiciinii

artiracag belirtilmektedir (Kogel, 2014: 654).
3. Liderlik Kuram ve Arastirmalari

Orgiitlerin basar1 elde ederek devamliliklarini saglamalari icin ideal liderlik tarzini
uygulamalar1 gerekmektedir (Ibicioglu vd., 2010: 57). Ancak insan psikolojisinin, sosyal
iligkilerin ve toplumsal siireglerin gelisen sartlar karsisinda farklilik gdstermesine bagli olarak

b

“en 1iyi liderlik budur...” seklinde kesin bir yargidan so6z edilememektedir. Ciinkii
uygulanacak liderlik tarzi bu degiskenlere paralel olarak farklilik géstermektedir. Bu agamada
onemli olan; liderlik bi¢cimini etkileyen unsurlardan hareketle siirecin gerekliliklerine uygun
liderlik tarzim1 belirlemek ve aktif sekilde uygulayabilmektir (Ozler, 2013: 100). Hangi
unsurlarin liderlik tarzlar tlizerinde belirleyici oldugu, gelisen sartlarin hangi liderlik tarzini
daha uygulanabilir kildig1 ve lider olarak kabul edilen kisinin hangi 6zellikleri tagimasi
gerektigi yoniindeki arayislar ise ¢esitli liderlik kuram ve arastirmalarini ortaya ¢ikarmistir
(Akbaba & Erenler, 2008: 23). Bunlar temel olarak; ozellikler kurami, davranigsal kuram,
durumsallik  kurami ve yeni liderlik kuramlart olmak {iizere dort baslhik altinda
smiflandirilmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 3-4). One siiriilen kuramlarin ortak noktasi ise tek
bir liderlik tarzinin her durumda ideal olarak kabul edilemeyecegidir (Onen & Kanayran,
2015: 49). Dolayisiyla s6z konusu kuramlarin liderligi tek basma agiklamada yetersiz

kaldiklar1 ve bir biitiinliikk tasidiklar1 belirtilmektedir (Bakan, 2008: 16). Asagida detayl

olarak agiklanacak liderlik kuram ve arastirmalar1 Tablo 2.1.’de gosterilmistir.
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Tablo 2.1. Liderlik Kuram ve Arastirmalari

Ozellikler Kurami

Davramissal Kuram

Durumsalhik Kurami

Yeni Liderlik Kuramlari

Ohio State Universitesi Liderlik
Arastirmalari

Michigan Universitesi Liderlik
Arastirmalari

Robert Bale’in Harvard Universitesi
Liderlik Aragtirmasi

Douglas Mc. Gregor’un X ve Y
Yaklasimi

Robert Blake ve Jeane Mouton’un
Yonetim Tarzi Yaklagimi

Rensis Likert’in Sistem 4 Yaklagimi

Fred Eduard Fiedler’in Etkin
Liderlik Yaklasimi

Robert House ve Martin Evans’in
Yol-Amag Yaklagimi

Victor Vroom ve Philip Yetton’un
Karar Verme Modeli

Paul Hersey ve Kenneth H.
Blanchard'in Durumsal Liderlik
Yaklagimi

William J. Reddin’in Ug Boyutlu
Liderlik Yaklasimi

Karizmatik Liderlik

Otokratik (Otoriter) Liderlik
Demokratik-Katilimc1 Liderlik
Doniistimcii Liderlik
Etkilesimci Liderlik

Vizyoner Liderlik

Hizmetkar Liderlik

Etik Liderlik

Tam Serbesti Tantyan Liderlik

Babacan (Hiimanist) Liderlik

Kaynak: (Yukl, 1989; Tengilimoglu, 2005; Celik & Siinbiil, 2008; Bakan & Biiyiikbese, 2010; Onen & Kanayran, 2015; Kiigiikozkan,
2015; Eryesil & iraz, 2017; Northouse, 2018)
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3.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler kuram1 bazi kaynaklarda ayr1 bir kuram olarak da belirtilen ve liderlerin
tann tarafindan {istiin karakterli kisiler olarak diinyaya gonderildikleri diislincesini savunan
“bilyilk adam” diisiincesi iizerine sekillenmistir. Ilk kez Thomas Carlyle tarafindan ortaya
atilan biiylik adam fikri bilimsel temele dayandirilamadigindan dolayr tartisma konusu
olmustur (Spector, 2016’dan akt. Basar & Basim, 2018: 124). Bu diisiince zamanla 6zellikler
kuraminin gelistirilmesini saglamistir (Sahin, 2012: 142).

Ozellikler kuramu liderligin dayandig: kisisel 6zellikleri vurgular (Yukl, 1989: 260).
Temel savunusu; kisinin sahip oldugu fiziksel, sosyal, diisiinsel ve karakteristik 6zelliklerin
liderligin kaynagi oldugu seklindedir (Bolat vd., 2008: 172). Diger bir ifadeyle liderlik,
dogustan gelen birtakim Ozelliklere dayandirilmaktadir (Beycioglu, 2016: 22). Ancak
baslangicta liderlerin anilan 6zellikler ile dogduklar1 savunulmussa da zamanla bu 6zelliklerin
biitiiniiyle dogustan gelmedigi, sonradan 6grenme ve tecriibe edilerek de gelistirilebilecegi

kanisina varilmistir (Karkin, 2004: 52; Ugurluoglu & Celik, 2009: 123).

Doénemin askeri ve siyasi liderlerinin sahip oldugu kisilik 6zellikleri iizerinden elde
edilen bulgulara dayandirilan 6zellikler kurami akademik caligsmalarda 1940’11 yillara kadar
yaygin olarak savunulmustur (Celik, 2013: 7; Bakan, 2008: 16). Ayrica okul 6ncesi egitim
kurumlari, askeri birlikler, 1slah evleri ve dini kurumlar gibi toplumsal yasam alanlarinda
fiziksel goriiniim, zeka, bilgi diizeyi, iletisim yetenegi ve is birligine agiklik gibi ¢esitli
nitelikler arastirllmistir. Ulagilan bulgular insanlarin yoneten ve yonetilen olarak ikiye
ayrildigint ve dolayisiyla lider kisilerin izleyenlerinde bulunmayan bazi 6zelliklere sahip
oldugunu ortaya koymustur (Cetin, 2008: 76). Bu bakimdan bir kimsenin bulundugu yapi
igerisinde lider olarak kabul gormesi, o yapinin i¢indeki bireylerden farklilagsan nitelikleriyle

miimkiin olabilmektedir (Tengilimoglu, 2005: 4).

Liderlik o6zelliklerini  belirlemeye yonelik ¢esitli aragtirmalar yapilmis olup

bazilarindan ulasilan bulgular Tablo 2.2.’de gosterilmistir.
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Tablo 2.2. Baz1 Ozellikler Kurami Arastirmalarina Gére Liderlik Ozellikleri

Lord, Kirkpatrick Zaccaro,
Stogdill Mann Stogdill DeVader, Ilj K Kemp,
(1948) (1959) (1974) ve Alliger V‘(*lg‘;cl) ¢ ve Bader
(1986) (2017)
= Zeka = Zeka = Basarma hirs1 |» Zeka = Diiriistliik = Zeka
= Uyaniklik = Hakimiyet » Kararlilik = Hakimiyet = Diirtii = Biligsel
m Sorumluluk = Disa doniikliik = Farkindalik = Hirs = Motivasyon yetenek
» Girigimcilik = Denge = Girigimcilik = Ozgiiven = Disa doniiklik
= Ozgiiven = Diizenleyicilik = Ozgiiven = Mesleki bilgi = Diliriistliik
= Sosyallik = Tutuculuk = Sorumluluk = Biligsel = Duygusal
= Kararlilik bilinci Yetenek farkindalik
= Farkindalik = [sbirligine = Aciklik
aciklik = Uyum
= Hosgori = Motivasyon
= Sosyallik = Sosyal zeka
= Etkileyicilik = Problem
¢Ozme
= Ozelestiri

Kaynak: (Northouse, 2018: 66-67)

Tablo 2.2.°de goriildiigii tlizere liderlige dair genis bir ¢erceve c¢izilmistir.
Arastirmalarda birka¢ bulgunun ortaklasabildigi digerlerinin ise liderlik 6zelliklerine iliskin
bir kesinlik tagimadigi goriilmektedir (Northouse, 2018: 67). Ayrica belirtilen 6zelliklerin
aynt anda tek kiside bulunma ihtimalinin olmamasi, kimi zaman astlar arasinda liderin
niteliklerinden daha fazlasina sahip olan insanlar bulunmasina karsin lider olarak ortaya
¢tkamamasi ve tiim bu niteliklerin 6l¢imiindeki zorluk arastirmacilar liderlik ile ilgili yeni

arayislara sevk etmistir (Tengilimoglu, 2005: 4).
3.2. Davramssal Kuram

Ozellikler kuraminin liderligi sadece bireyin kisisel 6zellikleri ile agiklamasini yetersiz
kabul eden davramigsal kuram, liderin ne yaptigma ve nasil hareket ettifine odaklanarak
gelistirilmistir. Liderin bireysel 6zelliklerinden 6te davranislarina yogunlagsan kurama gore;
liderligin asil kaynagi izleyenlerin liderlik davramislarini ne 6lgiide kabul edip etmedigi ile
alakalidir. Bu bakimdan lider, izleyenlerinin beklenti ve diislincelerinden ayri diisiiniilemez
(Karkin, 2004: 53). Dolayisiyla liderligin etkisini belirleyen bireysel nitelikler degil,
sergilenen davraniglardir (Bakan, 2008: 16). Bu yiizden “bir liderin basaril1 olabilmesi i¢in ne

yapmasi gerekir?”” sorusuna yanit aranmaktadir (Kiigiikozkan, 2015: 88).
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Liderligin dogustan geldigi yoniindeki goriisiin karsit1 olarak liderlik davraniglariin
sonradan  Ogrenilebilecegi ve daha iyi liderlik davraniglarinin  sergilenebilecegi
degerlendirilmektedir. Bu asamada liderlik davranislarinin sergilenmesindeki basari; etkili ve
etkisiz lider ayrimini ortaya cikarmaktadir (Karkin, 2004: 53). Liderlerin izleyenleri ile
kurdugu iletisim bic¢imi, sevk ve idare yontemi, hedef belirleme sekli ve etkinliklere yonelik
her ¢esit davranisi ise liderlik giicii lizerinde belirleyici kabul edilmektedir (Tengilimoglu,
2005: 4). Bu noktadan hareketle lider kisi astlarinin fikir ve ¢abalarini desteklemeli, kurumsal

iliski ve beklentileri de seffaf sekilde sunmalidir (Zel, 2001: 101).

Davranigsal kuram aragtirmacilar liderligin, gorev davraniglari ve iliski davraniglar
olmak iizere iki temel unsurdan olustugunu degerlendirmektedirler. Gorev davranislari,
belirlenen orgiitsel hedeflere ve iiyelerin bireysel hedeflerine ulasmay: kolaylastirir. iligki
davranislari ise; izleyenlerin kisisel ve orgiitsel olarak kendilerini iyi hissetmelerine yardimci
olur. Kuramin amac1 da basarili liderligin saglanmasinda bu iki davranig ve diisiince bigiminin

nasil bir araya getirilecegini agiklamaktir (Yukl, 1989: 136).

Liderlik siirecindeki davramiglara yogunlasan bir¢ok calisma davranigsal kuramin
gelistirilmesinde 6nemli katkilar sunmus, liderligin ve liderlik 6zelliklerinin tespitinde etkili
olmustur. Ancak liderlik giiciinii belirlerken g¢evreye ve gelisen sartlara yeterli Onemi
vermeyerek durumsal faktorleri géz ardr ettikleri gerekcesi ile de elestirilmislerdir (Yorik &
Diindar, 2011: 96). Bu arastirmalarin &nde gelenlerinden olan; Ohio State Universitesi
Liderlik Arastirmalari, Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar1, Robert Bale’in Harvard
Universitesi Liderlik Arastirmasi, Mc. Gregor’un X ve Y Yaklasimlari, Robert Blake ve Jeane
Mouton’un Yoénetim Tarzi Yaklasimi ve Rensis Likert’in Sistem 4 Yaklasimi asagida

aciklanmistir (Kiiclikozkan, 2015: 89; Bakan & Biiyiikbese, 2010: 74-75).
3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar:

Ohio State Universitesindeki arastirmacilar tarafindan 1945°1li yillarda baslayan
liderlik arastirmalart ile liderlik davranis bigimlerinin belirlenmesi hedeflenmistir (Zel, 2001:
102). Egitim kurumlari, askeri kurumlar ve sanayi isletmeleri gibi ¢esitli o6rgiitlerde uygulanan
arastirmada, liderlik davranisin1 belirlemeye yonelik ¢ok sayida sorudan olusan anket
uygulanmistir (Northouse, 2018: 137). Arastirma sonucunda liderlik davranisinin; insan
iligkilerine doniikliik (anlayis) ve goreve doniikliik (yapiy1 harekete gegirme) olmak tizere iki

farkli degisken etrafinda sekillendigi goriilmiistiir (Tagraf & Calman, 2009: 137).
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Insan iligkilerine doniik anlayis ile liderler ve astlari arasindaki karsilikli giiven, saygi,
dostluk ve samimi iligki havasinin olusturulmasi ifade edilmektedir (Hodgetts, 1997: 324). Bu
bakis acisina sahip liderler astlarinin gereksinim ve istekleriyle yakindan ilgilenmekte,
sorunlarinin ¢éziimiine ¢cabalamakta, haklarin1 gézetmekte ve gerektiginde ddiillendirmektedir
(Zel, 2001: 102). Bu durum izleyenlerin motivasyon diizeylerini yiikseltip takim ruhu i¢inde
hareket etme arzusunu artirirken, calisan devir hizi ve devamsizliklarin1 da azaltmaktadir

(Geng N. , 2012: 257; Inan & Serinkan, 2020: 316).

Goreve doniik anlayis ise; liderlerin amaglari belirleme, astlarin etkinliklerini
planlama, kontrol etme, islerin bitirilme siirelerini belirleme, iletisim bigimlerini tanimlama
ve bunlara yonelik emirler verme gibi Orgiitsel siiregler olarak agiklanmaktadir (Ataman,
2001: 458). Bu bakis acisindaki liderler, astlarinin kisisel istek ve ihtiyaglarindan ¢ok orgiitii
ve Orgiitlin amacglarin1 6nemsemektedirler (Bakan & Bulut, 2004: 155). Yetersiz isleri
cezalandiran lider, kararlarini da astlarin i¢inde bulunduklar1 kosullar1 degerlendirmeden alir
(Tagraf & Calman, 2009: 137). Gorev odakli anlayis, izleyenlerin verimliligini artirirken

liderin basarisini da olumlu yonde etkilemektedir (Inan & Serinkan, 2020: 316).
3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Rensis Likert onciiliigiinde 1947 yilinda baslayan Michigan Universitesi Liderlik
Arastirmalarinda, diisiik verimlilige sahip orgiitler ile yiiksek verimlilige sahip orgiitlerdeki
lider ve izleyenler iizerinden grup {iyelerinin verimliligini ve motivasyonlarini artiran
unsurlarin belirlenmesi amaglanmistir (Akbaba & Erenler, 2008: 24). Arastirma sonucunda
Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalarindakine benzer olarak etkin liderlikte kisiye
yonelik davraniglar ve ise yonelik davranislar olarak iki yontem belirlenmistir (Kiigiikdzkan,

2015: 92).

Kisiye yonelik liderlik davranisi; bireysel iligkileri onemli goren, astlarin ihtiyaglarini
takip eden ve izleyenlerin bireysel farkliliklarin1 kabul eden bir yaklasimdir. Dolayisiyla bu
anlayisa sahip bir lider izleyenlerinin motivasyonunu basarinin 6l¢iitii kabul etmekte, onlarin
sorunlarmni gidermeyi oncelikli amac¢ olarak gormekte ve odiillendirmeyi tercih etmektedir

(Geng N. , 2012: 258).
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Ise yonelik liderlik davramisi ise; gorevlerin yerine getirilmesini temel &lgiit olarak
kabul eden, astlar1 da bu noktada elde edilmek istenen basarinin araci olarak gdren bir
yaklasimdir (Akbaba & Erenler, 2008: 24). Bu anlayisa sahip liderlik yiiksek verimliligi
hedeflediginden dolay1 astlar iizerindeki dikkat ve baskiy1 da artirmaktadir (Kii¢iikozkan,
2015: 92).

Michigan Universitesi tarafindan yapilan liderlik calismalarinda; kisiye yonelik
liderlik davraniglarinin verimlilik, motivasyon ve basar1 gibi Olgiitler baglaminda ise yonelik
liderlik davranislarindan daha etkin oldugu sonucuna ulasilmistir (Inan & Serinkan, 2020:

316).
3.2.3. Robert Bale’in Harvard Universitesi Liderlik Arastirmasi

Harvard Universitesi arastirmacisi Robert Bale, iiniversite dgrencilerinin olusturdugu
yeni gruplardaki liderlik davramiglarini incelemis ve bu kapsamda arastirma bulgularina
ulagmistir. Buna gore liderlik davranislarinda sosyal lider ve is lideri olmak tizere iki farkl
yaklagimin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir. Sosyal lider grupta en sevilen, iiyelerin rahatir ve
mutlulugunu destekleyen kisi olarak &n plana ¢ikmaktadir. Is lideri ise gorev merkezli ve is
bitirici diisiince ve niteliklere sahiptir. Bu arastirmasinda Bale, Ohio State Universitesi ve
Michigan Universitesi liderlik arastirmalarinda oldugu gibi orgiitlerde iki farkli liderlik
bi¢iminin olabilecegini belirtmistir. Ancak farkli olarak bu liderlik yaklasimlarinin ayni kiside
bulunamayacagini, iki farkl kisi tarafindan uygulanabilecegini agiklamaktadir. Ciinkii sosyal
lider icin ifade edilen nitelikler ile is lideri icin ifade edilen niteliklerin iki ayr kisilik
yapisinin sonucu oldugu belirtilmektedir (Zel, 2001: 108). Bu arastirmadan hareketle iletisim

unsurunun liderlik giicii tizerinde belirleyici oldugu degerlendirilmektedir.
3.2.4. Douglas Mc. Gregor’un X ve Y Yaklasim

Douglas Mc. Gregor’a gore, yoneticilerin tutumlarint 6nemli 6l¢iide belirleyen unsur,
onlarin insan diisiince ve davranislarina dair degerlendirmeleridir. Bu degerlendirmeler
15181nda da liderlik bigimi benimsenmektedir (Ataman, 2001: 457). Mc. Gregor, bu anlayistan
hareketle klasik yonetim kuraminin is gorenlere yonelik varsayimlarini X kurami olarak
adlandirmistir. Bu yaklagima getirdigi elestiriler sonucunda ise insani ve insan iligkilerini
temel alan Y kuramini one siirmiistiir (Eren, 2009: 40). Arastirmacinin X ve Y kuramina

iliskin varsayimlar1 Tablo 2.3.’te gOsterilmistir.
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Tablo 2.3. Douglas Mc. Gregor'un X ve Y Kuram1 Varsayimlari

X Kurami Y Kurami

®insanlarin ¢ogu calismayr sevmez ve [Insanlar calismayl, eglenmek ve dinlenmek
miimkiin oldugunca kagmaya calisirlar. kadar dogal gormektedir.

= insanlar genel olarak tembeldir. Ayrica hirsli Birey dogustan tembel degildir. Onu
olmadiklart gibi sorumluluktan da kacarlar. | tembelligi sevk eden tecriibeleridir.

Temel beklentileri glivenliktir. = Uygun bir Orgiitsel ortamda daha fazla
®insanlar cogunlukla yonetilmeyi tercih | sorumluluk almay: 6grenitler.

ederler. = Calisanlarin  6nemli bir kismu islerinde
= Ortalama bir calisan bireyselcidir. Orgiitsel | yaratici niteliklere sahiptir.

hedeflere kayitsizdir. = insanlarin  &rgiitsel hedeflere yonlendirmek
insanlar calismayr istemedikleri igin | icin ceza ve tehdide gerek yoktur. Bu noktada

zorlanmali, kontrol edilmeli ve hatta tehdit | kendilerini kontrol edebilir ve

edilmelidir. yonlendirebilirler.

Kaynak: (Arikan, 2001: 238-239; Ataman, 2001: 457)

X kuramina gore insan, duygu ve diisiincelerden bagimsiz olarak degerlendirilmekte,
basit araglarla motive oldugu varsayilmakta ve adeta robot gibi goriilmektedir. Dolayisiyla bu
bakis agisina sahip liderlerin basartya ulagmasi olanakli degildir (Eren, 2009: 41). Y kurami
ise tam tersi olarak insam1 merkeze almakta ve Onemsemektedir. Buna gore Y kuram
cergevesinde uygulanan yonetim bi¢imlerinin, X kurami cercevesinde uygulanan yonetim
bi¢cimlerine gore daha basarili sonuglar ortaya ¢ikardigr ifade edilmektedir (Tekin vd., 2016:
84).

3.2.5. Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yonetim Tarz1 Yaklasimi

Robert Blake ve Jeane Mouton, Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi
liderlik arastirmalarinda elde edilen bulgular1 bir araya getirerek “Yonetim Tarzi Matrisi”
adm verdikleri bir model ortaya ¢ikarmislardir. Insan odakli liderlik ve iiretim odakl: liderlik
olmak {iizere iki farkli tanimlamanin yapildigi modelde dikey eksen; insan odakli liderligi,
yatay eksen ise; Uretim odakli liderligi 6l¢mektedir. Her iki yonde de 9 boliime ayrilan
modelde toplam 81 liderlik tiiriine ulasiimaktadir (Inan & Serinkan, 2020: 317). Bu model
Sekil 2.1.”de gosterilmistir.
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Sekil 2.1. Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi

Kaynak: (Northouse, 2018: 141)

Liderlik davraniglarinin ol¢iimiine gore model iizerinde edinilen konum, liderlik
bicimine iliskin varsayimlar ortaya koymaktadir. Bunlardan; ciliz liderlik (7,7), sehir kuliibii
liderligi (1,9), gorev liderligi (9,1), orta yolcu liderlik (5,5) ve ekip liderligi (9,9) olarak
adlandirilan bes tanesi one ¢ikmaktadir. Iglerinden ise gerek iiretim gerekse de insana en
yiiksek Onemi vermesi nedeniyle ekip liderligi (9,9) en etkili liderlik bigimi olarak

belirtilmektedir (Arikan, 2001: 237).
3.2.6. Rensis Likert’in Sistem 4 Yaklasin

Rensis Likert tarafindan gelistirilen ve Michigan Universitesi liderlik arastirmalarinin
devami olarak goriilen bu yaklasim, lider davranmiglarini 4 bashk altinda gruplandirmaktadir
(Hayta & Insafoglu, 2021: 231). Her grubun belli liderlik davraniglarini ifade ettigi modeldeki
sistem 1 ve 2, Mc Gregor’'un X kurami ile sistem 3 ve 4 ise Y kuramu ile ayni nitelikleri

tasimaktadir (Sectim & Erkul, 2020: 28).

Sistem 1°de yer alan liderlik bigimine gore ast-iist arasinda giivensizlik vardir. Astlar
is ile ilgili konular1 konusmak ve tartismak noktasinda kendilerini rahat hissetmemektedirler.
Gorevlere iliskin sorunlarin ¢oziimiinde ise astlarin goriislerine nadiren basvurulur. Astlar
baski ve ceza araglar ile yonetilmektedir. Sistem 2’de ast-iist arasindaki giiven duygusu az da
olsa bulunmaktadir. Astlarin kendilerini rahat hissetme diizeyleri ise diisiik seviyededir.
Gortislerine ise bazen basvurulmaktadir. Motivasyon araci olarak cezalarin yaninda 6diillerde
kullanilmaktadir. Sistem 3’te aradaki giiven duygusu kismen olarak ifade edilmektedir. Bu
grupta kendilerini olduk¢a rahat hisseden astlarin goriislerine bagvurulur ve onlardan

yararlanilir. Ceza daha az tercih edilirken, 6diil ve iiye sorunlarmma egilme 6n plandadir.
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Sistem 4’te ise karsilikli tam giliven s6z konusudur. Astlar kendilerini tamamen rahat
hissederken, goriislerine ise her zaman bagvurulmaktadir. Calisan motivasyonu i¢in yiiksek
miktarda édiillendirmenin yani sira, ¢alisma bigimlerinin iyilestirilmesi ve orgiitsel hedeflerin
belirlenmesinde herkesin katilimi saglanmaktadir (Ozler, 2013: 110-111; Bakan & Bulut,
2004: 157-158). Likert’in arastirmasina gore; sistem 1 ve 2’de benimsenen yonetim
bicimlerinde basar1 seviyesi diisiikken, sistem 3 ve 4’te benimsenen yOnetim bi¢imlerinde

basar1 seviyesi yiiksek diizeydedir (Hayta & Insafoglu, 2021: 231).
3.3. Durumsalhik Kurami

Cevresel kosullarin hizli degisimi zamanla bu kosullarin gerekliliklerine gdre rgiitsel
iligkilerin ve siireglerin diizenlenmesini gerektirmis, dolayistyla liderligin kisisel 6zellikler
veya davranislar iizerinden agiklanmasi yetersiz kalmistir (Canbolat, 2019: 111). Ayrica
yapilan ¢alismalarda liderlik bi¢imlerinin sartlara baglh olarak olumlu veya olumsuz yonlii
degiskenlik gdstermesi bu konuda arastirmacilar1 esneklige sevk etmistir (Ozler, 2013: 112).
Iste bu noktada olusan eksikligi gidermek ve liderligi anlamaya doniik yapilan calismalar

durumsallik kuramini ortaya ¢ikarmistir (Bolat vd., 2008: 176).

Durumsallik kurami liderlik konusunda yaygin olarak kabul gérmiistiir. Adindan da
anlasilacagi tlizere liderlik bigcimlerinin i¢inde bulunulan durumlara gore farklilik gosterecegi
tizerine odaklanmaktadir (Northouse, 2018: 167). Kuramin temel savunusu “en iy1” olarak
nitelendirilebilecek bir liderlik bi¢iminin olmadigi, degisen ve gelisen sartlara bagl olarak
belirlenecek liderligin daha uygulanabilir oldugudur (Bakan & Biiyiikbese, 2010: 75). Yani
liderlik bicimi, ortamin nitelik ve ihtiyaglarima gore sekillenmektedir (Aver & Topaloglu,
2009: 5). Kosullara gore hareket etmek durumunda olan lider, kimi zaman otoriter kimi
zaman da demokratik 6zellikler sergileyebilir. Dolayisiyla liderlik, sadece kisisel 6zellikler
veya sadece davraniglara bagli olarak sekillenmez (Karkin, 2004: 54). Bu asamada liderligin
giicli; hedeflerin niteligi, astlarin beklenti ve O6zellikleri, grubun yapisi, lider ve astlarin
tecriibeleri gibi cesitli etkenlere baglidir (Tengilimoglu, 2005: 5). Temel olarak mevcut
durumun gerekliligine odaklanan durumsallik kuramina gore; lider, sartlarin gerekliligine
uygun hareket tarz1 belirler ve i gorenleri bu dogrultuda motive ederek verimli olmaya sevk

eder (Sabuncuoglu & Tiiz, 2008: 209).

Liderlik yazininda 6nem atfedilen durumsallik arastirmalari; Fred Eduard Fiedler’in
Etkin Liderlik Yaklasimi, Robert House ve Martin Evans’in Yol-Amag¢ Yaklasimi, Victor
Vroom ve Philip Yetton’un Karar Verme Modeli, Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in
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Durumsal Liderlik Yaklasimi ve William J. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagimidir.
Bunlar agagidaki basliklarda agiklanmistir (Beycioglu, 2016: 23; Yesil, 2016: 163-164).

3.3.1. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Fiedler tarafindan yapilan etkin liderlik arastirmasi, durumsallik teorisinin ilk ve en
onemli calismalarindan biri olarak kabul edilmektedir. Arastirmanin hareket noktasi ise

mevcut durumlarin lider davranislarinin iizerindeki etkisini incelemektir (Ozler, 2013: 112).

Liderligin basarisindaki asil unsurun liderlik bi¢imi oldugunu degerlendiren
arastirmaci, bu bi¢cimin ne oldugunu tanimlamak i¢in elde ettigi arastirma verilerini
gelistirdigi 6lcege uyarlamis ve iki ayr1 liderlik tarzina ulagsmistir. Bunlar; is odakl: liderlik ve
iligki odakl1 liderliktir. Herhangi biri {izerinde en iyi tercih gibi bir degerlendirmeye gitmeyen
arastirmaci, ikisinin de basarili olacagi cesitli durumlar bulundugunu o6ne silirmektedir

(Ataman, 2001: 462). Ancak bu tercihi etkileyecek ti¢ temel degisken vardir:

Isin Niteligi ve Yapisi: Yapilmas: hedeflenen isin igerigi, zorluk derecesi, gorev

dagilim1 ve icra edilirken bagvurulacak yontemler gibi orgiitsel stiregleri ifade etmektedir.

Lider ve Astlar1 Arasindaki Iliski: iliskilerin iyi veya zayif olarak tanimlanmasi,
lider ve izleyenler arasindaki karsilik gliven ve saygimin diizeyi ile iliskilendirilmektedir.

Anilan kavramlarin ytiksek diizeyde olmasi liderlik acisindan da uygun ortam olusturur.

Liderin Konumuna Dayanan Otorite Giicii: Isten ayirma, kidem artirimi, 6diil ve
ceza gibi yaptirim unsurlari liderin astlari tizerindeki otorite giiclinii belirlemektedir. Bu gii¢
de liderin bulundugu konum ile orantilidir. Dolayisiyla bu yetkilerin genislemesi liderlik

etkinligi agisindan olumlu goriilmektedir (Inan & Serinkan, 2020: 319-320).

Arastirma modelinde Orgiitiin i¢inde bulunacagi durumu 1yi, orta ve kotii olarak
gruplandiran Fiedler, 6lgek sonuclarinda ortaya ¢ikan liderlik tarzlarindaki tercihin basariyi
etkileyecegini savunmaktadir. Buna gore; durum iyi veya kotii oldugunda is odakli liderlik
bi¢iminin uygulanmasinin yapiy1 ve ¢alisanlar1 harekete gecirmeyi saglayacagi i¢in daha etkili
olacag1 belirtilmektedir. Orta seviyede ise Orgiitiin duraganliktan kurtarilip verim elde
edilmesi gerektiginden, kisi odakli liderlik tarzinin uygulanmasimin yonetme giiclinii

artiracag degerlendirilmektedir (Ozveren, 2021: 70).
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3.3.2. Robert House ve Martin Evans’in Yol-Amag¢ Yaklasim

Insanlar1 motive eden unsurlarin neler oldugunu arastiran ¢alisma sonuglarindan
biiylik dl¢iide yararlanan yol-amag¢ yaklasimi, liderlerin ortaya koydugu hedeflere ulasmak
icin astlarin nasil motive oldugunu arastirmistir (Northouse, 2018: 199). Insanlar1 istenen
davraniga yonlendirirken bundan birtakim sonuglar elde edecekleri ve bu sonuclarin kendileri
icin deger olusturacag: diisiincesi, liderlik giiclinii belirleyen iki 6nemli etkendir (Eren, 2009:
515). Yol-amag yaklasiminin kuramcilar1 House ve Evans da anilan giiclin elde edilmesinin
tercih edilecek liderlik davranisina bagli oldugunu savunarak, bu noktada ihtiya¢ duyulacak

dort temel liderlik bi¢iminin bulundugunu ac¢iklamaktadir (Cetin N. , 2008: 79):

Emir Verici Liderlik: Bu tiir liderlik davranisinda gorevlerin tiim asamalarinda lider
mutlak karar vericidir ve astlar bu karar siirecine dahil edilmemektedir. Gorevin ve is
boliimlerinin belirsiz oldugu durumlarda etkili olurken, rutin hale gelen islerde ve yiiksek

beceri diizeyine sahip astlar karsisinda yetersiz kalabilmektedir.

Destekleyici Liderlik: Liderin astlar1 ile ilgilendigi ve samimi iligkiler kurdugu
davranis bi¢imidir. Kaygi ve stres diizeyinin yiiksek oldugu o6nemli gorevlerde astlar

tizerindeki destekleyici liderlik davranist olumlu sonuglar vermektedir.

Katihmar Liderlik: Liderin, karar verme siireclerine astlarin goriislerini alarak onlar1
da dahil ettigi bir davranis bi¢imidir. Karar asamalarinda yasanan zorluklarda ve katilim

talebinin oldugu durumlarda tavsiye edilmektedir.

Basar1 Odakh Liderlik: Amaclanan zor hedeflere ulasilacagi noktasinda lider,
astlaria giiven duymaktadir. Bagsarma isteginin ve miicadele giiciiniin gerektigi durumlarda

basar1 odakl: liderlik davraniginin etkili olacagi belirtilmektedir (Ataman, 2001: 465).

Astlarin bireysel 0zellikleri, liderlik davranisinin astlar iizerinde uyandiracag: etki ve
cevresel kosullar diislintildiiglinde bu liderlik davraniglarindan hangisinin uygun olacaginin
tespiti oldukca zordur. Kimi zaman emir verici liderlik tarzi basarili olurken kimi zaman
katilimer liderlik davranisi daha istendik sonuclar ortaya koyabilir. Bu bakimdan 6nem arz
eden nokta, icinde bulunulan sartlarin detayli sekilde degerlendirilerek en uygulanabilir

liderlik davranisinin sergilenmesidir (Ozler, 2013: 114).
3.3.3. Victor Vroom ve Philip Yetton’un Karar Verme Modeli
Vroom ve Yetton’un 1973 yilinda gelistirdigi karar verme modeli, karar verme

siirecine katilimi ve liderlik davraniglarini iliskilendirmektedir. Bu nedenle katilmali liderlik
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kurami olarak da bilinmektedir (Inan & Serinkan, 2020: 321). Orgiitsel karar almaya ydnelik
artan ilginin neticesinde gelistirilmistir (Karkin, 2004: 55). Lider ve astlarin ortak katilimi ile
sekillenen liderlik davranislarina odaklanan model, astlar tarafindan da benimsenen kararlarin
daha basarili sonuglar ortaya koydugunu savunmaktadir. Buna gore lider tarafindan alinan
kararlarin etkisi astlar tarafindan kabul edilmesi ile dogru orantilidir. Dolayistyla yonetilenler
alinan kararlara daha fazla dahil edilmeli ve bu noktadaki etkinlikleri artirilmalidir. Boylelikle
kurumsal aidiyet duygular1 ve tretkenlikleri yiikselecektir (Zel, 2001: 131). Karar verme
modeli iste bu oOrgiitsel kazanimlarin elde edilmesi i¢in uygulanacak bes tiir liderlik tarzi

oldugunu agiklamaktadir.

Otoriter Lider-1: Ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimiinii tek basina iistlenen ve kararlari

da kendisi veren liderlik davranisidir.

Otoriter Lider-2: Sorunlarin ¢6ziimii ic¢in ihtiya¢ duyacagi bilgileri astlarindan

toplayan ancak nihai karar1 kendisi veren liderlik davranisidir.

Damismaci Lider-1: Buna gore lider mevcut sorunlari astlari ile bireysel olarak
paylasir. Cozlime iliskin goriislerini de ayni yolla toplar. Karara iligkin son s6zii ise kendisi

sOyler. Astlarinin goriislerinden ne kadar faydalandigi ise belirsizdir.

Damismaci Lider-2: Sorunlar astlari ile toplu olarak paylagsa da ¢oziime yonelik

nihai karar1 tek basina vermektedir.

Grup Lider-2: Sorunlar1 grup igerisinde toplu olarak paylasarak astlarindan ¢oziim
igin fikir {iretmelerini bekler. Bu yolla iizerinde uzlasilan fikirlerin uygulanmasini saglar (Inan

& Serinkan, 2020: 321-322).

Arastirmadaki Grup Lider-1 davramigt yalmizca ¢ok kapsamli modellerde tercih
edildiginden dolay1 iptal edilmistir. Bu liderlik davranislarindan hangisinin uygulanacagi ise
yine model kapsaminda gelistirilen ve A’dan G’ye kadar yedi soruya verilecek evet veya
hayir seklindeki cevaplarla belirlenmektedir (Vroom, 1973: 44). Ayrica verilecek kararin
istenen etkiyi uyandirabilmesi i¢in {i¢ noktanin da gz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.
Bunlar; kararin kalitesi, astlar tarafindan benimsenmesi ve zamaninda davranilmasidir (Zel,
2001: 131). Liderlik davramisini durumsallik kurami cercevesinde inceleyen Vroom ve
Yetton’un Karar Verme Modeli, digerlerinde oldugu gibi en iyi liderlik veya karar verme
davraniginin bulunmadigini agiklarken kosullarin belirleyiciligine dikkat cekmektedir. Model
icerisinde Onerilen liderlik davranislarindan her birinin getirecegi yararin veya zararin da bu

kosullarin gerekliliklerine gére degisecegi dngoriilmektedir (Inan & Serinkan, 2020: 322).
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3.3.4. Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard'in Durumsal Liderlik Yaklasim

Hersey ve Blanchard’in arastirmasma gore liderlik giicliniin belirleyicisi, astlarin
olgunluk diizeyidir. Lider, astlarinin olgunluk seviyesi uyarinca goreve ve iliskilere yonelik
dengeyi kurmaktadir. Bu dengeyi saglamadaki basarisina bagli olarak liderlik giicii sekillenir
(Zel, 2001: 124). Durumsal liderlik yaklagimlarinin birgogunda oldugu gibi bu yaklasim da iki
temel liderlik davranisi {izerine yogunlagmaktadir. Bunlar; gorev odakli davranis ve iligki
odakli davramistir. Gorev odakli davranista lider, gorevi merkeze alirken is boliimiinii ve
calisma seklini bizzat belirler. Ayrica bu siireci ve ciktilarmi da denetler. Iliski odakli
davranigta ise lider, astlar tarafindan beklenen destegi vererek onlarin goreve yonelik
motivasyonlarini artirmaya ¢alisir (Yilmaz & Ceylan, 2011: 284). Belirtilen bu temel davranis

boyutlarindan hareketle asagida agiklanan dort liderlik tarzinin bulundugu savunulmaktadir.

Anlatan Liderlik (M1): Gorev odaklilik yiiksek, iliski odaklilik diisiik seviyededir.
Astlarin neyi, ne sekilde ve hangi zamanlarda yapacaginin kararini tek basina vermektedir.
Yukaridan asag1 dikey yonlii bir iletisim stireci hakimdir. Hedeflere ulagsma noktasinda lider

mutlak yonlendiricidir.

Ikna Edici Liderlik (M2): Hem gorev hem de iliski odaklilik yiiksek seviyededir.
Astlar1 talimatlart dogrultusunda yonlendirirken bir taraftan da desteklemektedir. Davranis

bicimi ve yol gostericilik agisindan dengelidir.

Katihmer Liderlik (M3): Gorev yonelimi diisiik, iliski yonelimi ise yiiksek
seviyededir. Karar verme siireglerinde astlarin  goriislerinden yararlanirken, onlari

desteklemektedir.

Yetki Devreden Liderlik (M4): Hem gorev hem de iliski yonelimi diisiik seviyededir.
Astlari ile kurdugu iligki ve iletisim seviyesi zayiftir (Ozler, 2013: 115).

Astlarin olgunluk seviyesinin temelini bilgi, yetenek ve motivasyon olarak kabul eden

arastirmacilar, olgunlugu ise asagidaki gibi siniflandirmislardir.
Olgunluk Diizeyi-1 (OD1): Bilgi ve yetenek ¢cok az, motivasyon diisiik.
Olgunluk Diizeyi-2 (OD2): Bilgi ve yetenek ¢cok az, motivasyon yiiksek.
Olgunluk Diizeyi-3 (OD3): Bilgi ve yetenek ¢ok fazla, motivasyon diisiik.

Olgunluk Diizeyi-4 (OD4): Bilgi ve yetenek ¢ok fazla, motivasyon yiiksek (Aslan,
2013: 143).
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Arastirmacilar, ifade edilen liderlik giiciiniin saglanabilmesi i¢in yukarida agiklanan
olgunluk seviyeleri ile liderlik davraniglarini iligkilendirmistir. Buna gore olgunluk diizeyi-1
(OD1) astlar iizerinde gorev odaklilig1 yiiksek, iliski odaklilig1 diisiik ve mutlak gii¢ olarak
talimat verip sonug isteyen anlatan lider (M1) davranisi uygulanmalidir. Olgunluk diizeyi-2
(OD2) astlar {izerinde hem gorev hem de iliski odaklilig1 yiiksek, emirlerini gerekcelendiren
ikna edici lider (M2) davranigi gosterilmelidir. Olgunluk diizeyi-3 (OD3) astlar iizerinde
gorev yonelimi diisiik, iliski yonelimi yiliksek olan ve astlarin da goriislerini alarak yonetim
siirecine dahil eden katilimct lider (M3) davranisi beklenmektedir. Olgunluk diizeyi-4 (OD4)
astlar tizerinde ise hem gorev hem de iligki yonelimi diisiik olan ve yetki devreden lider (M4)
davranisinin basarili sonuglar ortaya koyacagi belirtilmektedir (Oztiirk C., 2016: 3092).
Ciinkii astlarin olgunluk seviyesi diistiikce lidere daha ¢ok gereksinim duyulmakta, bu diizey
yiikseldik¢e ise lider ihtiyaci azalmaktadir. Dolayisiyla olgunluk seviyesinin diisiik oldugu
orgiitlerde lider mutlak karar vericiyken, bu seviye ylikseldikce karar verici rolii astlara dogru

kaymaktadir (Zel, 2001: 125).
3.3.5. William J. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi

Reddin, davranigsal liderlik kuramcilarindan Blake ve Mouton’un YoOnetim Tarzi
Yaklasiminda ortaya koyduklar1 insan odakli liderlik ile iiretim odakli liderlik davranislarina
yeni bir degisken ekleyerek {ic boyutlu liderlik modelini olusturmustur. Yaklasimin temeli
olan yeni degisken, liderligin etkililigidir. Etkililigin 6l¢timii ise girdiden ¢ok ¢iktilarla, yani
liderin ne yaptigindan 6te ne elde ettigi ile ilgilidir (Omiirgdniilsen & Sevim, 2005: 92-93).
Bu yaklagim her ne kadar davranigsal liderlik kurami temelinde sekillenmisse de liderligin
icinde bulunulan kosullara bagli olarak degisecegini savundugundan dolayr durumsallik
yaklasimlar1 arasinda yer almakta ve aralarinda bir nevi koprii gérevi gérmektedir. Liderin
etkililigini, liderlik davranisinin duruma uygunluk seviyesi ile agiklayan model kapsaminda
dort temel davranis bulunmaktadir. Bu davranis bigimleri uygun durumlarda sergilendiginde
lider etkililigi elde edilirken, duruma uygun sergilenmediginde ise tam tersi sonuglara
ulasilmaktadir. Yani s6z konusu dort temel davranisa dahil edilen etkililik boyutu, durumsal
sonuglar1 baglaminda etkili veya etkisiz olarak siniflandirilmakta ve ortaya sekiz farkli

liderlik davranis1 ¢cikmaktadir (Reddin, 1977: 284).
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Tablo 2.4. Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Etkisiz Boyut Temel Davramislar Etkili Boyut
(-) (+)
Kagan < 1. Kopuk Lider » Biirokrat
Otoriter < 2. Kendini Adamis Lider »| Yardimsever-Otoriter
Gorevci < 3. Tlgili Lider » Gelistirici
Uzlastirict < 4. Biitlinlestirici Lider » Yiriitmeci

Kaynak: (Reddin, 1977: 285)

Ug boyutlu liderlik modeli kapsaminda Tablo 2.4.’de gosterilen temel yaklagimlar ve
bunlar etrafinda sekillenen etkili-etkisiz liderlik davranislart asagida agiklanmistir (Reddin,

1977: 284-286; Zel, 2001: 127-128).

Kopuk Lider: Hem insan iligkileri hem de gdrev yonelimi diisiik seviyededir. Bu
nedenle talimatlarini yazili olarak verir. Cogunlukla kurallara bagl yasayan ve yoneten kopuk
lider, astlar arasindaki olas1 anlagsmazlik ve ¢oziimsiizliiklerden kacinma egilimindedir. Ortaya
cikan hatalar1 ise diizeltme yoOniinde davranis gosterir. Mevcut sartlarin uygun oldugu
durumlarda tercih edildiginde; akilci, kontrollii ve kuralci ozelliklere sahip biirokrat lider,
sartlarin uygun olmadigr durumlarda tercih edildiginde ise; ilgisiz, kararsiz ve engelleyici

ozelliklere sahip kagan lider davranis bigimi ortaya ¢ikmaktadir.

Kendini Adamis Lider: Diisiik iliski, yiiksek gorev odaklidir. Astlar karsisinda
otoriter ve hilkkmedicidir. Talimatlarini ise ¢ogunlukla sézlii olarak verir. Ekip ¢alismalarinda
etkin ve yonlendirici olan kendini adamis lider, hatalar karsisinda cezalandirma ydntemini
tercih ederken, sorunlar karsisinda bastirma yolunu se¢mektedir. Sartlar elverisliyken
uygulandiginda; enerjik, calisgkan ve kararli 6zelliklere sahip yardimsever-otoriter lider,
sartlar elverisli degilken uygulandiginda ise; tehditkar, baskici ve dogmatik 6zelliklere sahip

otoriter lider tarzi ortaya ¢ikmaktadir.

Tlgili Lider: Yiiksek iliski, diisiik gorev anlayis1 hakimdir. Astlarini tanima, anlama ve
samimi iletisim kurmaya ¢aba gostermekte, onlar1 oldugu gibi kabul etmektedir. Orgiitii
sosyal bir yap1 olarak goren ilgili lider, yasanmas1 muhtemel ¢atisma siireclerinde arabulucu
ve rehber konumundadir. Sartlarin uygun oldugu durumlarda sergilendiginde; anlayisl,

giivenen ve yardimsever niteliklere sahip gelistirici lider, sartlarin uygun olmadigi
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durumlarda sergilendiginde ise; bagimli, uysal ve gii¢siiz nitelikler gosteren gorevci lider

davranisi belirmektedir.

Biitiinlestirici Lider: Gerek insan iligkileri gerekse gorev iligkisi yiiksek diizeydedir.
Tim siireclerin i¢inde yer almayr ve katilimcilig1 isteyen bir yaklasima sahiptir. Astlariyla
iletisim kurma ve takim g¢alismasi yliriitmeye 6zen goOsteren biitiinlestirici lider, sorunlarin
¢ikis noktasina odaklanmakta ve hatalardan ders g¢ikarmaktadir. Kosullar uygunken tercih
edildiginde; motive eden ve uyum saglayan 6zelliklere sahip yiiriitmeci lider, kosullar uygun
degilken tercih edildiginde ise; tutarsiz ve Ongoriillemeyen Ozelliklere sahip uzlastirict lider

davranigi sergilenmektedir.
3.4. Yeni Liderlik Kuramlari ve Tiirleri

Calisma yasaminda 6zellikle 1980’1i yillardan itibaren ortaya cikan g¢evresel, yapisal
ve beseri ihtiyaglarin karsilanmasi, drgiitlerin devamliliklar: i¢in zorunluluk haline gelmistir
(Jacobsen & House, 2001: 75). Yasanan kiiresellesmenin de etkisiyle yonetenlerin ve is
gorenlerin istek ve motivasyonlar1 lizerinde farkliliklara neden olan bu ihtiyaglar; liderlik
tarzlarinda da yeni beklentilere zemin hazirlamistir (Eryesil & iraz, 2017: 131). Onceki
kuramsal yaklagimlarin, bu degisimler ve beklentiler 1s1ginda liderlik giicliniin etkinligini
saglamada yetersiz kalacagini diisiinen arastirmacilar, postmodern kuramlar olarak da
isimlendirilen yeni liderlik tiirleri lizerinde ¢aligmalar yapmistir (Avct & Topaloglu, 2009: 6;
Yesil, 2016: 164). Karizmatik liderlik, otokratik liderlik, demokratik-katilimc1 liderlik,
dontisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik, vizyoner liderlik, hizmetkar liderlik, etik liderlik, tam
serbesti taniyan liderlik ve babacan liderlik olarak adlandirilan bu yaklasimlar asagida
agiklanmistir (Celik & Siinbiil, 2008: 51; Onen & Kanayran, 2015: 46; Eryesil & Iraz, 2017:
131).

3.4.1. Karizmatik Liderlik

Bu liderlik tiirlinii digerlerinden ayiran en 6nemli 6zellik karizmadir. Karizma; “Eski
Yunanca da ilahi ilham yetenegi manasina gelmekte ve insan psikolojisinde bir dogustanlik
cagristirmaktadir” (Geng N. , 2012: 261). En bilinen anlamiyla ise ¢ekiciligi ifade etmektedir
(Kogel, 2014: 696). Liderlik yazinina Alman sosyolog Max Weber tarafindan kazandirilmistir
(Celik & Siinbiil, 2008: 52). Weber (2005: 75) karizmay1 mesru otoritenin dayandigi ii¢ temel
kavramdan biri olarak degerlendirmektedir. Ona gore karizmatik liderlik davranisi ilahi
kaynaklidir ve dogustan gelir. Kisi sahip oldugu bu iistiin yetenekler ile diger insanlardan

farklilasmaktadir.
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(Cagdas donem liderlik bigimlerinin gelismeye baslamasiyla birlikte, karizmatik
liderlik de ¢esitli arastirmacilar tarafindan konu edilmis ve Ozellikleri belirlenmeye
calistlmistir. Conger ve Kanungo’nun (1988) karizmatik liderlik kurami da en bilinen
caligmalardandir. Karizmatik liderligin, sahip olunan davramislar ve bu davranislarin
izleyenler karsisinda uyandirdigi sonuclar ile iligkilendirildigi arastirmaya gore karizmatik
liderlik tarzi asagidaki davranis ve yetenekleri igermektedir (Conger ve Kanungo, 1988’den

akt. Yukl, 1989: 270-271):

= Vizyon sahibi olma ve statiikoya kars1 diren¢ gosterme,

= Statii, para ve itibar kayb1 pahasina risk alma. Fedakarlik gosterme,
» Hedeflere ulagsmak i¢in beklenmedik davranislarda bulunma iradesi,
= Kendine giiven,

* GoOzlem yetenegi,

= Bilissel yetenek ve stratejik diigiinme,

» Takipgi ihtiyaglar karsisinda yiiksek farkindalik ve empati yetenegi.

Diger bir kuramc1 House’da (1977), Conger ve Kanungo’nun belirledigi niteliklere
benzer sonuclar ortaya koymustur. Buna gore karizmatik lider, yiiksek 6zgiiven ve bagarma
ihtiyac1 tastyan bireyler olarak aciklanmaktadir. Takipgilerinin isteklerini ideolojik hedefler
olarak tanimlayan karizmatik lider, bu hedeflere ulasmak adina bekledigi giiven ve yiiksek

performans ihtiyacini onlarla paylagmaktadir (House, 1977°den akt. Yukl, 1989: 270).

Bu liderlik davranisina sahip birey, yiiksek oOzgiiven duygusu barindirir ve
izleyenlerinin beklentilerine kars1 duyarlidir. Sahip oldugu vizyon, kapsamli ve ileriye yonelik
diistinme becerisi ile inandig1 degerleri takipgilerine benimsetmekte ve onlar1 bu ugurda
harekete gecirebilmektedir (Eryesil & Iraz, 2017: 132). Diger bir ifadeyle takipgilerinin
davranis ve diisiince bi¢imlerinde degisiklik olusturabilmekte, kendi amaci dogrultusunda
sevk ve idare edebilmektedir (Caglar, 2004: 97). Karizmatik lider; eylemleri ile takipgileri
tarafindan Ornek alinirken, amaglar ugruna biiylik bir cosku ve heyecan ile onlar
yonlendirmektedir. Bu anlamda insanlar1 normalin 6tesinde bir giidiileme kapasitesine sahip
oldugu belirtilmektedir (Tengilimoglu, 2005: 6-7). Bu lider, takipgilerinin beklenti ve
kaygilarim1 bireysellikten ¢ikararak toplumsal hedeflere doniistiiriir. Dolayisiyla karizmatik
liderin ortaya koydugu hedeflere takipciler tarafindan sadakat ile baglilik gosterilir (Oktay &
Giil, 2003: 405).
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Karizmatik liderligin genellikle sartlarin ve diizenin bozulmaya bagladigr kriz
stireclerinde ortaya ¢iktig1 savunulmaktadir (Sahin vd., 2015: 79). Bu savununun kaynagi ise
karizmatik liderligin sahip oldugu kurtarici, kararli, cesur ve gii¢lii niteliklerin s6z konusu
zamanlarda insanlar iizerindeki rahatlatici ve gliven verici etkisidir (Celik & Siinbiil, 2008:
52). Bununla birlikte yapilan calismalarda karizmatik liderlerin izleyenleri tarafindan daha

yiiksek basar1 ve verimlilik saglandigi ifade edilmektedir (Yukl, 1989: 270).
3.4.2. Otokratik (Otoriter) Liderlik

Baskici, sert ve atak nitelikler tagiyan otokratik liderlik tarzinda yonetim siirecine dair
biitiin yetkiler liderde bulunmaktadir. Kararlar ise genellikle lider tarafindan alinir ve liderin
talimat1 olmadan hareket edilmez (Bakan vd., 2013: 74). Astlar, orgiitsel hedeflerin ve
politikalarin belirlenmesi siirecinin disinda tutulmaktadir (Yorik vd., 2011: 105). Otokratik
lider, hedefler dogrultusunda izlenecek yolu belirlemekte, orgiitsel yapiy1 sekillendirmekte ve
astlarin1 da bu dogrultuda yonlendirerek verdigi emirlerin yerine getirilmesini beklemektedir
(Tengilimoglu, 2005: 7). Kendisinin ve kararlarinin elestirilmesinden hoslanmamakta, sert

kurallara dayali yonetim tarz1 sergilemektedir (Onen & Kanayran, 2015: 46).

Merkezi olarak karar alma siirecinin uygulandigi otokratik liderlik tarzi, zaman
kaybini1 onleyerek kararlarin hizli sekilde alinmasi gereken durumlarda etkili goriilmektedir.
Ayrica disiik motivasyon ve egitim seviyesine sahip astlar {izerinde otorite kurarak istenen

sonuglar1 vermesi agisindan da uygulanabilir bulunmaktadir (Kii¢iikdzkan, 2015: 98).

Otokratik lider; sahip oldugu yasal gii¢, ddiillendirme giicii ve zorlayici gii¢ gibi baski
kaynaklarina dayanarak astlar iizerinde motivasyon olusturmay1 tercih etmektedir
(Kiigiikdzkan, 2015: 98). Bu baski ortaminin yaninda, astlarinin duygu ve diisiincelerine 6nem
vermeyen otokratik lider, zaman iginde Orgiitsel baghlik ve is tatmini gibi duygularin
zayiflamasima sebebiyet verebilmektedir. Bu tutumun ayrica takipgilerin diismanlik
duygusuyla hareket etmesine, iiretim siireclerinde ve orgiitsel iliskilerde sorunlar yasanmasina
neden olabilecegi belirtilmektedir. Orgiitsel biiyiime ve bireysel gelisim noktasinda ortaya
cikaracagl zararlar ise otokratik liderlik davraniginin diger olumsuzluklari olarak ifade

edilmektedir (Demirel & Kisman, 2014: 696).

Cogunlukla hiyerarsik yapmin giiclii oldugu biirokratik ve otoriter yapilarda goriilen
bir liderlik tarzidir (Kiigiikdzkan, 2015: 97). Ayrica gelenekg¢i, baskict ve iletisimin yukaridan
asagi olarak tek yonli gerceklestigi toplumsal gruplarin liderlik tercihleri arasinda yer aldigi

da belirtilmektedir (Sahin vd., 2015: 78).
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3.4.3. Demokratik-Katilime1 Liderlik

Demokratik veya katilimci liderlik tarzi, biitiin kararlarin lider tarafindan alindigi
otokratik davranis bi¢iminin aksine, astlarin fikir ve oOnerilerine de basvurmak suretiyle
yonetim siireclerine dahil edildigi liderlik bi¢imidir (Bakan, 2008: 22). Demokratik-katilimc1
lider, orgiitsel hedef ve politikalar1 tespit ederken sadece kendi isteklerini degil yapiy1
olusturan bireylerin de goriislerini 6nemli 6l¢iide dikkate almaktadir. Burada liderin, astlar
iizerinde baski olusturma ve kontrol etme istegi diisiik seviyededir. Orgiit igindeki hak ve
adalet dengesini gozeten demokratik-katilimer lider, insan iliskilerine verdigi degerle ekip
ruhunu ve enerjisini diri tutmaya c¢alismaktadir. Ayrica insanlarin motivasyonlarini artirmada
i¢sel kaynaklarin 6nemine inanan bu lider, astlarin ortaya koydugu basarili gérevlerde onlari
takdir etmektedir. Liderlik giiclinii cezadan ¢ok 6diillendirme yontemi ile saglamaya ¢alisan
demokratik lider, astlarin1 6nemsemekte ve onlara kars1 6l¢iilii davranmaktadir (Kiigiikozkan,
2015: 98-99; Bakan & Biiyiikbese, 2010: 75). Merkezi ve otoriter yoOnetim anlayigini
benimsemeyen demokratik lider, izleyenleri ile sosyal bir yap1 seklinde hareket etmektedir
(Ibicioglu vd., 2009: 6). Kriz dénemleri disinda &rgiitsel hedefleri astlariyla birlikte aldig:
kararlar 1s181inda belirleyen ve yoneten demokratik lider, yetki devrini kullanmaktadir.
Boylelikle astlarin yonetim silirecinde daha fazla bulunmasi i¢in onlan tesvik etmektedir
(Bakan & Biiyiikbese, 2010: 75; Arikan, 2001: 241). Gorev veya sorumluluklarin etkilendigi
ve bir hareket tarzinin belirlenmesi gereken durumlarda lider astlarini bilgilendirmekte ve
goriislerine basvurmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 7). Grup tartigmalar1 neticesinde ortaya
¢ikan yol haritasinda lider; herhangi bir grup tiyesi gibi davranmakta ve elestirilerinde tarafsiz
kalmaktadir. Alman kararlarda ise astlar kendi inisiyatiflerinin risklerini tasir (Yorik &

Diindar, 2011: 98; Avcl & Yasar, 2016: 193).

Bu liderlik davranigi, astlarin yonetime katilimini saglayarak hem daha basarili
kararlar alinmasini hem de astlarin yiiksek motivasyon diizeyi ile gorevleri yerine getirmesini
saglamaktadir. Calisanlarin igsel tatmin ve orgiitsel aidiyet duygularini artiran bu durumun
verimlilik artisini beraberinde getirdigi belirtilmektedir (Kiigiikdzkan, 2015: 99). Ote yandan
liderin yetki devretmesi, astlarin bilgi ve tecriibe seviyelerinin artmasini beraberinde
getirmektedir. Bu bakimdan demokratik liderlik davranisi astlarin egitimine katki sunarken,
liderin temel konulara daha fazla yogunlasmasina da olanak tanimaktadir (Arikan, 2001: 242).
Ortaya ¢ikan bu olumlu hava neticesinde ise orgiitsel iliskilerin ve siireglerin daha saglikli bir

zeminde ilerleyecegi ifade edilmektedir (Yoriik vd., 2011: 105).
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Astlarin bilgi birikimi ve yeteneklerinin istenen seviyede bulunmadigi orgiitsel yapilar
icin demokratik-katilime1 liderlik davranisinin uygulanabilir olmadigi degerlendirilmektedir.
Ayrica kararlarin hizli sekilde alinmasi gereken acil durumlarda zaman kaybi ve bunun
doguracag1 kayiplar acgisindan da basarisiz bulunmaktadir (Arikan, 2001: 242). Karar
asamasina c¢ok fazla katilimcinin dahil olmasmin yonetim siirecini sekteye ugratacagi
yoniindeki goriis de bir baska olumsuzluk olarak vurgulanmaktadir (Yoriik & Diindar, 2011:
98).

3.4.4. Doniisiimcii Liderlik

[k olarak 1978°de Mc Gregor Burns’un tanimladigi doniisiimcii liderlik, daha sonra
Bernard Bass basta olmak tlizere bir¢ok arastirmaci tarafindan c¢alisilmis ve
kuramsallastirilmistir (Aksarayli, 2015: 110). Bu tarihten sonra liderlik yazininda ¢ok biiytik
ilgi goren dontistimcii liderlik, ulusal yazinda “doniisiimsel”, “degisimci”, “reformcu” ve
“doniistiirimcti” gibi kelimelerle de ifade edilmektedir (Bolat & Seymen, 2003: 64). Burns
(1978)’a gore doniisiimcii liderlik hem bireysel potansiyeli agiga ¢ikarmaya yonelik mikro
diizeydeki etkilerin hem de Orgiitsel sistemleri degistirmeye yonelik makro diizeydeki
etkilerin harekete gecirilmesidir. Bu liderler 6zgiirliik, adalet, esitlik, baris ve yardimseverlik
gibi degerlere hitap ederek takipgilerinin biling ve hassasiyetlerini yiikseltmeye calisirlar
(Burns, 1978’den akt. Yukl, 1989: 271). Bass (1985)’da doniistimcii liderligi, takipgilerin
sahip oldugu potansiyele iliskin farkindalik olusturarak donistiiriilmeleri olarak ifade
etmektedir. Orgiitsel cikarlar1 kisisel ¢ikarlarinin 6niinde konumlandiran déniisiimcii lider,
astlarinin gliven ve saygisini kazanmakta, bdylelikle onlari motive etmektedir (Bass, 1985’ten

akt. Yukl, 1989: 272).

Dontigiimeti lider iletisim becerisi yiiksek, kisilerarasi ve sosyal iliskileri giicliidiir.
Ayrica cesur, takipgilerine giiven duyan, yasam boyu 6grenme istegi ve zorluklarla miicadele
kararliligia sahiptir (Caglar, 2004: 99). Bu 6zellikleri barindiran doniigiimeii lider; orgiitsel
yapida degisimler ortaya koyarak, yapmin liyelerini hali hazirda yaptiklarindan daha biiyiik
isler yapabileceklerine inandirmaktadir. S6z konusu liderligin en 6nemli ¢iktisi, astlarin
orgiitsel hedeflere ulasmay1 kisisel gereksinimlerinin iizerinde gorerek motive olmalar1 ve
bunu biiyiikk bir giiven ve saygi duygusuyla yerine getirmeleridir (Cakinberk & Demirel,
2010: 105). Cesaret ve risk alma kararliligi ise bu liderlik davranisinin en belirgin
niteliklerindendir. Diger taraftan var olan sistemi degistirme ihtiyaci, eskinin ortadan
kalkmasinit engellemek adina ¢ikarilan zorluklar, yeni anlayiglarin kazandirilmasi ve bu
noktada beliren diren¢ de doniisiimcii liderin genellikle karsilastigi sorunlardir. iste bu
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noktada doniistimcii lider belirtilen sorunlarin giderilmesi icin astlarimi motive etmekte,
gorevlerini kolaylastirmakta ve doniislime zemin hazirlamaktadir (Dogan S. , 2018: 111). Bu
asamada Atatiirk’lin bir lider olarak Canakkale Savasi’nda askerlerine verdigi “Ben size
taarruzu degil olmeyi emrediyorum” emri ve Sivas Kongresi’nde delegelere hitaben soyledigi
“Ya istiklal ya 6liim” ifadesi doniisiimcii liderlik anlayisinin dayandigi risk alma, cesaret ve

kararlilik i¢in 6rnek olusturmaktadir (ilhan, 1987: 480; Tas S. , 2009: 4).

Doniistimcii lider; astlarin giiven, motivasyon ve yeteneklerinin farkinda olma gibi
degerleri harekete gegirirken astlar da liderin ortaya koydugu amaglara ulagsmak adina biiyiik
bir caba goOstermektedir. Dolayisiyla anilan liderlik davranisinda ¢ift yonlii ve birbirini

tamamlayici bir etkilesim s6z konusudur (Celik & Siinbiil, 2008: 53).

Doniistimcii liderlik konusundaki ilk arastirmacilar olan Burns ve Bass’in ardindan
giliniimiize kadar bir¢ok doniistimcii liderlik tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan hareketle s6z
konusu liderlik davraniginin ayirt edici bazi nitelikleri asagida agiklanmistir (Bolat & Seymen,

2003: 64-65):

*  Doniistimceti liderlik, degisim odaklr bir liderlik tiiriidiir. Odaklandig1 degisim ve
dontisiime uygun davranis bigimlerini sergileyerek basari elde etmeyi amaclar. Bu nedenle
dengesiz ve kurumsallasamamis organizasyonlarda, kriz donemlerinde ve sonuglarin
kestirilemedigi karmasik gorevlerde 6nem kazanmaktadir.

= Astlar nezdinde yaptiklar isin ve bu igleri basariyla tamamlamanin degerli oldugu
diisiincesi uyandirmaktadir.

= Bu liderlik davranisinda karizma onemli bir etken sayilmakla beraber, ileri
gortsliilik ve degisimlerin Onclisi olma gibi ozelliklere de birlikte sahip olunmasi
gerekmektedir.

= Doniisiimeii lider, takipgilerinin basarma, giiven ve kisisel gelisme gibi
gereksinimlerine yonelik farkindalik olusturmaktadir.

= Donilistimeii  lider, astlarin  orgiitsel c¢ikarlar1 bireysel ¢ikarlarinin  6niinde

konumlandirmasini saglamakta, bu noktada onlar1 giidiilemektedir.

Bass (1990), yapmis oldugu ¢alismada doniisiimcii liderlik kuraminin karizma (ideal
etki), ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi olmak {izere dort boyuta

dayandigin1 savunmaktadir (Bass, 1990: 20-30).
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Karizma (Ideal Etki): Doniisiimcii lider izleyenleri tarafindan takdir edilme, saygi
gorme ve giiven duymayi saglar. Liderin gii¢lii bir rol model olmasi, astlarin benimsemesini

ve kendileriyle 6zdeslestirmesini kolaylagtirir.

Ilham Verici Motivasyon: Doniisiimcii lider hedeflere ulasma noktasinda astlarin
gorevlerini anlamli bulmalarina ¢abalar. Bunun i¢in bazi motivasyon kaynagi semboller ile

onlarin harekete gegirilmesi saglanir.

Entelektiiel Uyarim: Doniisiimcii lider geleneksel yargilari sorgular. Problemleri

yeniden ele alarak uygun ¢6ziim yollar1 gelistirilmesi noktasinda astlarini tesvik eder.

Bireysel Ilgi: Doniisiimcii lider ayn1 zamanda bir kog veya akil hocas1 gibi hareket
eder. Her bir asti bireysel olarak degerlendirir ve kendilerini gelistirmeleri noktasinda

onerilerde bulunur.

Avusturyali ekonomist Schumpeter, yaratict ytkim kuraminda yeni fikirlerin ve
akimlarin Oncekilerin yerine gececegini ve eskileri ortadan kaldiracagini savunmakta, bu
stirecin de teknolojik yenilik ve ilerlemelerle baglantili oldugunu ifade etmektedir (Yildirim
& Kostakoglu, 2014: 93). Doniistimcti liderlik davranist da ileriye doniik bakis agisi
kazandirarak olas1 degisimler karsisinda oOrgiitiin uyum siirecini hizlandirmaya imkan
tanimaktadir. Bu durum giinlimiizde yasanan kiiresel Olgekli gelismelerin, sert rekabet
kosullarmin ve teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikardigi doniisiimler karsisinda s6z konusu
liderlik giiciiniin artmasiyla daha iyi goriilmektedir (Inan & Serinkan, 2020: 323-324).
Dolayistyla doniistimcii liderlik anlayist ile Schumpeter’in yaratict yikim kuraminda isaret

ettigi yaraticilik ve yeniligin birbirini destekledigi diistiniilmektedir.
3.4.5. Etkilesimci Liderlik

Alanyazinda eylemsel, siirdiiriimecii ve islemsel liderlik olarak da adlandirilan
etkilesimci liderlik; Mc Gregor Burns’un liderlik davranigini ise yonelik anlayis ¢ergevesinde
farklilastirmasi ile ortaya cikmistir. Birgok arastirmada doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
yakin iligkili olarak ele alinsa da Burns tarafindan iki davranis bi¢iminin ayni lider tarafindan
sergilenemeyecegi ifade edilerek farkli oldugunu vurgulanmistir (Dogan S. , 2018: 121-122).
Bu farklilik ise etkilesimci liderin bugiine doniik, fayda odakli, orgiitii is boliimlerine gore
yoneten, yukaridan asagi dikey tek yonlii iletisimi benimsemesi ve kosullandirmada 6diiller
kadar cezalara da basvurmasi gibi merkeziyetci niteliklere sahip olmasi ile agiklanmaktadir
(Celik & Siinbiil, 2008: 53). Iki liderlik davranisin1 ayiran bir baska nokta ise degisim ve

dontisiime acik olmalar1 ile alakalidir. Doniistimcii lider degisim ve doniisiime agik hatta
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onctisiiyken, etkilesimci liderin odagi is ve astlarin is yapma konusunda ortaya koyduklari

motivasyondur (Ozler, 2013: 104).

Etkilesimci liderlik davranisi tepkiseldir ve hem liderin hem de astlarin birbirini
etkiledigi degisimleri ifade etmektedir. Mevcut durumlara yonelik olarak hareket eden
etkilesimci lider, durumsal etkenleri ve bu etkenlerin ortaya c¢ikardigi degisimleri
gozlemleyerek astlar nezdinde olusturdugu beklentileri anlamaya calisir. Boylelikle her
durumda astlarin1 motive eden araglar1 kullanmaya ve onlar1 etkilemeye ¢abalayarak orglitsel
hedeflere ulagmayir amaglamaktadir (Kunhert & Lewis, 1987: 649-650). S6z konusu
beklentiler emek, iicret, maliyet ve Orgiitsel yarar gibi karsilikli etkilerdir. Bunlar elde
edildikce odiile dayali iliski ortaya ¢ikmaktadir. Yani istenen sonuglara ulasilmas: kargisinda
lider astlarin1 6diillendirmekte, motivasyonlarini diri tutmaktadir. Ancak bu durumun tersine
dondiigii yani hedeflenen kapasiteye ulagilamadiginda iligskinin niteligi de degismekte ve lider
tarafindan cezalandirma yontemlerine basvurulmaktadir (Dogan S. , 2018: 122). Liderin
astlara odiil vaat ederek karsiliginda yiiksek verim elde etmeye dayali degis-tokus islemi soz
konusudur (Sahin vd., 2015: 80). Bu liderlik davranisinda astlar; liderin amag, 6dil ve
Ovgiileriyle giidiilenmekte; baski, elestiri ve cezalar1 ile de istenen seviyeye c¢ikmalari
yoniinde tesvik edilmektedir (Taslak, 2015: 127). Astlarin motive edilerek yiiksek verim elde
etmelerini temel amag olarak goren doniisiimcii lider, astlartyla arasindaki iliskiyi anilan
hedeflere ulasma dlgeginde belirlemektedir (Inan & Serinkan, 2020: 323; Caglar, 2004: 201).
Etkilesimci lider icin astlarin bireysel birikimlerinin gelistirilmesi veya kendilerine giiven
duymalar1 oncelikli amag¢ degildir (Sahin vd., 2015: 80). Onlar1 kas giicii olarak goren
dontistimcii lider, ¢ikar iliskisi temelinde daha fazla performansa odaklanmaktadir (Dogan S. ,

2018: 123).

Etkilesimci lider gegmis ve mevcut uygulamalara bagl, gelenekcidir. Risk almaz,
islerin hali hazirda devam ettigi gibi ve yliksek verimlilik ile siirmesini ister (Cakinberk &
Demirel, 2010: 107). Ozellikle kamusal alanda yaygin bir liderlik davranisi olmakla birlikte
glinlimiiz diinyasiin hizla degisen sartlar1 karsisinda etkilesimci liderlik davranisinin giicii

sorgulanmaktadir (Karkin, 2004: 56; Dogan S. , 2018: 124).

Etkilesimci liderligin kosula dayali ddiillendirme, aktif yonetim, pasif yonetim ve
serbest birakan yoOnetim olmak iizere dort boyutu bulunmaktadir. Kosula dayali
odiillendirmede lider, hedefleri ortaya koyarak ulagilmasi durumunda uygulanacak odiil
araglarini agiklar. Aktif yonetimde astlarin ¢abalarini izleyen lider, yanlislar karsisinda anlik
geri doniislerde bulunur ve diizeltici islem adimlarini atar. Pasif yonetimde de bu durumun
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tersi olarak astlarin yaptiklar1 hatalarin kendileri tarafindan fark edilmesini bekler. Serbest
birakan yonetimde ise liderlikten kaginma durumu s6z konusudur (Bass & Avolio, 1993’ten
akt. Taslak, 2015: 127). Astlar1 serbest birakarak herhangi bir etkilesimde veya motivasyon
girisiminde bulunmayan bu boyutun liderlik 6zelliklerine sahip olmayan kisilerde rastlandigi

ifade edilmektedir (Dogan S. , 2018: 126).
3.4.6. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, yeni liderlik kuramlarinin gesitlilik gosterdigi 2000’1i yillara dogru
liderin vizyon sahibi olmasi1 gerekliligini savunan arastirmacilar tarafindan ortaya atilmistir
(Inan & Serinkan, 2020: 324). Bu anlayisa gore liderlik, orgiitiin hedefleri ve vizyonu
dogrultusunda insanlar1 birlestirebilme ve takim ruhu iginde hareket etmelerini saglama
kabiliyetidir. ifade edilen yetenege sahip vizyoner liderden beklenen de orgiit icin akilcy,
ulagilabilir, giivenilir ve faydali sonuglar doguracak gelecek hedefleri ortaya koyarak astlarini
bu vizyon etrafinda toplayabilmesidir (Tekin & Ehtiyar, 2011: 4009-4010). Bir baska ifadeyle
vizyoner liderlik, bireyleri Orgiitsel olarak etkileyecek ve harekete gecirecek vizyonu
belirleme ve aktarabilme yetenegidir (Yatkin, 2007: 139). Vizyoner liderlik yaklasimi, ifade
edilen nitelikleri gelecekteki liderlerin asil gorevi olarak gérmektedir (Giin & Aslan, 2018:

220).

Gelecege yonelik biiyiik resmi gorebilen vizyoner lider, ulagsmak istedigi hedefleri agik
ve detayli sekilde ortaya koyarak astlarini bilgilendirmektedir. Bu hedeflerin elde edilmesi
stirecinde astlarin yenilik¢i fikir ve girisimlerini desteklemekte, boylelikle amag birliginin
tabana yayilmasimi saglamaktadir (Yesil, 2016: 165). Bu liderlik davranisina sahip bireyler
karsilasilmas1 muhtemel sorunlar1 6ncesinden goérebilmekte ve uygun kararlar alarak olumsuz

etkilerinin &niine gegebilmektedir (Onen & Kanayran, 2015: 47).

Ayn1 zamanda 1iyi bir iletisim ve analiz yetenegine sahip vizyoner lider, gecmis ve
gelecek arasinda kurdugu iliski ile ulagilabilir ve gliven veren bir vizyon sunar. Sahip oldugu
giicii fikir ve girisimci Ozelliklerinden alan bu lider, vizyonun orgiitsel yayiliminda ve
benimsenmesinde basarilidir. Bu noktadaki basarist ise emir ve yasaklar yerine seffaflik ve

ikna yetenegi ile agiklanmaktadir (Yatkin, 2007: 138-139).

Celik (1997) caligmasinda vizyoner liderligin yolu gérmek, yolda yiiriimek ve yol

olmak tizere ii¢ temel rolii oldugunu ifade etmistir. Buna gore:
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Yolu Gérmek: Izlenecek yol, vizyonun ilerideki goriintiisii olarak ifade edilmektedir
Vizyoner liderligin en Onemli gerekliligi de hedeflere ulasmada en uygun yolun tespit
edilmesidir. Bu da liderin sahip oldugu sezgisel ve diisiinsel gii¢ ile miimkiin olmakta ve

gelecege 151k tutmaktadir.

Yolda Yiiriimek: En uygun yolu gérmenin yaninda bu yolda emin adimlarla yiirlimek
s06z konusu liderligin bir baska gerekliligidir. Belirlenen yolda ilerlemek noktasinda ortaya
koyulacak kararlilik vizyoner liderligin basarisiyla paralellik gostermektedir. Burada ifade

edilmesi gereken onemli bir nokta goriilen yol ile yiiriinen yolun farklilik géstermemesidir.

Yol Olmak: Vizyoner liderin sahip oldugu vizyon, astlar i¢in rehberlik etmekte ve
onlar arkasindan siirlikleyebilmektedir. Dolayisiyla lider, bu yolun takip edilmesinde fedakar

olmal1 ve izleyenlerine giiven vermelidir.
3.4.7. Hizmetkar Liderlik

Robert K. Greenleaf tarafindan ilk kez kullanilan hizmetkar liderlik kavrami, kimi
aragtirmacilar tarafindan dini Ogretilerle ve dini liderlerin davranis big¢imleriyle
iligkilendirilmektedir. Bu liderlik anlayisinin temel amaci astlarin sahip oldugu en yiiksek
kapasitenin ortaya c¢ikarilmasi ve bireysel gelisimlerinin saglanmasidir. Bunun icin lider,
astlariyla dogrudan iletisim kurarak onlarin beklenti, ama¢ ve yeteneklerini tespit etmeye
calisir. Ulastig1 bilgiler 151831nda ise kapasitelerini agiga ¢ikarmaya yonelik destekleyici rol
iistlenir (Duyan & Dierendonck, 2014: 2-3). Temel liderlik davraniglarinin tersine, insani
merkeze alan ve hizmet eksenli yaklagimi benimseyen bir liderlik bicimidir. “Yapilan ise
ruhunu koyma” anlayisi gercevesinde sekillenen hizmetkar liderlik, insanlarin gonliini
kazanmay1 hedefler (Balay, Kaya, & Yilmaz, 2014: 230). Astlara hizmet etmek ve onlarin
gereksinimlerinin  karsilanmas1  hizmetkar liderin asil gorevi olarak goriilmektedir.
Gereksinimleri karsilanmis bireylerin istendik davraniglar1 daha kolay sergileyecegi
diistintildiiglinden liderlik davranisinin da kendiliginden ortaya ¢ikacagi degerlendirilmektedir

(Calisal & Yiicel, 2019: 169).

Kendi statiisiinden cok liderlik ettigi astlarinin ne kazandigina 6nem veren hizmetkar
lider, sosyal gereksinimleri bireysel arzularmin Onlinde konumlandirir. Bireylerin
zayifliklarin1 giderme ve onlara deger kazandirmay1 dnceleyen hizmetkar liderin s6z konusu
amaclara hayatin1 adayabilecegi ifade edilmektedir (Balay vd., 2014: 230). Hizmetkar
liderligin  niteliklerini agiklamaya yonelik olarak cesitli arastirmalarin  yapildig

gorlilmektedir. Farkindalik, giiven, diiriistliik, esitlik, ahlak biitiinliigi, baskalarmni
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yetkilendirmek ve gelistirmek, kendini karsisindakinin yerine koyabilmek, algakgoniilliiliik ve
toplum i¢in deger yaratmak gibi 6zellikler ifade edilen arastirmalar sonucunda ulagilan ortak
degerler olarak yer almaktadir (Duyan & Dierendonck, 2014: 5; Kiigiikk & Yavuz, 2018: 84-
85). Bu degerler hizmetkar liderligin temel dinamiklerini olusturmaktadir (Cevik & Kozak,

2010: 82).
3.4.8. Etik Liderlik

Etik liderlik yaklagimi 6zellikle son zamanlarda kiiresel 6l¢ekli isletmelerin etik agidan
yasadig1 sorunlarla énemli hale gelmistir. Orgiitlerin yasadig1 sorunlar liderlik ve is etiginin
sorgulanmasini beraberinde getirmistir (Tuna vd., 2012: 144). Etik liderlik yaklasimi, bireysel
etkinliklerde ve kisileraras: iligskilerde belli kurallar dahilinde yonetim tarzi gosteren ve bu
davraniglar1 insanlar ¢ift yonlii iletisim, destekleme ve etik diisiinmeye sevk ederek artirmay1

amaglayan liderlik olarak tanimlanmaktadir (Brown vd., 2005: 120).

Etik liderlik davramigina gore liderin sahip oldugu konum, sergiledigi davranis
bicimlerinin organizasyonun biitiinliine yansimasina sebep olmaktadir (Tuna vd., 2012: 144).
Bu bakimdan liderin aldig1 kararlarin adaletli ve ahlaki degerlere uygunlugunun astlarin
giiven, diiriistliik ve baglilik duygularini artiracagi savunulmaktadir. Belirtilen degerlerin lider
tarafindan desteklenmesinin ise takipg¢ilerin kurumsal aidiyet ve sadakatini olumlu yonde

etkileyecegi belirtilmektedir (Yaman, 2010: 11).

Bu davranig bi¢iminde liderin asli gorevi; ahlaki konulara yonelik farkindalik
olusturmak, dogru ve yanlisin astlar tarafindan ayirt edilmesini saglamak ve aralarindaki
anlagmazliklara zemin hazirlayan etkenlerin tespitinde onlara destek olmaktir. Boylelikle lider
kurumsal yapida yer alan gesitli kisilik 6zelliklerine sahip insanlar {izerinde etkinlik kurarak

olumlu bir kurum kiiltiirli olugturabilmektedir (Teyfur vd., 2013: 88).

Aragtirmacilar tarafindan etik liderin sahip olmas1 gereken birtakim 6zellikler 6n plana
cikarilmaktadir. Bunlar; etik bilinci olusturmak, astlara sorumluluk vermek, rol model olmak,
etik degerlere uygun kararlar almak, etik degerler tasiyan bireyleri istthdama dahil etmek,
ortak degerler olusturarak izleyenlerin tamami tarafindan benimsenmesini saglamak ve
astlarin etik degerlere uygun hareket ettigini denetlemek seklinde agiklanmaktadir (Akdogan
& Demirtas, 2014: 109; Yaman, 2010: 11).
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3.4.9. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti tantyan liderlik bigiminde lider, astlar i¢in hedefler belirleyerek sahip
olduklar1 yetenekler dl¢iisiinde istenen hedeflere ulagilmasi adina onlar1 serbest birakir (Y 6riik
& Diindar, 2011: 105). Bu davranis bigimini benimseyen lider, yonetim giicline en diisiik
seviyede gereksinim duymakta, astlarini olabildigince serbest birakmakta ve onlara sunulan
imkanlar Olglislinde faaliyetleri siirdiirmelerini beklemektedir (Tengilimoglu, 2005: 8). Tam
serbesti taniyan lider, orgiitlerde kararlarin izleyenler tarafindan alinmasinmi saglayarak ortaya
cikan kararlara dahil olmamaktadir. Yonetim giicliniin astlara devredilerek, liderin ve orgiitsel
faaliyetlerin astlar tarafindan yonlendirilmesi s6z konusudur. Karar mekanizmasinda lider
pasif durumdadir (ibicioglu vd., 2009: 6). Liderin siirece dahil olmasi1 ancak hata yapilmast,
hedeflerden uzaklasilmasi, kendisine danisilmasi ve yardim istenmesi durumunda miimkiin
olmakta, bu ise genel gidisatin disinda yonlendirmeler icermeyip sinirh diizeyde kalmaktadir.
Liderlik giicti, diger liderlik davraniglarina gore daha etkisizdir (Aver & Yasar, 2016: 193;
Ibicioglu, Ciftci, & Kanten, 2010: 58). Burada liderin temel islevi izleyenlerine kaynak
saglamaktir (Onen & Kanayran, 2015: 46).

Yonetilenlerin 0Orgiit icerisinde istedigi ve uyumla calisabildigi kisilerle takim
olusturmasina olanak tanimaktadir. Dolayisiyla izleyenler bagimsiz ve serbest hareket etme
firsat1 yakalamaktadir. Bu durumun sorunlarin ¢6ziimiinii hizlandirdigi, yeni fikirlerin 6niinti
actigt ve en uygun Kkararlarin alinmasini sagladigir ifade edilmektedir. Mesleki bilgi
seviyesinin yliksek oldugu calisanlar iizerinde, isletmelerin Ar-Ge birimlerinde ve bilimsel
caligmalarin yiiriitildiigli projelerde uygulanabilir bulunmaktadir (Yorik vd., 2011: 105).
Liderlik giiciiniin zayiflamasina bagli olarak orgiit icerisinde kargasa ve kuralsizliga zemin
hazirlayacagi diislincesi ise en Onemli olumsuzluklarindan biri olarak goriilmektedir
(Tengilimoglu, 2005: 8). Ayrica sorunlara kayitsiz kalmanin, kararsizlik ve denetimsizligin
yiiksek seviyede oldugu belirtilen bu liderlik anlayisinin, astlarin motivasyon ve verimliligini

de azaltacagi vurgulanmaktadir (Cakinberk & Demirel, 2010: 107).
3.4.10. Babacan (Hiimanist) Liderlik

Babacan liderlik davranisina iligkin arastirmalar, dogu toplumlarindaki liderlik
algisinin bat1 toplumlarindakinden farkli oldugunu savunan Silin’in (1976) caligmalarina
dayanmaktadir. Bu liderlik tarzimin ortaya c¢ikist dogu ilkelerdeki yoneticiler ile
gerceklestirilen arastirma bulgulartyla temellendirilmektedir (Silin, 1976’dan akt. Gergek,
2018: 102). Liderin astlariyla iligkisinin baba-¢ocuk iliskisine benzetilmesi dolayisiyla
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babacan liderlik kavram ile tanimlanmistir (Sendogdu & Erdirengelebi, 2014: 255). En genis
haliyle disiplin ve otoritenin baba sefkatiyle bir araya gelmesi olarak agiklanmaktadir (Farh &
Cheng, 2000: 85). Lider astlarina kars1 korumacidir. Odiillendirme araclarina sik basvururken
daha cok duygusal yonlendirmeler ile motivasyon saglar. Cezalandirmayi ise mecbur
kalmadik¢a uygulamaz (Eryesil & Iraz, 2017: 131). Babacan lider bulundugu orgiitte aile
ortami1 olusturarak astlara bu ailenin bir parcast olduklarini hissettirmeye ¢alisir. Bunu
saglamak adina gorevlerin nasil yerine getirilecegini anlatir, beklentileri karsilayacak sekilde
odiillendirir ve astlarin sorumluluk almasina olanak saglar. Astlar da verilen gorevlerin
amaglanan dogrultuda yerine getirilmesinden dolay1 liderlerinin mutlu olacagina inanir. Bu
inang ise liderin astlardan bekledigi motivasyonu ve sadakati agiga cikarir (Sendogdu &

Erdirencgelebi, 2014: 256).

Farh ve Cheng (2000) babacan liderligin temel olarak; otorite, yardimseverlik ve ahlak
seklinde ii¢ boyuttan olustugunu savunmaktadir. Otorite; liderin astlar tizerinde kurdugu
yonetim giicli ve talimatlarina mutlak uyumun gosterilmesini ifade eder. Yardimseverlik;
astlarin sadece is hayatlariyla degil 6zel hayatlariyla, sagliklariyla ve sosyal iliskileriyle de
yakindan ilgilenerek destek olunmasini ve sorunlarmin ¢6ziime kavusturulmasini
aciklamaktadir. Ahlak ise; liderin ahlaki degerlere yiiksek diizeyde bagli, diiriist ve gilivenilir
davranig Ozellikleriyle 6rnek alinmasini igermektedir. Bir baska simniflandirma ise Aycan
(2006) tarafindan bes boyutta ele alinmistir. Bunlar; (/) calisma alanlarinda aile ortamini
saglamak, (2) astlarla yakin ve birebir iligkiler kurmak, (3) astlarin is disindaki yasamlarinda
da destekei olmak, (4) verimlilikten ¢ok sadakat ve saygi beklemek, (5) otorite ve hiyerarsinin

devamliligini saglamak.

Babacan liderligin etkisi, kiiltiirel ve toplumsal yapilarin degisimine gore farkliliklar
gosterebilmektedir. Barindirdig otoriterlik anlayis1 nedeniyle bireysel hak ve 6zgiirliiklerin
one ciktig1 batili ve gelismis iilkelerde s6z konusu kazanimlar1 daralttigi ve kisisel alana
miidahale ettigi gerekgesi ile olumsuz olarak degerlendirilmektedir (Durmaz vd., 2020: 638).
Toplulukcu ve sosyal etkilesimin i¢ ice oldugu kiiltiirel yapilarda ise etkin bir liderlik tarzi

olarak kabul edilmekte ve uygulanmaktadir (Bekmezci & Yildiz, 2019: 311).
4. Kusaklar ve Liderlik Algis1

Her kusagin i¢inde bulundugu donemsel sartlar ilgili kusaga 0Ozgii karakteristik
ozelliklerin olusmasina zemin hazirlamaktadir. Bu 0Ozellikler aym1 zamanda bireylerin

beklentileri ve tercihleri lizerinde belirleyici rol oynamaktadir (Diizgilin, 2022: 419). Ayni
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kusak dahilinde benzerlik gosteren diisiince bigcimi, yasam tarzi, olaylara yaklagim sekli ve
iletisim tercihi gibi Ozellikler kusaklar arasinda ise farklilik gostermektedir. Kusaklarin

liderlige dair algilar1 da bu farkliliklardan biridir (Oztiirk B. , 2021: 337).

Sessiz kusak bireyleri lidere saygili olma egilimindedir. Bu dogrultuda liderin
talimatlarina uyulmasi gerektigini dusiinmektedirler. Kusak bireyleri temelde kendi
kendilerini yonettikleri i¢in ideal ¢alisanlar olarak kabul edilmektedirler (Crampton & Hodge,
2009: 1). Kurallara ve otoriteye baglilik esastir. Nitekim sessiz kusak olarak tanimlanmalari
da otoriteye olan bagliliklarindan kaynaklanmaktadir (Giindiiz & Pekgetas, 2018: 92).
Liderlik algilar1 emir komutaya dayali oldugundan dolay1 katilimer liderlik tarzinin kusak
bireyleri acisindan uygun olmadig: ifade edilmektedir (Goktas & Carik¢i, 2015: 24). Lidere
biiylik bir sadakat ile bagli olan sessiz kusak; disiplinli ve ekip calismasina uygun olarak
nitelendirilmektedir. Kidem odakli verimlilik ve ddiillendirme beklentileri bulunmaktadir

(Miicevher & Erdem, 2018: 62; Gemlik vd., 2018: 155).

Bebek patlamasit kusaginin liderlik algisi sessiz kusagin oOzellikleri ile benzerlik
tagimaktadir. Buna gore liderlere saygi duymakta ve baghlik gostermektedirler. Her ne kadar
otoriteye saygi duyma noktasinda sessiz kusak ile benzerlik gosterdikleri ifade edilse de esit
goriilme konusundaki beklentileri ile farklilagmaktadirlar. Bu agidan otoriteyi benimseme
olasiliklar1 sessiz kusaga oranla distiktiir (Crampton & Hodge, 2009: 2). Ayrica taninma,
itibar gérme ve ddiillendirme beklentisine sahip bebek patlamasi kusag: diirtistliigii daha ¢ok
onemsemektedir (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000: 3; Cekmecelioglu & Konakay, 2018:
153).

X kusagi, kendinden onceki kusaklarda oldugu gibi yoOnetim tarzi agisindan
geleneksellige yatkin, otoriteye bagli ve dogrudan kontrole uygun bi¢imde tarif edilmektedir.
Bu agidan kusak bireylerinin Oncekilerde oldugu gibi otoriter liderlik tarzinm1 benimsedigi
savunulmaktadir (Oztiirk B. , 2021: 339). Idealist olarak tamimlanan X kusagi bireyleri
otoriter yonetim big¢imine yatkin olmakla birlikte, sessiz kusak ve bebek patlamasi kusagi ile
kiyaslandiginda yonetim kademesine daha az sadik bulunmaktadirlar (Crampton & Hodge,
2009: 2). Yonetim giiciine sadik kalmalarindaki tesvik edici unsur da islerini kaybetme
korkusu ile iliskilendirilmektedir (Tas & Kacar, 2019: 655). Ote yandan; sonuc odakli, yetkin,
esitlik¢i ve 6grenme olanaklar1 sunan yonetim anlayislar1 da liderlik bi¢cimlerine dair tercihleri
arasinda gosterilmektedir (Goktas & Carikei, 2015: 24). Motive edilmelerine iliski olarak ise

performanslarina dair yapici geri bildirimler almayi, terfi olanaklart sunulmasini ve
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basarilarinin  akabinde ddiillendirilmeyi beklerler (Crampton & Hodge, 2009: 2;
Cekmecelioglu & Konakay, 2018: 153).

Kendinden 6nceki kusaklarin liderlik algisi birbiriyle benzerlik tasirken, Y kusaginin
liderlik algis1 bu kusaklardan onemli Ol¢iide farklilagsmaktadir (Adigiizel vd., 2014: 175).
Esnek yonetim biciminden ve kendilerine giivenilmedigi hissini olusturan siki denetim
anlayisindan uzak liderlik beklentileri bu farklilasmalarin basinda gelmektedir. Ustlerinden
stirekli geri bildirimler almak ve liderlerin kendilerine onciiliik etmesi Y kusag1 bireylerinin
motivasyonunu artirirken, kariyer planlar1 yapabilmeleri ve bu dogrultuda olanaklar
sunulmasi da kusak temsilcileri agisindan motivasyon kaynagi olusturmaktadir (Keles, 2011:
137). Kusak temsilcileri, mutlu olmadan basariya ulagilamayacagi diisiincesinden hareket
ederek bu noktadaki beklentilerinin karsilanmasi amaciyla sosyal sorumluluk anlayisina sahip
ve esnek calisma olanaklarinin sunuldugu orgiitlerde calismay1 istemektedirler (Ilic & Yalgin,
2017: 157). Bu kusak temsilcileri calisma alanlarinda fikirlerini 6zgilir bigimde ifade
edebilmeyi ve aldiklar1 gorevleri neden yapmalari gerektigine iliskin bilgilendirilmeyi
istemektedirler. Ayrica igverenlerin karar alma siirecinde yer alabilmeyi ve deger gérmeyi
beklemektedirler (Akdemir vd., 2013: 37). Kusak bireyleri kendileri i¢in ilham kaynagi
olusturacak, giivenilir ve gorevlere iligskin yonlendirmelerini acik ifadelerle yapabilen liderlik
bicimlerini benimsemektedir (Goktas & Carike¢i, 2015: 26). Yoneticilerinin kendilerinden
tecriibeli, donanimli ve yol gosterici olmasi, kararlarini destekleyerek onlarin yaninda
oldugunu hissettirmesi ise liderligin vasiflara iliskin tercihleri arasinda yer almaktadir
(Gemlik vd., 2018: 159). Y kusaginin liderlik algisina dair ifade edilen bu ozellikler;
doniisiimcii, vizyoner ve demokratik liderlik bigimlerini tercih ettiklerini gostermektedir

(Akdemir vd., 2013: 37; ilic & Yalcin, 2017: 156).

Glinlimiizde varliklarinmi siirdiiren kusaklarin liderlik tercihleri alanyazindaki bir¢ok
calisma ile ortaya koyulurken, bu arastirmanin da konusu olan Z kusagmin liderlik algilarini
anlamaya yonelik ¢alismalarin ise aym yeterlige sahip olmadigi goriilmektedir. Bu durum
kusagin ¢alisma hayatinda heniiz varlik gdstermesi ile iliskilidir (Akdemir & Inal, 2022: 648).
Dolayistyla Z kusaginin liderlik algilarmin belirlenmesine iliskin bu calisma ile alanyazina

katki sunulacag1 degerlendirilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA
1. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

Arastirmanin konusu, Z kusagi calisanlarin liderlik algilarinin belirlenmesi {izerine
sekillenmistir. Bu ¢ercevede; calisma yasamindaki yonetici ve liderlerin yonetim bigimleri
tizerinde sekillendirici etkileri olacag: diislincesiyle 2000 yili itibariyle dogan ve alanyazinda
Z kusagi olarak nitelendirilen ¢alisan bireyler ile detayli gériismeler yaparak onlarin liderlik

konusundaki alg1 ve deneyimlerinin analizi amag¢lanmustir.

Dogum, gelisim ve oliim ekseninde sekillenen insan hayatina bagli olarak diinya
tizerindeki niifus da dinamik bir 6zellik gostermektedir. Diinyanin demografik yapisinin
siirekli olarak degisimini ifade eden bu dinamizm; anne-babalar ile ¢ocuklarinin diinyaya
gelislerindeki siireler ile bu siiregte yasanan toplumsal, politik, teknolojik, ekonomik vb.
bircok gelismelere bagli olarak ortaya ¢ikan duygu, kanaat ve bakis agilarinin benzerlik
tasimasi sonucu kusak kavramini ortaya ¢ikarmistir. Kusaklara iligkin zaman araligi ise anne-
baba olma yasinin ilerlemesi ve donemsel gelismelerin hiz1 gibi bazi nedenlere bagl olarak
degisiklik gostermekle birlikte ortalama olarak 20-25 yillik zaman dilimleriyle ifade
edilmektedir (Ozer vd., 2013: 125). Giiniimiizde bu kusaklardan en genci ise Z kusag1 olarak
ifade edilen ve alanyazinda genel kabul gordiigii haliyle 2000 ve sonrasi dogan bireylerin
olusturdugu kusaktir. En biiyligii 23 yasinda olan bu kusaga mensup bireyler egitim
hayatlarin1 yeni yeni tamamlayarak ¢alisma hayatina atilmaktadir. Sahip olduklar
karakteristik ozellikleri, bakis agilari, deger yargilari, beklentileri ve olaylar1 yorumlama
bicimleri gibi bircok noktada onceki kusaklar tarafindan yeterince taninmayan Z kusaginin
ozellikle is gevreleri acisindan da bir belirsizlik kaynag: olusturdugu diisiiniilmektedir. Iste bu
arastirma ile gelecek 10-15 yil i¢in alt kademe calisan, sonraki yillar i¢in ise iist kademe
yonetici-lider olarak is hayatinda varlik gdsterecek olan Z kusaginin liderlik konusundaki algi
ve beklentilerinin neler oldugunun ortaya koyularak, motivasyonu ve is verimi yiiksek
bireyler olarak sevk ve idare edilmeleri noktasinda liderler ve yoneticiler agisindan bir
referans olusturmak amaglanmistir. Kusagin giiniimiizdeki en geng¢ kusak olmasi ve yukarida
ifade edilen tanimlayict bilgilerinin heniiz olugsmaya baglamasina bagli olarak alanyazinda
yeterince c¢alismanin bulunmadigr goriilmektedir. Bu bakimdan arastirmanin hem calisma
yasamindaki kisi ve kurumlara/sirketlere hem de alanyazina katki saglamasi agisindan 6nemli

olacag1 degerlendirilmektedir.
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2. Arastirmanin Yontemi

Sosyal bilimlerde yapilan arastirmalar genel olarak nitel arastirmalar ve nicel
arastirmalar olmak ftizere iki farkli yaklagim iizerinden ele alinmaktadir. Bunlardan nitel
arastirma; gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi ¢esitli nitel veri olusturma yontemlerinin
kullanildigi, bakis agilarinin, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve biitiinciil
bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmadir (Yildirim & Simsek,
2021: 37). Nitel arastirma; diizenli olarak cesitli sosyal ortamlari, bu ortamlar1 meydana
getiren gruplar1 veya bireyleri inceleyerek yanitlar arar. Bu bakimdan nitel aragtirmalar ve
arastirmacilar, insanlarin kendilerini ve bulunduklari ortamlari nasil bi¢imlendirdikleri ve
ortamda yasayanlarin simgeler, toplumsal gorevler, sosyal yapilar ve iletisim yontemleri gibi
konular iizerinden ¢evrelerini nasil anlamlandirdiklar ile ¢ok ilgilidirler (Berg & Lune, 2019:
20). Nitel arastirma; sosyoloji, antropoloji, psikoloji ve dilbilim gibi insan davraniglarinin
gbzlenmesine yonelik ortakliklar1 bulunan gesitli bilim dallarina dayanmaktadir. Bu bilim
dallar ise insan davranisinin karisik ve ¢ok c¢esitli yapiya sahip oldugu kabuliinden hareketle
insan davraniglarinin ancak var oldugu ortamda en iyi bi¢cimde anlamlandirilabilecegini; fen
bilimlerindeki gibi yaygin mekanik anlayisin tersine insan davranisinin dogasina uygun farkli
bir anlayisin ortaya koyulmasi gerektigini savunmaktadir. Bu gereklilikten hareketle ifade
edilen bilim dallar1 insan davraniglarinin anlamlandirilmast noktasinda buna uygun nitel
yontemlerin tercih edilmesinin daha saglikli olacagini isaret etmektedir (Yildirnm & Simsek,
2021: 39). Soylemsel ve dilsel analizlere daha ¢ok 6nem verilen nitel arastirmada, sayisal
verilere ve istatistiklere ise daha az yer verilir. Ayrica nitel arastirma degerlendirir, kavramlari
kullanir, yorumlar ve yorumlar elestirir (Geray, 2011: 73-74). Nitel arastirmalarin 6ziinde bir
olguyu kesfetme istegi bulunmaktadir. Bu bakimdan; aragtirmanin ger¢ek bir ortamda
stirdiiriilmesi, katilimcilarin goriislerinin ortaya koyulmasi, olguyla alakali cesitli bakis
acilarinin karsilastirilmast ve nicel arastirmalardakinin tersine genelleme endisesi giitmeden
detayli bilgi edinme amaciyla az sayida katilimciyla arastirmanin siirdiiriilmesi nitel
arastirmalarin temel ozelliklerini olusturur (Creswell, 2019: 6-8). ifade edilen &zelliklerden
yola ¢ikilarak; Z kusagina mensup bireylerin liderlige iliskin algi, goriis ve Onerilerinin analiz
edilmesinin amaclandig1 bu arastirma i¢in dogasi geregi daha uygun ve uyumlu oldugu

degerlendirilen nitel aragtirma yontemi kullanilmistir.

Nitel aragtirma yontemi; olgubilim (fenomenoloji), etnografi, gomiilii kuram ve 6rnek
olay gibi arastirma desenlerini igermekte ve bu alt basliklarda ¢esitlilik gdstermektedir. S6z

konusu nitel arastirma desenlerinden olan ve uluslararasi alanyazinda fenomenoloji olarak
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bilinen olgubilim deseni, Yunan dilinden tiiretilmis ve goriinenlerin betimlenmesi anlamina
gelmektedir (Ersoy, 2019: 84). Olgubilim, insanlarin bir olgu ya da kavramla ilgili algilarini,
diisiincelerini ve yargilarini ortaya koymay1 saglayan ve bu olguya iliskin deneyimlediklerinin
Ozlinli anlamak i¢in kullanilan nitel bir arastirma ydntemidir (Rose vd., 1995: 1124).
Olgubilim deseni, farkinda olunan ancak detayli adlandirmalara sahip olunmayan olgular
izerine yogunlagir. Aslinda yasanan olaylar, durumlar, algilar ve deneyimler gibi olgularla
glinliik hayatta karsilagilmaktadir. Ancak olgularin yasanmis olmasi tam olarak
anlamlandirilmalarina yeterli gelmemektedir. Olgubilim deseni de giinlik yasamda
cogunlukla karsilasilan ve yabanci olunmayan, bununla birlikte tam olarak kavranamayan
olgular1 arastiran ¢aligsmalarda tercih edilmektedir (Yildirnm & Simsek, 2021: 66). Yontemin
temelini bireysel deneyimler olusturmaktadir. Burada arastirmaci; katilimcinin kisisel
deneyimlerine odaklanmakta, kisinin olaylara ve durumlara atfettigi anlamlar1 ve algilarn
analiz etmektedir. Tanimlayici bir yontem olan olgubilim deseninde amag¢ genelleme
yapmaktan ¢ok olgularin tanimlanmasidir (Akturan & Esen, 2008: 83). Bu desende amag
olgulara ¢6ziim getirmek olmadig: gibi toplumsal degerlerle de ilgilenilmez (Ersoy, 2019:
85). Olgubilim yontemi herhangi bir olguyu tecriibe eden tiim katilimcilarin ortak
ozelliklerinin betimlenmesini esas alir. Bunun i¢in olgubilim arastirmacilari belirlenen olguya
iliskin deneyimleri olan katilimcilardan verileri toplar ve onlarin deneyimlerinin &zlini
tanimlamaya c¢alisir. Bununla birlikte olgubilim sadece betimleme degil ayni zamanda
aragtirmact tarafindan katilimcilarin tecriibelerine yonelik anlamlarin  yorumlanmasidir
(Creswell, 2021: 79). Olgubilim deseninin bazi 6zellikleri Tablo 3.1.’de kisaca gosterilmistir
(Starks & Trinidad, 2007: 1373).

81



Tablo 3.1. Olgubilim Deseninin Ozellikleri

Felsefe Ortak 6zelliklere sahip temel ve algilanan bir gergeklik vardir.

Amag Insanlarin  herhangi bir olguya iliskin deneyimlerini ve
yiikledikleri anlamlarin tanimlanmasidir.

Arastirma Sorusu Konu edinilen olguya yonelik olarak bireylerin deneyimleri
nelerdir?
Orneklem Grubu Aragtirilan olguyu yasamis ve tecriibe etmis olanlar.

Orneklem Grubunun | 1-10 Kisi arasindadir.
Biiyiikliigii

Veri Toplama Katilimcinin, olgunun deneyimlendigi baglamda gozlemlenmesini
temel alir.

Goriisme Stratejisi Arastirmact  detayli  verilere ulasmak i¢in  katilimcinin
deneyimlerini derinlemesine analiz eder.

Analiz Yontemi Olguya iliskin deneyimlerin kodlanmasi ve siralanmasi, ayri
gruplar halinde kiimelenerek temalarin ortaya ¢ikarilmasi ve sonug
¢ikarma siireci seklindedir.

Kaynak: (Starks & Trinidad, 2007: 1373-1375)

Tiim bu aciklamalardan hareketle; Z kusagina mensup bireylerin ¢alisma alanlarindaki
liderlik davramiglarinin, liderlik kavramina iliskin degerlendirmelerinin, deneyimlerinin, bu
deneyimlerini nasil anlamlandirdiklarinin ~ ve  liderlige iliskin algilarinin  ortaya
koyulabilmesine daha uygun oldugu degerlendirilerek nitel arastirma ydnteminin olgubilim

deseni arastirma modeli olarak tercih edilmistir.
2.1. Cahsma Grubu

Nitel arastirmalarda caligma grubu belirlenirken genellikle amagli 6rneklem yontemi
kullanilmaktadir. Bu yontem, iizerinde ¢alisilacak konuyu deneyimlemis ve bilgi sahibi olan
katilimcilarin veya gruplarin belirlenmesinde yaygin sekilde tercih edilmektedir (Yagar &
Dokme, 2018: 4). Bu yontemle olgular anlasilmaya ve aralarindaki iligkiler kesfedilmeye
calisilir (Biiyiikoztiirk vd., 2016: 90). Olgubilim deseni agisindan da arastirma katilimcilarinin
bu yontemde oldugu gibi amagli olarak secilmesinin uygun bir strateji oldugu ifade
edilmektedir (Tekindal & Arsu, 2020: 167). Nitel yontemin olgubilim deseniyle tasarlanan ve
liderligi deneyimlemis olan Z kusagi bireyleri iizerinde yiiriitilen bu arastirmada da
ozelliklerinin uygunlugu bakimindan amacl 6rneklem yontemi kullanilmistir. Arastirmanin

katilimcilart i¢in hazirlanan sorulara saglikli cevaplarin alinabilmesi adina ise amach
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orneklem yonteminin alt bilesenlerinden olan o6lgiite dayali 6rneklem tekniginden
faydalanilmistir. Bu teknik Onceden tespit edilmis birtakim Onem oOlgiitlerini karsilayan
durumlarin ¢alisilmas1 ve gozden gegirilmesine dayanmaktadir. Buradaki 6l¢iit veya olgiitler
arastirmaci tarafindan olusturulabilecegi gibi hazir 6lgiit listelerinden de alinabilir. Ornegin,
dokuzuncu smif ders kitaplarindaki bir kavramin ele alinis bi¢imini inceleyen bir arastirmada,
orneklemin sadece Milll Egitim Bakanligi (MEB) ders kitabindan segilmesi tercih edilebilir.
Burada kitabin yalnizca MEB’e ait olmas1 6l¢iite dayali 6rneklem tekniginin bir ol¢iitiidiir
(Basaran, 2017: 491). Bu arastirmada ise; alanyazinda Z kusaginin baslangici olarak genel
kabul gormiis haliyle katilimcilarin 2000 yili ve sonrasinda dogmus bireylerden olusmasi,
beyaz yakali ¢alisan olmasi ve arastirmanin yapildigi sirada ¢alismaya devam ediyor olmasi
orneklemin Olgiitleri olarak belirlenmistir. Bireylerin 2000 yil1 ve sonrast dogumlu olmalari
Olciitii; tarihin Z kusagimin baslangici olarak kabul edilmesinden dolayidir. Beyaz yakali
calisan olmalart olgitii; liderligi deneyimlemis veya algilamis olmalarina bagl olarak daha
gercekei ve somut veriler elde edilebilmesinin amaglanmasindandir. Arastirmanin yapildigi
sirada calismaya devam ediyor olmalar1 Ol¢iitii ise; i hayatinda yasanan gelismeler 1s181inda

giincel degerlendirmelerin elde edilebilmesine dayanmaktadir.

Olgubilim deseninde katilimci sayisina iliskin kesin bir kural olmamakla birlikte, en
fazla 10 kisi olabilecegi ya da 6-20 arasinda kisi olabilecegi seklinde ¢esitli degerlendirmeler
bulunmaktadir. Orneklem sayisinda kesin bir alt smir veya iist simirdan s6z edilmezken,
katilimcilardan alinan verilerin doyuma ulastigi degerlendirilen sayiya kadar goriismelere
devam edilmesi gerektigi ve  bilgilerin tekrara basladigi noktada goriismelerin
tamamlanabilecegi ifade edilmektedir (Tekindal & Arsu, 2020: 168). Nitekim katilimcilardan
elde edilen verilerin birbirini tekrara diistiigli ve yeterli doyuma ulasildigr degerlendirilen
zamana kadar goriismelere devam edilmistir. Bu kapsamda; Z kusagina mensup 11 beyaz
yakali ¢alisan ile hazirlanan yar1 yapilandirilmis goriigme formu iizerinden gorlismeler
gerceklestirilmistir. Katilimcilarim 9’u 2000, 2’si ise 2001 dogumludur. Cinsiyete gore
dagilimda da 7’si erkek, 4°ii kadindir. Ogrenim durumu 6nlisans olan 7 katilime, lisans olan
4 katilimer vardir. Ayrica 6 katilimer 6zel sektorde calisirken, 5 katilimer kamu sektoriinde
calismaktadir. Caligma siireleri bakimindan ise en uzun siire ¢alisan katilimei 2 yil, en az siire
calisan katilimci1 4 aydir (3 katilimeil) ¢alismaktadir (beyaz yakali olarak farkli is deneyimi
olan bazi katilimcilarin bu donemlere ait deneyimlerinden faydalanarak paylasimda
bulunmalarindan dolayr ¢alisma siireleri toplanarak hesaplanmistir). Calisma grubunun

demografik bilgileri Tablo 3.2.’de gosterilmistir.
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Tablo 3.2. Calisma Grubunun Demografik Bilgileri

Katilmei gfum Cinsiyeti ]())lgl:le::::: Cahistig1 Sektor gi?l{?slilla
Katimei-1 2000 Erkek Onlisans Kamu (Maliye) 4 Ay
Katihme1-2 2000 Erkek Onlisans Kamu (Giivenlik) 1 Yil
Katihmei-3 2000 Erkek Onlisans Kamu (Giivenlik) 2 Yil
Katimei-4 2000 Kadin Lisans Ozel Sektor (Saglik) 4 Ay
Katihmei-5 2000 Erkek Onlisans Kamu (Gtivenlik) 1 Yil
Katihmei-6 2000 Kadin Onlisans Ozel Sektor (Saglik) 1 Yil
Katihme1-7 2000 Erkek Lisans Ozel Sektor (Saglik) 5 Ay
Katihme1-8 2001 Kadin Onlisans Ozel Sektor (Sivil 6 Ay
Havacilik)
Katihme1-9 2000 Erkek Onlisans Kamu (Hizmet) 1Yl
Katihme1-10 2000 Kadin Lisans Ozel Sektor (Yazilim) 6 Ay
Katimei-11 2001 Erkek Lisans Ozel Sektor (Yazilim) 4 Ay

2.2. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Katilimeilarin liderlik olgusuna yonelik algilarini detayli olarak anlamlandirabilmek
adina nitel aragtirmalardaki veri toplama yontemlerinden bir olan goriisme teknigi
kullanilmistir. Goriisme (miilakat) tekniginin toplumsal arastirmalarda en ¢ok kullanilan
tekniklerden biri oldugu ifade edilmektedir. Teknigin temel dayanagi; “insanlarin ne
diisiindiigiinii 6grenmek istiyorsan onlara sor” ilkesidir. Buna gore; goriismelerdeki kelimeler
ve ciimleler yanlis veya dogru olarak nitelendirilmez. Cilinkii dilin kullanim1 toplumsal bir
eylemdir ve kullanilan ifadelerin her biri birer toplumsal etkinlik veya bir 6znenin eylemi
olarak degerlendirilir (Geray, 2011: 166). Gorligme tekniginde amag; bir hipotezi test etmek
degil, katilimcilarin arastirillan olguya iligkin tecriibelerini ve bu tecriibeleri nasil
anlamlandirdiklarin1 anlamaya c¢alismaktir. Diger bir ifadeyle kisilere yoneltilen sorular ile
onlarin kisisel diisiince ve duygularin1 6grenmek, anlamak ve tanimlamaktir (Ttrntikld, 2000:
544). Olgubilim aragtirmalarinda da iizerinde calisilan olguyu deneyimleyen kisilerle veya

gruplarla deneyimleri sonucunda edindikleri algilarini tespit edebilmek igin gorligmeler
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yapilir (Biiylikoztirk vd., 2016: 21). Bu bakimdan olgubilim deseninde deneyimlerin
altindaki temel gergeklige ulagsmak i¢in goriisme teknigi oncelikli olarak tercih edilmektedir

(Merriam, 2013: 25).

Arastirmanin verileri gorliisme tekniginin bir tiirii olan yar1 yapilandirilmig goriisme
yontemiyle toplanmistir. Yonteme gore arastirmaci tarafindan sorulacak sorulara iliskin
goriisme formu Onceden hazirlanir. Ancak arastirmact bu sorulara bagli kalmayip goriismenin
akisina gore katilimcinin konuyu daha da detaylandirmasi igin ¢esitli yan veya alt sorularla
goriismenin akigin1 yonlendirebilir. Eger katilimci tarafindan goriisme esnasinda bazi
sorularin cevaplari farkli sorular i¢inde verilmisse s6z konusu ana sorular sorulmayabilir. Bu
yoniiyle yar1 yapilandirilmis goriigme yOntemi, arastirmacilara belli 6l¢iide standartlik belli
Olciide de esneklik saglamaktadir (Tiirniiklii, 2000: 547). Belirtilen ¢ercevede hazirlanan yari
yapilandirilmis goriisme sorular1 “Arastirmanin Sorular1” baghigr altinda detayli olarak

aciklanmugtir.

Gortismelere  Temmuz 2022°de baglanmis ve Ocak 2023’te tamamlanmistir.
Gorlismelerin yaklagik 7 ay gibi uzun bir siirede tamamlanmasi, aragtirmaya konu 6rneklem
grubunun is yasaminda heniiz varlik gostermeye baslamis olmasindan kaynaklanmaktadir.
Kapsamli arastirmalar sonucunda ulasilan 11 katilimci arastirmaya goniillii olarak katilmigtr.
Katilimcilarin  6’s1 Tirkiye’nin farkli sehirlerinde c¢alisan bireylerden olusmaktadir. Bu
katilimcilarla, son yillarda bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ve koronaviriis salgini
gibi nedenlerle 6zellikle sosyal bilimler alanindaki goriisme yontemlerinden biri haline gelen
cevrimi¢i senkronize goriismeler yapilmistir. Bu goriisme bi¢iminin zaman ve ekonomi
acisindan tasarruf sagladigina ve yiliz ylize goriismelerle karsilastirildiginda insanlarin
kendilerini daha rahat sekilde ifade ettigine iliskin olumlu goriislerin yaygin oldugu
belirtilmektedir (Karahan vd., 2022: 86). Ayrica ¢evrimici senkronize goriismenin geleneksel
yliz yiize goriismeyi yansittigl da savunulmaktadir (James & Busher, 2012: 179). Alanyazin
taramasinda ulasilan bu degerlendirmeler 1s181nda s6z konusu katilimcilar ile goriismeler
“Zoom” isimli goriintiilii goriisme uygulamas: iizerinden gergeklestirilmistir. Diger 5
katilimciyla da calisma yasamini siirdiirdiikleri ve arastirmacinin da bulundugu Eskisehir
ilinde yiiz ylize goriigmeler yapilmistir. Goriismeler icin katilimcilarin uygun olduklari zaman
dilimlerine gore planlama yapilmistir. Arastirma sorular1 katilimcilarin talebi {izerine 6n
hazirlik yapmak adina goriismeden belli bir stire once kendileriyle paylasilmistir. Gorlismeye
gecilmeden Once katilimcilara aragtirmanin amaci ve Oneminden bahsedilerek, kigisel

bilgilerinin kesinlikle paylasilmayacagi, degerlendirmelerinin sadece bu arastirma igin

85



kullanilacag1 ve Katilimci-1, 2, 3... seklindeki kaliplarla isimlendirilecekleri ifade edilmistir.
Ayrica goriismelerin daha sonra saglikli sekilde raporlanabilmesi i¢in ses veya goriintii kaydi
alinmasi1 noktasinda katilimcilarin izinleri alinmis, bu noktada herhangi bir tereddiit
yasanmadig1 gézlemlenmistir. Arastirmaci, katilimcilarin kendilerini rahat hissetmesi ve daha
uzun degerlendirmelerde bulunabilmelerine olanak verecek sekilde uygun bir {islup
kullanmis, gergin hissetmelerinin Oniine ge¢gmeye calismigtir. Goriismelerin Oncesinde ve
sirasinda isterlerse ara verilebilecegi veya farkli bir gin icin planlama yapilabilecegi
katilimcilara hatirlatilmis, teklifi kabul eden olmamaistir. Nitekim gerek arastirmacinin tutumu
gerek konunun ilgi ¢ekici bulunmasi gerekse de cevaplarin sozlii ifadelere dayali olmasindan
kaynakli olarak katilimcilarin goriismelerden keyif aldiklari, kendilerini ifade ederken rahat
ve neseli olduklar1 gozlemlenmistir. Bu durumun, verilerin amaglanan nitelikte elde

edilmesini saglamasi agisindan 6nem arz ettigi diisiiniilmektedir.

Yiiz yiize goriismelerde cep telefonunun ses kayit 6zelligi, ¢evrimici senkronize
goriismelerde ise Zoom programinin goriisme kayit 6zelligi kullanilarak kaydedilen her bir
gorlisme ortalama olarak 43 dakika siirmiis ve toplamda 475 dakikalik ses kaydi elde
edilmistir. Gorlismeler esnasinda katilimcilarin degerlendirmelerini daha anlamli climleler
haline getirmek ve analizini kolaylagtirmak adina kullandiklar1 ifadeler arastirmaci tarafindan
zaman zaman tekrar edilerek (6zne-yiiklem uyumu, anlam biitiinliigli vb.) onaylayip
onaylamadiklar1 gézlemlenmistir. Boylelikle arastirmacilarin verdikleri cevaplar kod, kategori
ve tema basliklar1 altinda daha anlamli sekilde konumlandirilabilmistir. Gérlismelerden sonra
elde edilen ses kayit dosyalart bilgisayar ortamima aktarilmistir. Kayitlarin yaziya
aktarilmasinda duygu ve ifadelerde kayiplar yasanabilecegi diisliniilerek bu islevi yerine
getiren herhangi bir program kullanilmamus, ifadeleri baglamindan koparacak bir degisiklik
yapilmamis ve her kayit tek tek dinlenerek klavyede yazilmak suretiyle metne
doniistiiriilmiistiir. Katilimcilar sorular1 cevaplarken zaman zaman diger sorulara iligskin de
degerlendirmelerde bulunmuslardir. Ancak hem dikkatlerini dagitmamak hem de ifadelerini
kisitlamamak adina miidahale edilmemistir. Bu ifadeleri yaziya aktarilirken ilgili sorularin
altina gelecek sekilde diizenlenmistir. Kayitlarin metne doniistiiriilmesinden sonra ise yaklasik

60 sayfalik veri seti elde edilmistir.

Nitel arastirma yontemlerinden olan gdriisme teknigi ile elde edilen verilerin en temel
ozelligi sozel ifadelerden olusmasidir. Ulasilan verilerin sdzel olmasina bagli olarak nicel
aragtirma yontemlerinde oldugundan farkli analiz yontemlerinin kullanilmasina ihtiyag

duyulmaktadir. Bu bakimdan ¢oéziimlemelerin sayisal degerler lizerinden degil; kelimeler,

86



climleler ve paragraflar gibi dilsel ifadeler iizerinden gerceklestigi cesitli analiz yontemleri
tercih edilmektedir (Tiirntikli, 2000: 553). Bu arastirmadaki verilerin analiz edilmesinde de
sozli edilen yontemlerden olan betimsel analiz ve igerik analizi yoOntemleri birlikte
kullanilmistir. Betimsel analiz, ulasilan verilerin 6nceden tespit edilen temalar altinda
gruplandirilmast  ve yorumlanmasidir. Yani tiimdengelimci bir analiz yOntemidir.
Gruplandirma iglemi de arastirma kapsaminda yanitlar1 aranan sorulara gore yapilir. Betimsel
analizde oncelikle bu arastirma sorularindan yola ¢ikilarak verilerin analizi i¢in kod ve tema
listesi olusturulur. Olusturulan kod ve tema listeleri etrafinda elde edilen veriler incelenerek
anlamli bir biitiin olusturacak sekilde kodlanir. Ardindan kodlanan veriler betimlenir ve
bunlarin desteklenmesi amaciyla dogrudan alintilar yapilir. Son asamada da tanimlanan
bulgular aciklanir, iligkilendirilir ve yorumlanir. Arastirma verilerinin analizinde kullanilan
bir diger yontem olan icerik analizinde ise temel amag; elde edilen verileri agiklayabilecek
kavramlara ve iliskilere ulasmaktir. Betimsel analizin aksine tlimevarimci bir analiz
yontemidir. Bu yoOntemde, betimsel analiz sonucunda ulasilan yiizeysel degerlendirmeler,
daha detayl1 bir incelemeye tabi tutularak fark edilemeyen anlamlar ve temalar tespit edilir.
Bu amag dogrultusunda elde edilen veriler 6ncelikle kodlanir ve bu kodlar etrafinda anlaml
kategorilere gore diizenlemeler yapilir. Ardindan bu kod ve kategorileri agiklayacak temalar
tespit edilerek iliski diizeyleri degerlendirilir (Yildinm & Simsek, 2021: 244-249).
Bu arastirmadaki ¢alisma grubundan elde edilen verilerin analiz asamalarinda ise yukarida
aciklanan betimsel analiz ve igerik analizi yontemi ile Saldana’nin (2019) Sekil 3.1.’deki

kodlardan kurama ilerleyis semasi temel kaynak olmustur.
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Sekil 3.1. Nitel Aragtirmada Kodlardan Kurama Dogru Ilerleyisin Akis Semasi
Kaynak: (Saldana, 2019: 14)

Saldana’nin (2019) yani sira alanyazindaki diger ¢alismalardan da yararlanilmis olup
derlenen veri analiz basamaklar1 asagida sunulmustur (Saban, 2008; Yildirm & Simsek,
2021; Celik, Baykal, & Memur, 2020). Elde edilen verilerin kayba ugramadan, daha
sistematik ve planlh sekilde analiz edilebilmesi icin ise “MAXQDA 2022” isimli nitel veri

analiz programi kullanilmstir.

Goriisme kayitlarinin metne doniistiiriilerek veri analiz programina aktarilmasi:
Gorlismelerin kaydedilerek yaziya aktarilmasinin ardindan ortaya ¢ikan gorligme metinleri,
kodlama ve kategorilerine ayirma islemlerinin yapilacagit MAXQDA 2022 programina
aktarilmistir.

Verilerin ayiklanmasi ve kodlanmasi: Verilerin kodlara ayirilmasi asamasinda
durum tespitinin daha anlamli gekilde yapilabilmesi icin detayli kodlama yontemi
benimsenmis olup bu kapsamda her bir ifade ayrintili olarak incelenmistir. Gorligme metinleri
de ayni sekilde birbirinden bagimsiz olarak degerlendirmeye alinmistir. Bir katilimci

tarafindan tekrar eden herhangi bir kodun diger katilimcilar tarafindan ifade edilmis gibi
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degerlendirmeye alinmasinin Oniline ge¢cmek ve saglikli bulgulara ulagmak igin ise her
katilime1 bir renk ile temsil edilmistir. Ilgili katilimeiya iliskin kodlama yapilirken tespit
edilen kodlar, o katilimci i¢in belirlenen renk ile kodlanmistir. Tiim goriismelerin kodlara
ayirilmasindan sonra ortaya ¢ikan kodlar, analiz programinin sundugu “yaratict kodlama”
olanag ile genis bir alana yayilarak incelenmistir. Bu noktada katilimcilarin tekrar eden ve
ayni anlama gelen ifadeleri ayiklanmistir. Kodlama ve ayiklama isleminin bireysel formlar
lizerinden tamamlanmasinin ardindan katilimcilar arasi birlestirme adimina gegilmistir. Bu
adimda ise farkli katilimcilardan ulagilan ayni kodlar birlestirilerek siklik degerleri (kodun
ka¢ katilimc1 tarafindan ifade edildigi) tespit edilmistir. Ayiklama ve kodlama isleminin
ardindan da toplam 360 kod elde edilmistir.

Kategorilerin ve temalarin belirlenmesi: Kategorilerin ve temalarin belirlenmesi
adiminda bir onceki asamada tespit edilen 360 kod ile arastirma sorular1 kapsaminda
belirlenen 5 tema etrafinda degerlendirmeler yapilmistir. Kodlar; anlam, kapsam ve kategori
ile tema arasindaki iligki bakimindan detayli sekilde analiz edilmis ve ©on kategoriler
olusturulmustur. On kategorilendirme isleminden sonra kodlarm iliski ve kapsam bakimindan
uygun kategoriler altinda konumlandirilmast i¢in farkli giinlerde yeniden okuma ve
degerlendirme yapilmistir. Bu yontem ile gerekli diizenlemeler yapilarak kategori islemine
son sekli verilmistir. Sonucunda ise:

Z kusagi ¢alisanlarin sirketlerde/kurumlarda algiladiklar liderlik profili temasi altinda
(Tema-1); sahip olunan nitelikler (/5 kod), iletisim tarz1 (19 kod), yonetim giicli (19 kod),
karar alma siireci (13 kod), olumsuz davranislar (13 kod), kisisel ozellikler (9 kod) ve adalet
anlayist (6 kod) olmak iizere 7 kategori,

Z kusagi calisanlarin liderlik tanimi temasi altinda (Tema-2); yonetim giicii (24 kod),
etki giicli (10 kod), etkili iletisim (9 kod), motivasyon (10 kod), bilissel ve duyussal nitelik (9
kod) ile adalet (6 kod) olmak iizere 6 kategori,

Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik algis1 temasi altinda (Tema-3); motivasyon
gii¢ ve araclarin1 kullanan (/8 kod), serbestlik ve esneklik saglayan (12 kod), bireysel ilgiyi ve
erisimi esas alan (/4 kod), adaletli ve giivenilir (14 kod), onciiliik eden ve yonlendiren (/7
kod), etkili iletisim becerilerine sahip (/2 kod), demokratik ve katilimi1 tesvik eden (10 kod) ile
yonetim ilke ve becerilerini edinmis (8 kod) olmak tizere 8§ kategori,

Z kusag calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik algisi temasi altinda (Tema-4);
otokratik (otoriter) (16 kod), moral ve motivasyon kaybi olusturan (/6 kod), ilgisiz ve

mesafeli (11 kod), adaletsiz ve glivensiz (12 kod), antidemokratik (10 kod), iletisim becerileri
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gelismemis (7 kod), sevk ve idare yetenegi edinememis (9 kod) ile ilerlemeye kapali ve
vizyonsuz (7 kod) olmak lizere 8 kategori,

Z kusagina mensubiyetin liderlige bakis agisna etkisi temasi altinda (Tema-5);
etkiliyor (olumlu) (10 kod) ve etkilemiyor (olumsuz) (/I kod) olmak iizere 2 kategori
belirlenmistir.

Gecerlik ve giivenirligin saglanmasi: Olgubilim arastirmalarinda arastirmanin
gecerliginin - ve sonuglarina dair giivenirligin  artirilabilmesi  i¢in  baz1  yontemler
bulunmaktadir. Bunlar; arastirmaci tarafindan nesnelligin korunmasi, katilime1 onaylarinin
alinmasi, toplanan veriler ile uzun siire mesgul olunmasi, ses kayitlarinin dogru sekilde
tutuldugunun kontrolii ve katilimci ifadelerini igeren dogrudan alintilara yer verilmesi
biciminde ifade edilmektedir (Ersoy, 2019: 125; Giiler, Halicioglu, & Tasgin, 2015: 252-253).
Belirtilen olgiitlerin karsilanabilmesi icin gerek goriismeler gergeklestirilirken gerekse de
kayitlar yaziya aktarilip analiz edilirken aragtirmaci tarafindan nesnel kalinmasi yoniinde
hassasiyet gosterilmistir. Ayrica katilimcilar ile yapilan goriigmelerde her bir arastirma
sorusunun ardindan katilimci1 degerlendirmeleri genel hatlar1 ile arastirmaci tarafindan
okunmus, yanlis veya farkli bir anlam olup olmadig1 noktasinda katilimci onayr alinmistir.
Verilerle uzun siire mesgul olmak noktasinda ise Ozellikle kodlama ve kategorilendirme
siirecinde farkli giinlerde yeniden okuma ve degerlendirmeler yapilarak verilerin dogru
bicimde gruplandirilmas1 amacglanmistir. Ses kayitlarinin yaziya aktarilmasinda olas1 veri
kaybinin Oniine gecebilmek adina birebir dinleme ve bilgisayar ortaminda yazma ydntemi
uygulanmis, boylelikle dogru aktarim yapildigimin kontrolii de saglanmistir. Son olarak
katilimcilarin kendi ifadeleri dogrudan alintilarla verilerek arastirmaya verilerine iliskin
giivenin artirtlmasi amaglanmastir.

Bulgularin olusturulmasi ve degerlendirilmesi: Son asamada ise tespit edilen kod,
kategori ve temalar tablolastirilarak elde edilen bulgular 1s18inda analizler yapilmis, bu
analizler lizerinden de arastirma sonuglaria ulasilmistir.

2.3. Arastirmanin Sorulari

Bu aragtirmada kullanilan goriisme sorulari arastirmaci tarafindan konu ile ilgili
alanyazin taramasi yapilarak hazirlanmig ve hazirlanan sorulara iliskin uzman goriisiine
(Tez damsmam: Do¢. Dr. Oziim EGILMEZ) basvurulmustur. Uzman goriisii gercevesinde
gerekli diizeltmeler yapilarak; katilimcilarin demografik bilgilerine ulagmak icin 5 soru,

liderlik olgusuna iligkin algilarin analiz edilmesi i¢in hazirlanan 6 soru ve bunlarin altindaki
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8 sonda sorusu ile ikinci kez onay alinarak goériisme formuna son sekli verilmis olup kapsam

gecerliligi saglanmigtir.

Katilimcilarin demografik bilgileri ¢ergevesinde sorulan sorular; dogum yili, cinsiyet,
O0grenim durumu, calisilan sektdr ve calisma siiresinin tespitine yonelik olarak belirlenmistir.
Arastirma verilerinin ana hatlarin1 olusturan ve kapsamli yanitlar aranan goriigme sorulari ile
ihtiya¢ duyulmasi halinde katilimcilarin soruya iligkin degerlendirmelerini daha da

detaylandirmalar1 i¢in hazirlanan sonda sorulari ise asagidaki gibidir:

Katilimcilarin ¢alistiklar sirketteki/kurumdaki liderlik profilinin ve sergilenen liderlik

davraniglarinin tespit edilmesi i¢in:

1.  Calistiginiz sirkette/kurumda lider olarak kabul ettiginiz kisi veya kisilerin liderlik
ozelliklerinden bahseder misiniz? Bu ozelliklerden yola ¢ikarak sirketinizde/kurumunuzda

sergilenen liderlik davramslar: nelerdir? Orneklerle aciklar misiniz?
Katilimcilarin zihnindeki liderlik taniminin belirlenmesi igin:
2. Sizce liderlik nedir? Tanmimini yapar misiniz?

Katilimcilarin  etkili ve 1ideal liderlik anlayisina iliskin algi ve beklentilerinin

belirlenmesi i¢in:
3. Etkili ve ideal bir liderlikte hangi davranis bicimleri bulunmalidir? Neden?
Sonda:
a. Bagaril bir liderden beklentileriniz nelerdir? Neden?
b. Orgiitsel basariya ulasmada liderin nasil bir tutum benimsemesi gerekir? Neden?

¢. Bir lider hangi davranis ozelliklerini sergilerse sizin tizerinizde olumlu etki ve

motivasyon kaynagi olusturur? Neden?

d. Sirketinizdeki/kurumunuzdaki lider veya liderlik anlayisindan hareketle sizi

olumlu etkileyen durumlarla karsilagtiniz mi? Bu noktadaki deneyimlerinizi paylasir misiniz?

Katilimeilarin etkisiz ve basarisiz liderlik anlayisina iliskin alg1 ve deneyimlerinin

belirlenmesi i¢in:
4. Hangi davranis bigcimleri liderligi etkisiz ve basarisiz kilmaktadir? Neden?
Sonda:

a. Bir lideri basarisiz kilan davranis bicimleri nelerdir? Neden?
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b. Liderin nasil bir tutum benimsemesi orgiitsel basarisizliga zemin hazirlar?

Neden?

c. Bir lider hangi davrams ozelliklerini sergilerse sizin iizerinizde olumsuz etki ve

motivasyon kaybt olusturur? Neden?

d. Sirketinizdeki/kurumunuzdaki lider veya liderlik anlayisindan hareketle sizi
olumsuz etkileyen durumlarla karsilagtiniz mi? Bu noktadaki deneyimlerinizi paylasir

misiniz?

Katilimcilarin liderlige bakis agilarinda Z kusagina mensup olmalarmin etkili olup-

olmadiginin belirlenmesi i¢in:

5. Z kusag icerisinde yer aliyor olmaniz, liderlik konusundaki bakis aginizi etkiliyor

mu? Nedenleriyle birlikte aciklar misiniz?

Son soru herhangi bir tecriibenin veya alginin tespitine iliskin olmay1p, katilimeilarin
goriisme sonunda liderlik olgusuna iliskin bagka degerlendirmelerini ifade etmeleri i¢in
eklenmistir. Bu soru kapsaminda alinan cevaplara yukaridaki ana sorular altindaki

degerlendirmelerinde yer verilmistir.

6. Son olarak liderin ve liderligin niteliklerine iligkin ifade etmek istediginiz baska

konular var mi? Varsa liitfen belirtiniz?

Yukarida aciklanan ve “Z Kusagi Calisanlarin Liderlik Algilarimin Belirlenmesine

Yonelik Goriisme Formu™ olarak isimlendirilen goriisme formu Ek-1’de sunulmustur.
2.4. Arastirmanin Simirhhiklar
Arastirma;

® Liderlik ve Z kusagina iliskin ulasilan kaynaklar,

= Z kusagina mensup (2000 yil1 ve sonrast dogumlu) farkli sektorlerdeki 11 beyaz
yakali ¢alisan,

» Katilime1 sayisinin  aragtirmaya iliskin yeterli veri genisligini sagladiginin
diistiniilmesi,

= (Caligma grubundan veri toplamaya iliskin hazirlanan goriisme formu,

= Katilimcilarn algilari, deneyimleri ve goriisleri,

= Katilimcilarin aragtirma sorularina verdikleri cevaplar ve

= Arastirma sonucunda elde edilen verilerin genellenebilirligi ile sinirlidir.
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3. Arastirma Bulgular1 ve Analizi

Bu bolimde; Z kusagi calisanlarin liderlik algilarimin  belirlenmesine yonelik
hazirlanan yar1 yapilandirilmis gorliisme sorularindan ulasilan arastirma bulgulari
sunulmustur. Katilimcilarin cevaplarindan elde edilen veriler, arastirma sorular1 etrafinda
belirlenen 5 tema ile bunlarin altindaki kategori ve kodlarla agiklanmistir. Detayli analizleri

yapilacak olan bu temalar agagida verilmistir.

= Tema-1: Z kusagi calisanlarin sirketlerde/kurumlarda algiladiklar liderlik profili
= Tema-2: Z kusagi calisanlarin liderlik tanimi

* Tema-3: Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik algisi

» Tema-4: Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik algisi

* Tema-5: Z kusagina mensubiyetin liderlige bakis agisina etkisi

3.1. Z Kusag1 Cahsanlarin Sirketlerinde/Kurumlarinda Algiladiklar1 Liderlik
Profili

Z kusag calisanlarin sirketlerinde/kurumlarinda algiladiklar: liderlik profilini tespit
edebilmek amaciyla katihimcilara “Calistiginiz sirkette/kurumda lider olarak kabul ettiginiz
kisi veya kisilerin liderlik ozelliklerinden bahseder misiniz? Bu ozelliklerden yola ¢ikarak
sirketinizde/kurumunuzda sergilenen liderlik davramgslar: nelerdir? Orneklerle aciklar
misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplardan hareketle 94 gecerli kod elde edilmistir.
One ¢ikanlari; tecriibeli (s=7), yol gésterici (s=7), calisanlarla birebir ilgili (s=6), adil (s=5),
bilgi birikimi geligmis (s=5), olumlu yaklasan (s=4), baski kurmayan (s=4), yardimci olan
(s=3), deger katan (s=3), yapici dil kullanan (s=3), rahatlik sunan (s=3), baskin (s=3) ve
¢oziim odakli (s=3) olan kodlar Tablo 3.3.’de gosterilmistir.

Tablo 3.3. Z Kusag1 Calisanlarin Sirketlerinde/Kurumlarinda Algiladiklar1 Liderlik Profili
Tema Kodlari

Sira Kod Sikhik  Yiizde | Sira Kod Sikhk Yiizde
1 Tecribeli 7 4,38 48 Kat1 olmayan 1 0,63
2 Yol gdsterici 7 4,38 49 Zamani iyi yoneten 1 0,63
3 Caliganlarla birebir ilgili 6 3,75 50 Insancil 1 0,63
4 Adil 5 3,13 51 Iyi ve verimli hissettiren 1 0,63
5 Bilgi birikimi gelismis 5 3,13 52 is disiplinine 6nem veren 1 0,63
6 Olumlu yaklasan 4 2,50 53 Isimize karismayan 1 0,63
7 Baski kurmayan 4 2,50 54 Analiz eden 1 0,63
8 Yardimei olan 3 1,88 55 Arastirmaci 1 0,63
9 Deger katan 3 1,88 56 Astlariyla paylasimda bulunan 1 0,63
10 Yapici dil kullanan 3 1,88 57 Geri déniisler saglayan 1 0,63
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Tablo 3.3. Tablonun Devami

Sira Kod SIkhk  Yiizde | Sira Kod SIkhk  Yiizde
11 Rahatlik sunan 3 1,88 58 Goriis paylasimina tesvik eden 1 0,63
12 Baskin 3 1,88 59 Tebrik eden 1 0,63
13 Coziim odakl 3 1,88 60 Belli siiregleri gegerek gelmis 1 0,63
14 Kirict olmayan 2 1,25 61 Kurumsal hafizay1 6nemseyen 1 0,63
15 Samimi 2 1,25 62 Onceki ¢alismalardan faydalanan 1 0,63
16 Soru sorulabilen 2 125 |63 s bitirici 1 0,63
17 Ulagilabilir 2 1,25 64 s siireglerinde bilgilendiren 1 0,63
18 Anlayish 2 1,25 | 65  Liderlik sorumluluklari edinmis 1 0,63
19 Empati kurabilen 2 1,25 66 Basimda duran 1 0,63
20 Seffaf 2 125 | 67  Rol model 1 0,63
21 Motive eden 2 1,25 68 Gorev dagiliminda adaletsiz 1 0,63
22 Sakin 2 1,25 69 Gozii kapalt 1 0,63
Calisanlarin fikirlerini )
23 énemseyen 2 1,25 70 Tecriibe aktarabilen 1 0,63
24 Sosyal 2 1,25 71 Motivasyonumu yitiren 1 0,63
25 Astlarinin becerilerini bilen 2 1,25 72 Personeli yoran 1 0,63
26 Calisanlariyla karar alan 2 1,25 73 Onderlik edebilen 1 0,63
27 Egitici 2 1,25 74  Risk almayan 1 0,63
28 Geligimi destekleyen 2 1,25 75 Arkadasea iletisim kuran 1 0,63
29 Planl 2 1,25 76 Dost canlist 1 0,63
30 Sorumluluk sahibi 2 1,25 77 Emredici dil kullanmayan 1 0,63
31 Tavsiyelerde bulunan 2 1,25 78 Gerektiginde isveren gibi 1 0,63
32 Fikir damsan 2 1,25 |79  Hitap yetenegi gelismis 1 0,63
33 Algakgontillii 2 1,25 80 Ihiml 1 0,63
34 Abi gibi 2 1,25 81 Sinirime dokunan 1 0,63
35 Diirtist 2 1,25 82 Teknolojik agidan yetersiz 1 0,63
36 Seviyeli 2 1,25 83 Babacan 1 0,63
37 Cevresine duyarh 1 0,63 84 Mahalle iliskisi gibi olmayan 1 0,63
38 Cok sevilen 1 0,63 85 Personelle iyi iletisim kuran 1 0,63
39 Durumlart iyi yoneten 1 0,63 86 Yas farki fazla 1 0,63
40 Esneklik tantyan 1 0,63 87 Samimiyette dengeli 1 0,63
41 Kitap okumaya miisade eden 1 0,63 88 Yiizeysel iligkiye dayalt 1 0,63
42 Ongoriilii 1 0,63 | 89  Sohbeti gelismis 1 0,63
43 Astinin hukukuna saygili 1 0,63 90 Isime karisan 1 0,63
44 Yenilere basit isler veren 1 0,63 91 fletisim konusunda zayif 1 0,63
45 Caligma siirelerine bagl 1 0,63 92 Personelin sagligiyla ilgilenen 1 0,63
46 Sert davranslar sergilemeyen 1 0,63 93 Calisanlara kars1 iyi niyetli 1 0,63
47 Tamamen serbest olmayan 1 0,63 94 Arkamda duran 1 0,63
Toplam 160 100

94



Bu tema kapsaminda en az 2 kez tekrar eden verilerin kod bulutu olarak gdsterimi

Sekil 3.2.”deki gibidir.

Galisaniaria birebir Hgill an

Astlarmm becerilerini bilen  Planii Anlayigh

Diiriist Motive eden Rahathk sunan Calisaniariyla karar alan
T i Seffaf o
Sosyal Tﬂ“““lell Ejiticl o E_!“"a“ kurabilen
Samimi Sakin - Kimciolmayan Ricakgoniillii

Ulasilabilir Bilgi hirikimi gelismis Seviyeli

Galisanlarin fikirlerini dnemseyen
" wmaon 101 JOSTOIIC]

Sekil 3.2. Z Kusagi Calisanlarin Sirketlerinde/Kurumlarinda Algiladiklar: Liderlik Profili
Tema Kod Bulutu

Katilimcilarin  ¢alistiklart  sirketlerde/kurumlarda sergilenen liderlik davranislarina
iliskin elde edilen kodlar; sahip olunan nitelikler, iletisim tarzi, yonetim giicii, karar alma
stireci, olumsuz davramslar, kisisel ozellikler ve adalet anlayisi olmak tizere 7 kategori
altinda siniflandirilmistir. Kodlarin bu kategorilere gore dagilimi Tablo 3.4.’de gosterilmistir.

Tablo 3.4. Z Kusag1 Calisanlarin Sirketlerinde/Kurumlarinda Algiladiklar1 Liderlik Profili
Tema Kodlarinin Kategorilere Gore Dagilimi

Sira  Kategoriler Sikhk  Yiizde Kodlar AT Yiizde
Sayisi

Tecriibeli (s=7), Yol gosterici (s=7), Bilgi
birikimi gelismis (s=5), Deger katan (s=3),
Yardimer olan (s=3), Egitici (s=2), Gelisimi
destekleyen (s=2), Planli (s=2), Sorumluluk
40 25,00 sahibi (s=2), Tavsiyelerde bulunan (s=2), Belli 15 15,95
sirecleri  gecerek gelmis (s=17), Liderlik
sorumluluklar edinmis (s=17), Rol model (s=1),
Tecriibe aktarabilen (s=1), Onderlik edebilen
(s=1),

Sahip olunan
nitelikler
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Tablo 3.4. Tablonun Devami

Sira  Kategoriler

Sikhk

Yiizde

Kodlar

Yiizde
Sayisi

2 Iletisim tarz1

32

20,00

Calisanlarla birebir ilgili (s=6), Yapict dil
kullanan (s=3), Abi gibi (s=2), Kiric1 olmayan
(s=2), Samimi (s=2), Seviyeli (s=2), Soru
sorulabilen (s=2), Ulasilabilir (s=2), Arkadasca
iletisim kuran (s=1), Dost canlis1 (s=1), Emredici
dil kullanmayan (s=1), Gerektiginde igveren gibi
(s=1), Hitap yetenegi gelismis (s=7), Ilimh
(s=1), Kat1 olmayan (s=1), Mahalle iliskisi gibi
olmayan (s=17), Personelle iyi iletisim kuran
(s=1), Samimiyette dengeli (s=1), Sohbeti
geligmis (s=1),

19 20,21

3 Yonetim giicii

30

18,75

Baski kurmayan (s=4), Olumlu yaklasan (s=4),
Rahatlik sunan (s=3), Astlarinin becerilerini bilen
(s=2), Motive eden (s=2), Sakin (s=2), Arkamda
duran (s=1), Babacan (s=1), Durumlart iyi
yoneten (s=1), Esneklik taniyan (s=1), Kitap
okumaya miisade eden (s=1), Sert davranislar
sergilemeyen (s=/), Tamamen serbest olmayan
(s=1), Tebrik eden (s=1), Zamani iyi yOneten
(s=1), Insancil (s=1), Iyi ve verimli hissettiren
(s=1), 1s disiplinine 6nem veren (s=1), Isimize
karigsmayan (s=1),

19 20,21

4 Karar alma stireci

18

11,25

Coziim odakli (s=3), Fikir damigsan (s=2),
Calisanlarin ~ fikirlerini  Onemseyen  (s=2),
Calisanlariyla karar alan (s=2), Analiz eden
(s=1), Arastirmaci (s=1), Astlariyla paylasimda
bulunan (s=/), Geri doniisler saglayan (s=1),
Gorilis paylagimina tesvik eden (s=/), Kurumsal
hafizay1 6nemseyen (s=1), Onceki calismalardan
faydalanan (s=1), s bitirici (s=1), Is siireclerinde
bilgilendiren (s=1),

13 13,82

Olumsuz
davraniglar

9,38

Baskin (s=3), Basimda duran (s=1), Gorev
dagiliminda adaletsiz (s=1), Gozii kapal (s=1),
Motivasyonumu yitiren (s=/), Personeli yoran
(s=1), Risk almayan (s=1), Sinirime dokunan
(s=1), Teknolojik agidan yetersiz (s=1), Yas farki
fazla (s=1), Yiizeysel iliskiye dayali (s=1), Isime
karigan (s=1), Iletisim konusunda zayif (s=1),

13 13,82

6 Kisisel ozellikler

13

8,13

Algakgoniillic (s=2), Anlayish (s=2), Empati
kurabilen (s=2), Sosyal (s=2), Personelin
sagligiyla ilgilenen (s=1), Caliganlara karsi iyi
niyetli (s=1), Cevresine duyarh (s=1), Cok
sevilen (s=1), Ongoriilii (s=1),

9 9,57

7 Adalet anlayis1

12

7,50

Adil (s=5), Diriist (s=2), Seffaf (s=2), Astinin
hukukuna saygili (s=1), Yenilere basit isler veren
(s=1), Caligma siirelerine bagh (s=1),

6 6,38

Toplam

160

100

94 100

Sahip olunan nitelikler: Z kusagina mensup katilimcilarin g¢alisma alanlarinda

algiladiklar liderlik davranislarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 15 kod tespit

edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; tecriibeli (s=7), yol gosterici (s=7), bilgi birikimi

gelismis (s=5), deger katan (s=3), yardimci olan (s=3), egitici (s=2), gelisimi destekleyen

(s=2), planl (s=2), sorumluluk sahibi (s=2), tavsiyelerde bulunan (s=2), belli siiregleri
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gecerek gelmis (s=1), liderlik sorumluluklar: edinmis (s=1), rol model (s=1), tecriibe
aktarabilen (s=1) ve onderlik edebilen (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda

elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Kurumumdaki lider olarak gordiigiim kisilerin genellikle yasi daha biiyiik
insanlardan olusuyor. Yani yast ve tecriibe seviyesi yiiksek kisilerdir. Calistigr alan ile ilgili

bilgi sahibi kimselerdir. ” (Katilimci-5)

“Herhangi bir olumsuzluk karsisinda veya astlarinin verimsizlestigi noktalarda yol
gosterici ozellikleri on plana ¢ikiyor. “Su sekilde yaptiginda/davrandiginda daha iyi sonug

elde edebilirsin” seklindeki yaklagimlariyla dikkatimi  ¢ektiklerini  séyleyebilirim.’
(Katilimci-3)

“... Bu arada bahsettigim kisi yas itibariyle benden c¢ok biiyiik, aramizdaki yas farki
fazla. Yani genel itibariyle kendisi gerek mesleki bilgi gerekse yasam tecriibesi anlaminda

donanimli biri.” (Katilimei-9)

“... Mesela soyle bir durumdan bahsedeyim size: Bir ¢aliyma programi var. Bu
calisma programi icin onceden de calismalar olmus ve bu kapsamda birtakim projeler
vapilmis. Bu projelere gelecekte yani ileride yapacagimiz projelerde neler yapabiliriz, sahip
oldugumuz bilgi ve birikimlerle neler katabiliriz bunu kigilerle paylasarak, ge¢miste yapilan
projeleri de yine ayni grup ve ortamla yani ¢alistig1 kisilerle paylasarak hem kendisine hem

de ¢alistigi kisilere karsi iyi bir liderlik davranisi sergilemis olur.” (Katilimci-2)

“Ancak is tecriibemin az olmasindan dolayr kendimi basarisiz gérdiigiim zamanlar

oldu. Bu durumda kurumdaki liderligin yardimci oldugunu gordiim.” (Katilimci-1)

“... Yeni baslayan arkadaslar oluyor ve ona gére daha basit igler veriliyor. Daha ¢ok
egitici bir yaklasimla hareket ediliyor. Personel once isi ogrensin ve kendini gelistirsin

sonrasinda nasilsa geri doniislerini aliriz bilinci hakim.” (Katilimei-10)

“... Mesela bir yazilim gelistirme yaptigimiz zaman ‘“nasil daha iyi yapabiliriz?” ya
da ‘“ne kadar siirede yapabiliriz?” diye bize mutlaka soruyor. Ardindan atilacak adimlar
bizden aldig1 geri doniislere gore belirliyor. Zaten toplantilarimizda siirekli olarak
fikirlerimiz soruluyor ve goriislerinizi paylasmaktan c¢ekinmememiz gerektigi noktasinda

ifadelerde bulunuluyor. Bu bakimdan sorun yasamiyoruz.” (Katilimci-10)

“Durumlart ve zamani yonetmeye ¢alisiyorlar. Bu konuda bir ornek vereyim mesela.

Bizim isimize yonelik olarak ameliyathane planlamasi yapilir. Bu planlamada da yemek saati
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cogunlukla cakisiyor. Oyle oldugunda “sen su odaya git, sen bu odaya git, sen buna yardim
et” seklinde zamani yonetmek onemli bir konu oluyor. Kurumdaki liderlik ozellikleri sahip

oldugunu diigiindiigiim kimselerde bunu iyi yonetiyorlar diye diistiniiyorum.” (Katilimci-6)
“Sorumluluk sahibiler...” (Katilimci-8)

“Bireysel gelisimim de destekleniyor ayrica. Hatta bu konuda bana ¢ok giizel
onerilerde de bulunuyor. Eksik oldugum konularda uygun bir dille uyariyor, iyi yaptigim
seylerde ise tebrik ediyor. Emredici bir tarzdan ziyade daha yapici bir dil kullaniyor.
Dolayisiyla daha yapict oldugunu soyleyebilirim.” (Katilimci-7)

“Belli birtakim stireglerden gegilerek geliniyor...” (Katilimci-5)

“... bunun bir sonucu olarak liderlik sorumluluklar: ediniyor. Bu kigilerin en az benim

vasim kadar mesleki bilgi ve birikimleri oldugunu diistiniiyorum.” (Katilime1-5)

“Sorun ¢oézme ve ig bitirme agisindan da benim idoliim olunacak bir yaklasim

sergiliyor. Yaklasim tarzi ve sogukkanliligint begeniyorum gergekten.” (Katilimei-7)

“Zaten lider kiginin en belirgin ozelliklerinden bir tanesi de astlarina ve onu
izleyenlere  tecriibelerini  aktarabilmektir.  Tecriibeleriyle astlarimi  dogru  sekilde
vonlendirebildigi olciide kisinin liderlik vasiflarindan sahip oldugunu séyleyebiliriz.
Calistigim kurumdaki lider olarak kabul ettigim kisilerde de bu bilgi birikimi ve tecriibeye

sahip olundugunu diigiintiyorum.” (Katilimci-2)

“... Ayrica onderlik edebilen kisilerdir. Yani biraz daha ¢ikmaza girildiginde ya da bir
sorun ile karsilasildiginda daha kolay sekilde ve biiyiik bir soruna yol agmadan ¢ozebilecek
kisilerdir. ” (Katilimci1-5)

Tletisim tarzi: Z kusagina mensup katilimcilarin galisma alanlarinda algiladiklar
liderlik davraniglarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 19 kod tespit edilmistir. Bu
kodlar sikliklarina gore; ¢alisanlarla birebir ilgili (s=6), yapici dil kullanan (s=3), abi gibi
(s=2), kirict olmayan (s=2), samimi (s=2), seviyeli (s=2), soru sorulabilen (s=2), ulasilabilir
(s=2), arkadasca iletisim kuran (s=1), dost canlisi (s=1), emredici dil kullanmayan (s=1),
gerektiginde isveren gibi (s=1), hitap yetenegi gelismis (s=1), thimli (s=1), kati olmayan
(s=1), mahalle iligkisi gibi olmayan (s=1), personelle iyi iletisim kuran (s=1), samimiyette
dengeli (s=1) ve sohbeti gelismis (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde

edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:
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“Ayrica personele karsi ilgili ve alakali davranildigini da diisiiniiyorum. Mesela yakin
zamanda hastalandim ve birkag kez doktora gitmem gerekti. Bu siirecte lider tarafindan,
“hastasin gidip istirahat edebilirsin”, ‘“evine gidip dinlen, isleri diisiinme” gibi olumlu
vaklasimlar sergilendi. Hastaneye gittikten sonra da ayni sekilde “ne dedi doktor”, “kendini
daha iyi hissediyor musun?”, “eger istersen biraz daha izin al ve iyice dinlen” seklinde bu
olumlu tutum devam etti. Bu acgidan anlayish oldugunu degerlendiriyorum. Bahsettigim
durum ¢alisma ortamimiza da olumlu yansimis durumda. Rahat ve isleri kendi aramizda

dagitarak ¢alisabildigimiz bir durum soz konusu.” (Katilimc1-9)

“Is disiplininden tamamen uzak bir durum yok. Is hayatinda illaki hatali ve yanlis
yvaptigin isler olabilir. Kurumumda lider gordiigiim kigi bire bir olarak daha normal ve uygun

bir dille anlatiyor olmasi gerekenleri.” (Katilimei-1)

“Sirkette lider olarak gordiigiim kisiyi zaten ¢ok seviyoruz ve kendisine abi diye hitap
ediyoruz. Kendisiyle de yakin ¢alistyoruz. Bu anlamda kendisine siirekli ulasabiliyorum ve

iletisim kurmak noktasinda herhangi bir engelle karsilagsmiyorum.” (Katilimei-10)

“Mesela iste bizim saatlik seanslarimiz oluyor. Bu seanslarda benim de bazi
sorumluluklarim var. Ilk baslarda eksik yaptigim konular olabiliyordu. Ama bunlar lider
olarak degerlendirdigim kisi tarafindan miisterilerin (hastalarin) yaminda soylenmiyordu.
Bunun yerine daha uygun bir ortamda ve daha uygun bir dille beni uyariyordu. Bu yiizden
daha yapici etkileri oluyordu benim a¢imdan. Cok degerli bir davranis benim ag¢imdan.”

(Katilime1-7)
“Samimi ve yapict bir dil kullaniliyor.” (Katilimci-11)

“Iletisim becerisi acisindan da cizginin cok iyi ayarlanabildigini soyleyebilirim.
Gerektigi zaman abi gibi gerektigi zaman da tabi ki igveren gibi davraniyor. Miisterilerimizin

’

yvaninda nasil davranmasi gerektigini de biliyor ve bu seviyeyi ¢ok iyi ayarliyor.’

(Katilime1-7)

“Ben is yaparken tereddiitte kaldigim her konuda danmsabiliyorum. Beni

yvonlendirecegini diisiindiigiim i¢in danisabiliyorum.” (Katilimci-1)

“Lidere ulasma noktasinda da sorun yasamiyoruz. Istedigimiz zaman kendisine ulasip
sormak istediklerimizi sorabiliyoruz, yardima ihtiya¢ duydugumuzda yardim talep

edebiliyoruz. Bu konuda da herhangi bir sorun olmadigint ifade edebilirim.” (Katilimci-11)
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“Bir diger nokta ise astlarla olan iletisimin diiriistliik temelinde olmasi. Yani bizimle
ilgili ¢ogu seyi bizimle paylasiyorlar, saklamiyorlar. Bu bakimdan da bir sorunumuz yok

diyebilirim. Zaten arkadagc¢a bir iletisimimiz var.” (Katilimci-10)
“Dost canlisidwr.” (Katilimcei-3)

“Bireysel gelisimim de destekleniyor ayrica. Hatta bu konuda bana ¢ok giizel
onerilerde de bulunuyor. Eksik oldugum konularda uygun bir dille uyariyor, iyi yaptigim

seylerde ise tebrik ediyor. Emredici bir tarzdan ziyade daha yapici bir dil kullaniyor.’
(Katilimci1-7)

“Iletisim becerisi acisindan da cizginin cok iyi ayarlanabildigini séyleyebilirim.
Gerektigi zaman abi gibi gerektigi zaman da tabi ki igveren gibi davraniyor. Miisterilerimizin
vaninda nasil davranmasi gerektigini de biliyor ve bu seviyeyi ¢ok iyi ayarliyor.”

(Katilimci1-7)
“Sohbeti ve hitap etme yetenegi gelismistir.” (Katilimci-3)

“Bir de bizimle ¢ok biiyiik sorunlar olmadig siirece yiizeysel iliski yiiriitiiyorlar. Ilimli
bir yaklagim var ¢ogunlukla. Genel anlamda ise olumlu bir tablo oldugunu soyleyebilirim.”

(Katilimc1-6)

“Kurumumdaki liderlik davramslarina iliskin bir profil ¢izmem gerekirse genel
anlamda olumlu oldugunu soéyleyebilirim. Kati bir anlayistan ziyade rahat bir yaklasim

sergileniyor.” (Katilimc1-7)

6

Ama insancil bir yaklasim tarzi sergileniyor. Babacan bir yaklagimda
bulunuluyor. Ama yéneticilik oldugu icin mahalle iliskisi de yok. Ancak is disiplinine 6nem

veriliyor.” (Katilimci-1)

“Bizim gsirketimizde lider olarak benimsedigim kiginin ozellikle personel ile iletisimi
iyi bir sekilde kurdugunu soyleyebilirim.”” (Katilimci-10)

I

Baskin olmalarimin sebebini de bazi c¢alisma arkadaslarimin  kendilerine
samimiyet gosterildiginde tavirlarimin degigmesine bagliyorum. Sanirim kurumdaki liderlerde
buna nazaran baskin bir tutum sergilemek zorunda kaliyor. “Tamam sana karsi samimi
davraniyorum ancak bu bana karsi rahat olacagin anlamina gelmiyor” izlenimi vermek i¢in

baskin davraniyorlar.” (Katilimci-6)
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Yonetim giicii: Z kusagina mensup katilimcilarin ¢alisma alanlarinda algiladiklari
liderlik davranislarina iligkin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 19 kod tespit edilmistir. Bu
kodlar sikliklarina gore; baski kurmayan (s=4), olumlu yaklasan (s=4), rahatlik sunan (s=3),
astlarimin becerilerini bilen (s=2), motive eden (s=2), sakin (s=2), arkamda duran (s=1),
babacan (s=1), durumlart iyi yoneten (s=1), esneklik tantyan (s=1), kitap okumaya miisaade
eden (s=1), sert davranmislar sergilemeyen (s=1), tamamen serbest olmayan (s=1), tebrik eden
(s=1), zamani iyi yoneten (s=1), insancil (s=1), iyi ve verimli hissettiren (s=1), i disiplinine
onem veren (s=1) ve isimize karismayan (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori

kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Uzerimizde baski kurulmuyor ve c¢alisanlar olarak bizim gériiglerimize onem

veriliyor.” (Katilimei-11)

“Aldigimiz yazilim islerini tamamlamak icin belli siirelerimiz oluyor genelde. Tabi
zorluk durumlarina gore zaman zaman bu siireleri asabiliyorum. Ben zaten islerimi
yetistiremedigimde kendime yiiklenen birisiyim. Kendimi kotii hissedebiliyorum. Bunun da
farkindalar. Ancak bu durumda bile olumsuz bir tutumla karsilasmiyorum. Aksine
motivasyonumu Yyiikseltecek konusmalar ve tesvik edici davramiglarda bulunuyorlar. Tabi bu

durum da beni ¢alismaya daha da tesvik ediyor.” (Katilimci-10)

“... Bir diger belirgin ozellik ise igimize ¢ok karismamasi ve rahat bir ¢alisma ortami

sunmast.” (Katilimei-4)

“Ayrica astlarini neyi ne kadar yapabilecegi noktasinda iyi taniyor. Bazen benim igin
zor goriinen isler olabiliyor. Ama gériiyorum ki o isi benim yapabilecegimi ve hatta
planlanandan daha kisa siirede yapabilecegimi biliyor. Nitekim is bittiginde de bunu
gorebiliyorum. Personelin ise yonelik olarak birtakim eksiklikleri olabiliyor zaman zaman ve

bunlari kapatmaya yénelik bir anlayisla hareket ediyor.” (Katilime1-10)

“Empati kurabiliyorlar. Mesela bazi zamanlar yogunluktan dolayr motivasyon kaybi

olabiliyor. Bu durumlarda personeli yiikseltecek bir seyler mutlaka buluyorlar.” (Katilimci-8)
“Yaklasim tarzi ve sogukkanliligini begeniyorum gergekten.” (Katilimei-7)

“Oncelikle her kosulda benim arkamda duruluyor. Hata da yapsam bu béyle oluyor.”
(Katilime1-7)

“Ben kahvemi ve ¢ayimi icerek ¢alistyorum. Bos zamamimda da kitabimi okuyorum

hatta ders ¢alistyorum. Mesela bu da onemli. Her zaman, 7/24 is olmuyor. Onemli olan is
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olmadiginda da liderin sana karsi olan yaklasimi. Dedigim gibi boyle durumlarda ¢ayimi,
kahvemi alp dersimi agip ¢alisiyorum. Cok defa yanmimdan gecip gorebiliyor yoneticimiz ve
bana herhangi bir olumsuz sey soylemiyor. “Burasi is ortam, kiitiiphane degil. Evinde ¢alis”
da diyebilir. Sonucgta bu yonetmelikte yazmiyor. Ama buna miisaade ediyor ve bu da benim
icin olumlu bir etki ediyor. Béylelikle ben de bos zamanimi degerlendiriyorum ki bu da benim

adima art bir oluyor.” (Katilimc1-9)

“Kurumumda lider olarak gordiigiim kisideki en belirgin ozellik kendi duygu ve
diistinceleri dogrultusunda bizi yénlendirebiliyor. Belirttigim gibi sert bir davranis

sergilemiyor. Bahsettigim bu durum kurum olarak da gegerli.” (Katilimci-4)
“Kurumumda tamamen serbest bir liderlik oldugunu da diyemem...” (Katilimci-1)

“Bireysel gelisimim de destekleniyor ayrica. Hatta bu konuda bana c¢ok giizel
onerilerde de bulunuyor. Eksik oldugum konularda uygun bir dille uyariyor, iyi yaptigim
seylerde ise tebrik ediyor.” (Katilimci-7)

“Durumlart ve zamani yonetmeye ¢alisiyorlar. Bu konuda bir ornek vereyim mesela.
Bizim igimize yonelik olarak ameliyathane planlamast yapilir. Bu planlamada da yemek saati
cogunlukla ¢akisiyor. Oyle oldugunda “sen su odaya git, sen bu odaya git, sen buna yardim
et” seklinde zamani yonetmek onemli bir konu oluyor. Kurumdaki liderlik ozellikleri sahip

oldugunu diisiindiigiim kimselerde bunu iyi yonetiyorlar diye diistiniiyorum.” (Katilimci-6)

‘... insancil bir yaklasim tarzi sergileniyor. Babacan bir yaklasimda bulunuluyor.”

(Katilimei-1)

“... Sonug olarak benim goriisiim dogrultusunda ¢alismayr yonlendirmis olduk. Tabi

bu durum benim ag¢imdan da kendimi iyi ve verimli hissetmemi sagladi, mutlu etti.

(Katilimei-11)

“... Ama yoneticilik oldugu i¢in mahalle iliskisi de yok ancak is disiplinine 6nem

veriliyor.” (Katilimci-1)

“Mesela ben bir saglik kurulusunda c¢alisiyorum ve lider olarak gérdiigiim kisinin
tecriibesi benden ¢ok fazla. Ama buna ragmen isimi yaparken bana siirekli miidahalede
bulunmuyor. Yani siirekli gelip “sunu soyle yap, bunu boyle yap” gibi beni daraltmiyor. Ben
eger zayif kaldigim bir noktada kendisine sorarsam yardimci oluyor ve bunu da gayet yol
gosterici sekilde yapiyor. Bu durumda kendi bilgilerim dogrultusunda isimi yapmama firsat

tammus oluyor. Zaten yardima ihtiya¢ duydugumda bunu ben talep ediyorum.” (Katilimci-4)
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Karar alma siireci: Z kusagina mensup katilimcilarin ¢aligma alanlarinda
algiladiklan liderlik davraniglarina iligkin ortaya g¢ikan bu kategoride toplam 13 kod tespit
edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; ¢oziim odakli (s=3), fikir danisan (s=2), ¢calisanlarin
fikirlerini onemseyen (s=2), ¢alisanlariyla karar alan (s=2), analiz eden (s=1), arastirmaci
(s=1), astlariyla paylasimda bulunan (s=1), geri doniisler saglayan (s=1), goriis paylagimina
tesvik eden (s=1), kurumsal hafizay1r onemseyen (s=1), onceki ¢alismalardan faydalanan
(s=1), is bitirici (s=1) ve is siire¢clerinde bilgilendiren (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu

kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar agagida sunulmustur:

“... Ayrica onderlik edebilen kisilerdir. Yani biraz daha ¢ikmaza girildiginde ya da bir
sorun ile karsilasildiginda daha kolay sekilde ve biiyiik bir soruna yol agmadan ¢ézebilecek

kisilerdir.” (Katilimci-5)

“Uzerimizde baski kurulmuyor ve calisanlar olarak bizim gériislerimize énem
veriliyor. Hatta bugiin buna érnek bir olay yasadim: Yazilim isi yapryoruz biz. Aldigimiz igle
ilgili de bir kod yazdim. Sirkette yoneticimiz olan ayni zamanda lider olarak gordiigiim kisi
kendi fikrini séyleyerek “acaba boyle mi yapsan” diye bir girdide bulundu. Ben de kendi
vazdigim kod ile ilgili olarak neden oyle yaptigimi aciklayarak bu sekilde olmasi gerektigini

savundum ve kendisi de bunu dogru bularak kabul etti.” (Katilimci-11)

“... Mesela gerek kurum i¢i gerekse kurum disi resmi yazismalar yapiyoruz. Burada
makamlarin statiileri arasinda farkhiliklar olabiliyor. Hangi diizeyde hitap etmemiz
gerektigine iligkin mevzuat agisindan cevap bulamadigimizda, tereddiit ettigimizde ve bunu
lider olarak gordiigiim kisilerle paylastigimda daha detayli analizlerle ve arastirmalarla

doniisler alabiliyorum.” (Katilimci-3)

“Astlart olarak bizim fikirlerimizi alarak degerlendirmelerini yapiyor ve sonrasinda
bu kapsamda yonlendirmelerini yapiyor. Elbette nihai olarak kendi bakis acisini da ortaya
koyuyor ama genelde bizden aldig1 degerlendirmeler is1ginda hareket ediyor. Mesela bir
vazilim gelistirme yaptigimiz zaman ‘“nasil daha iyi yapabiliriz?” ya da “ne kadar siirede
vapabiliriz?” diye diye bize mutlaka soruyor. Ardindan atilacak adimlar: bizden aldig1 geri
doniislere gore belirliyor. Zaten toplantilarimizda siirekli olarak fikirlerimiz soruluyor ve
gortislerinizi paylagmaktan ¢ekinmememiz gerektigi noktasinda ifadelerde bulunuluyor. Bu

bakimdan sorun yasamiyoruz.” (Katilimci-10)

“...Mesela soyle bir durumdan bahsedeyim size: Bir ¢alisma programi var. Bu

calisma programi icin onceden de calismalar olmus ve bu kapsamda birtakim projeler
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vapilmis. Bu projelere gelecekte yani ileride yapacagimiz projelerde neler yapabiliriz, sahip
oldugumuz bilgi ve birikimlerle neler katabiliriz bunu kisilerle paylasarak, ge¢miste yapilan
projeleri de yine ayni grup ve ortamla yani ¢alistigi kisilerle paylasarak hem kendisine hem
de calistigi kisilere karsi iyi bir liderlik davranisi sergilemis olur. (Kendi kurumundaki

liderlik davranisina atfen) ” (Katilimei-2)

“Sorun ¢ozme ve iy bitirme agisindan da benim idoliim olunacak bir yaklasim

sergiliyor.” (Katilimci-7)

“Davranig bi¢imleri ac¢isindan lider olarak gordiigiim kigilerin astlariyla paylasimda
bulunarak siirece iliskin bilgi vermesini olumlu bir érnek olarak diistiniiyorum. Zaten lider
kisinin en belirgin ozelliklerinden bir tanesi de astlarina ve onu izleyenlere tecriibelerini
aktarabilmektir. Tecriibeleriyle astlarini dogru sekilde yonlendirebildigi olciide kisinin
liderlik vasiflarindan sahip oldugunu soyleyebiliriz. Calistigim kurumdaki lider olarak kabul

ettigim kigilerde de bu bilgi birikimi ve tecriibeye sahip olundugunu diistintiyorum.’

(Katilimci-2)

Olumsuz davramslar: Z kusagina mensup katilimcilarin c¢alisma alanlarinda
algiladiklan liderlik davraniglarina iligskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 13 kod tespit
edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; baskin (s=3), basimda duran (s=1), gorev dagiliminda
adaletsiz (s=1), gozii kapali (s=1), motivasyonumu yitiren (s=1), personeli yoran (s=1), risk
almayan (s=1), sinirime dokunan (s=1), teknolojik acidan yetersiz (s=1), yas farki fazla
(s=1), yiizeysel iliskiye dayali (s=1), isime karisan (s=1) ve iletisim konusunda zayif (s=1)
olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar

asagida sunulmustur:

“Benim icin baskin olmalari, ... kendi kurumumdaki liderlerin one c¢ikan

ozellikleridir.” (Katilimci-6)

“Adalet noktasinda ise genel anlamda adil davranildigini diisiiniiyorum. Ama bazi
lider profilleri var ki onlar da bu durum degisebiliyor. Daha gozii kapalt olabiliyorlar yani.
Ozellikle sunu hissettigim oluyor: Biri bir igi iyi yapinca, o isi siirekli onun iizerine
vikabiliyorlar. Bahsettigim bazi lider profillerinde bunu gorebiliyorum. Bu ¢ok adil gelmiyor
tabi bana. Isi bilenin biraz daha iizerine gidildigini hissediyorum. Herkes yapabilmeli.
Liderlerin risk almamak i¢in bunu yaptigimi diistiniiyorum. Bu durum diger taraftan da

personel icin iyi olmuyor.” (Katilimci-8)
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“Ancak olumsuz bir gézlemim de var bu konuda. Mesela teknolojik agidan kendisinin
cok yeterli oldugunu diisiinmiiyorum. Bu arada bahsettigim kisi yas itibariyle benden ¢ok
biiyiik, aramizdaki yas farki fazla. O a¢idan teknolojinin kullaniminda mesai arkadagslarimla
(yakin yas gruplarindaki kisilerden séz ediyor) daha ¢ok sey paylasiyyorum ve fikir
alisveriginde bulunuyorum. Yani genel itibariyle kendisi gerek mesleki bilgi gerekse yasam
tecriibesi anlaminda donanmimly biri. Ancak soyledigim gibi teknoloji konusunda bu durum
degisebiliyor ki onun da az once soyledigim gibi yas faktoriiyle alakali oldugunu

diigtiniiyorum.”” (Katilimci-9)

“Bir de bizimle ¢ok biiyiik sorunlar olmadigi siirece yiizeysel iliski yiiriitiiyorlar.”

(Katilimci-6)

“Bununla birlikte isime karisiimasindan nefret ederim. Yani bir gérev benimse bunun
gerekliliklerini 6grenirim. Sorarim, arastiririm, inceliklerini ve detaylarini 6grenirim. Bilmem
gereken her seyi sorarim ve Ogrenirim. Ogrendikten sonra da kimsenin benim isime
karismasini istemem. Mesela kurumda lider gordiigiim kigi bunu zaman zaman yapiyor ve bu
durum onun sevmedigim bir ozelligi. Bunu istemiyorum ¢iinkii basimda olmasina gerek yok.
Zaten ben yapmam gerekeni biliyorum. Bildigim ve yapacagim seylerin tekrar soylenmesi
agtkg¢ast benim sinirime dokunuyor. Motivasyonumu yitiriyor. Diger tiirlii ben kendi kendime
sarki soyleyerek ve rahat rahat yapacagim isi. O yiizden hosuma gitmiyor bu tutum.”

(Katilime1-9)

“Iletisim konusunda hepsinin iyi oldugunu séyleyemeyecegim. Ciinkii bu noktada zayif

olduklarim diistindiiklerim de var.” (Katilimci-5)

Kisisel ozellikler: Z kusagina mensup katilimcilarin ¢alisma alanlarinda algiladiklar
liderlik davranislarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 9 kod tespit edilmistir. Bu
kodlar sikliklarina gore; alcakgoniillii (s=2), anlayish (s=2), empati kurabilen (s=2), sosyal
(s=2), personelin saghgiyla ilgilenen (s=1), ¢alisanlara karst iyi niyetli (s=1), ¢evresine
duyarli (s=1), ¢ok sevilen (s=1) ve ongoriilii (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori

kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:
“Al¢akgoniillii bir yaklagim sergiliyor.” (Katilimci-1)

“Calistigim sirkette lider olarak konumlandirdigim kisinin ve yonetim anlayisinin

genel olarak sakin ve anlayisl oldugunu soyleyebilivim.”” (Katilimci-11)
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“Gorev dagilimi yaparken kendini astimin yerine koyarak hareket etmektedir.’

(Katilime1-3)
“Ayrica kurumumda kiiltiirel ve sportif aktiviteler sik¢a diizenleniyor.” (Katilimci-8)

“... Mesela yakin zamanda hastalandim ve birka¢ kez doktora gitmem gerekti. Bu
stirecte lider tarafindan, ‘“hastasin gidip istirahat edebilirsin”, “evine gidip dinlen, isleri
diigtinme” gibi olumlu yaklasimlar sergilendi. Hastaneye gittikten sonra da ayni sekilde “ne
dedi doktor”, “kendini daha iyi hissediyor musun?”, “eger istersen biraz daha izin al ve iyice
dinlen” seklinde bu olumlu tutum devam etti. Bu a¢idan anlayish oldugunu

degerlendiriyorum.” (Katilimci-9)
“Oncelikle cevresine karsi duyarlidir...” (Katilimei-3)

“Sirkette lider olarak gordiigiim kigiyi zaten ¢ok seviyoruz ve kendisine abi diye hitap

ediyoruz.” (Katilimei-10)

“... Ikinci olarak da ongoriilii calisma. Ongoriilii calismadan kastim ise gelecekte
vapilacak ¢alismalara onden hazirlik yaparak gegmisteki c¢alismalardan edindigi notlar

(tecriibeleri) dogrultusunda kigileri yonlendirmesi olarak ifade edebilirim.” (Katilimci-2)

Adalet anlayisi: Z kusagina mensup katilimcilarin ¢alisma alanlarinda algiladiklar
liderlik davranislarina iliskin ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 6 kod tespit edilmistir. Bu
kodlar sikliklarina gore; adil (s=5), diirtist (s=2), seffaf (s=2), astimin hukukuna saygili (s=1),
venilere basit isler veren (s=1) ve ¢alisma siirelerine baglh (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu

kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:
“Caliganlar arasinda ayrim yapmiyor ve adaletli davraniyor.” (Katilimci-4)

“Bir diger nokta ise astlarla olan iletigimin diirtistliik temelinde olmasi. Yani bizimle
ilgili ¢ogu seyi bizimle paylasiyorlar, saklamiyorlar. Bu bakimdan da bir sorunumuz yok

diyebilirim. (Katilimci-10)
“Acik sozlii ve seffaflar.” (Katilimci-8)
“Astinin hukukuna her zaman saygi gosterir.” (Katilimci-3)

“...Ayrica yonetim anlayisi ¢ergevesinde adil ve esit bir yaklasim sergilendigini de
soyleyebilirim. Gorev dagilimlarumiz da bu anlayisa gore belirleniyor. Yeni baslayan

arkadaslar oluyor ve ona gore daha basit isler veriliyor. Daha ¢ok egitici bir yaklasimla
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hareket ediliyor. Personel once isi ogrensin ve kendini gelistirsin sonrasinda nasilsa geri

dontislerini aliriz bilinci hakim.” (Katilimci-10)

“Calisma stirelerine bagh kaliniyor ve mesai bagslangi¢-bitis zamanlart noktasinda

sorun yasattirtimiyor.” (Katilimci-8)

Bu tema kapsaminda; Z kusagi katilimcilarin c¢alistiklart sirketlerde/kurumlarda
sergilenen liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ortaya koyulmaya ¢aligilmigtir. Buna gore
katilimcilarin deneyimledikleri lider/liderlik profili; sahip olunan nitelikler, iletisim tarzi,
yonetim giicii, karar alma siireci, olumsuz davranislar, kisisel 6zellikler ve adalet anlayisi
olmak iizere 7 kategori altinda simiflandirilmistir. Sergilenen liderlik davraniglarina yonelik
algilarin daha ¢ok sahip olunan nitelikler kategorisi altinda siniflandirildigr goriilmektedir.
Kategori, her ne kadar igerdigi kod sayis1 bakimindan ilk sirada yer almasa da kodlarin tekrar
edilmesi (siklik) bakimindan ilk sirada (s=40) konumlanmistir. Sergilenen liderlik
davraniglarinin Z kusagi katilimeilar tarafindan algilanis bigiminin ftecriibeli, yol gosterici,
bilgi birikimi geligmis, deger katan, yardimci olan ve egitici gibi kodlarla 6ne ¢iktigi
goriilmektedir. Bu noktada katilimecilarin ¢alisma alanlarindaki liderlik davranislarinin daha
cok yonlendirici ve gelistirici nitelikte oldugu anlasilmaktadir. Ayrica belli siirecleri gegerek
gelmis, liderlik sorumluluklar: edinmis, tecriibe aktarabilen gibi kodlardan hareketle ¢izilen
liderlik profilinin belli bir yasin Ustiinde ve tecriibede oldugu da ifade edilebilir. Tema
kapsamindaki ikinci kategori iletisim tarzi olarak isimlendirilmistir. Bu kategoride ise liderlik
davraniglarinin  iletisim becerileri bakimindan algilanis bi¢imi ortaya koyulmaktadir.
Katilimcilarin burada en sik tekrar ettikleri kod ise ¢alisanlarla birebir ilgili kodu olmustur.
Ayrica yapict dil kullanan, abi gibi, kirict olmayan, samimi, seviyeli, soru sorulabilen ve
ulasilabilir gibi kodlar da katilimcilarin iletisim tarzina yonelik algilarii en ¢ok tekrarla ifade
ettikleri kodlar olmustur. Bu agidan katilimcilarin ¢alisma alanlarinda bireysel ilgiyi esas alan
ve babacan niteliklere sahip liderlik davranislarimin sergilendigi goriilmektedir. Baski
kurmayan, olumlu yaklasan, rahatlik sunan, astlarinin becerilerini bilen ve motive eden
seklindeki yonetim becerilerine dair kodlar yonetim giicii kategorisi altinda siniflandirilmis
olup bu kategori kodlarin tekrar edilme orami acisindan Tiglincli sirada yer almigtir.
Katilimecilarin =~ deneyimledigi liderlik davramiglariin  karar alma  siireci  agisindan
degerlendirildigi dordiincii kategori altinda 13 kod yer almistir. Bu kategoriye iliskin
degerlendirmeler; liderin ¢oziim odakli olmasi, fikir danismasi, ¢alisanlarin fikirlerini
onemsemesi ve calisanlariyla karar almasi olarak ifadelendirilmistir. Katilimcilar agisindan

olumsuz bulunan degerlendirmeler ise olumsuz davraniglar kategorisi altinda siniflandirilmig
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olup bu kapsamda 13 ifade kodlanmistir. Katilimcilarin ifade ettigi baskin, calisanlarin
basinda duran, gorev dagiliminda adaletsiz ve personeli yoran gibi davranislar bu kapsamda
olumsuz kodlar olarak nitelendirilmistir. Liderlik davranislarinin alcakgoniillii, anlayislt,
empati kurabilen ve sosyal gibi daha cok bireysel oOzellikler baglaminda aciklanabildigi
degerlendirmelere kisisel 6zellikler kategorisi altinda yer verilmis olup bu kategori icerisinde
bulunan kod sayisi da 9’dur. Z kusagr katilimcilarin @ sirketlerinde/kurumlarinda
deneyimledikleri liderlik profili temasina iliskin son kategori ise adalet anlayis: kategorisidir.
Bu kategori i¢inde de liderler nezdinde gozlemlenen ve adil, diiriist, seffaf, astinin hukukuna
saygtli, yenilere basit isler veren, ¢alisma siirelerine bagl bigimindeki adalet temelli 6 ifade

kodlanmustir.
3.2. Z Kusag Cahsanlarin Liderlik Tanimi

Z kusagr calisanlarin liderlige iliskin tanimlarini tespit edebilmek amaciyla
katilimcilara “Sizce liderlik nedir? Tanimini yapar misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Alinan
cevaplardan hareketle 68 gecerli kod elde edilmistir. One ¢ikanlari; yol gostermek (s=8),
varar saglamak (s=7), amag¢ birligi olusturmak (s=3), iletisim (s=3), sahiplenmek (s=2),
onciiliik etmek (s=2), maiyetini iyi tamimak (s=2), diistinceleriyle etkileyebilmek (s=2), ornek
olmak (s=2), giiven vermek (s=2), birebir ilgilenmek (s=2), mobbing yapmamak (s=2), yapict
olmak (s=2), bilgi (s=2) ve adil davranmak (s=2) olan kodlar Tablo 3.5.’de gosterilmistir.

Tablo 3.5. Z Kusag1 Calisanlarin Liderlik Tanimi1 Tema Kodlar

Sira Kod Sikhik  Yiizde | Sra Kod Sikhk Yiizde
I Yol gostermek 8 833 |35 ﬁ;ﬂj‘;}(yla stirekli iletigimde 1 1,04
2 Yarar saglamak 7 729 |36 Az ve 6z konugmak 1 1,04
3 Amag birligi olusturmak 3 3,13 37 Basinda durmak 1 1,04
4 Iletisim 3 3,13 38 Dinlemek 1 1,04
5 Sahiplenmek 2 2,08 39 Hitabet giicii 1 1,04
6 Onciiliik etmek 2 2,08 40 Ortamina gore iletisim kurmak 1 1,04
7 Maiyetini iyi tanimak 2 2,08 41 Samimi olmak 1 1,04
8 Diisiinceleriyle etkileyebilmek 2 2,08 | 42  Birlikte karar almak 1 1,04
9 Ornek olmak 2 2,08 |43  lletisimde dengeli olmak 1 1,04
10 Giiven vermek 2 2,08 44 Destekleyici olmak 1 1,04
11 Birebir ilgilenmek 2 2,08 45 Diistiigiinde kaldirmak 1 1,04
12 Mobbing yapmamak 2 2,08 46 Kolaylik saglamak 1 1,04
13 Yapici olmak 2 2,08 47 Korku vermemek 1 1,04
14 Bilgi 2 2,08 48 Kirict olmamak 1 1,04
15 Adil davranmak 2 2,08 49 Maiyetindekileri memnun etmek 1 1,04
16  Gorev dagilimi yapmak 1 1,04 |50  Dengeyi kurabilmek 1 1,04
17 Her kogulda desteklemek 1 1,04 51 Motive etmek 1 1,04
18 Mantikli kararlar almak 1 1,04 52 Ekibini iyi se¢gmek 1 1,04
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Tablo 3.5. Tablonun Devami

Sira  Kod Sikhk  Yiizde | Sira Kod Sikhik Yiizde
19 Nasihat etmek 1 1,04 53 Ozgiiven asilamak 1 1,04
20 Serbestlikte dengeli olmak 1 1,04 54 Astlarindan daha nitelikli olmak 1 1,04
21 Tecriibe 1 1,04 55 Ayirt edici ozellikler 1 1,04
22 Yeni fikirler tiretmek 1 1,04 56 Farkli goriislere saygi duymak 1 1,04
23 Zamani iyi yonetmek 1 1,04 57 Hosgoriilii olmak 1 1,04
24 Catigsma y6netimi 1 1,04 58 Sezgi 1 1,04
25 Coziim sunmak 1 1,04 59 Sorumluluk bilinci 1 1,04
26 Ogretici olmak 1 1,04 60 Cok yonlii diisiinmek 1 1,04
27 Ik adim atmak 1 1,04 |61  Ozgiivenli olmak 1 1,04
28 Dikkat cekmek 1 1,04 62 fleri goriisliliik 1 1,04
29 Durus 1 1,04 63 Fikirleri dikkate almak 1 1,04
30 Etki brrakmak 1 1,04 64 Diiriist olmak 1 1,04
31 Goriintimiiyle ayirt edilmek 1 1,04 65 Esit davranmak 1 1,04
32 Onplana gikmak 1 1,04 | 66  Hakli haksiz ayirt etmek 1 1,04
33 Ikna etmek 1 1,04 | 67  Tarafsizlik 1 1,04
34 Insanlar1 hareket ettirebilmek 1 1,04 68 On yargili olmamak 1 1,04
Toplam 96 100

Bu tema kapsaminda en az 2 kez tekrar eden verilerin kod bulutu olarak gosterimi

Sekil 3.3.”deki gibidir.

Amag hirlii olugturmak Yanic olmak
Bilgi Sahiplenmek

Yol !IIISIGI‘IIIEl(

Mobhing yapmamak
Distincelerivie etkileyebilmek

Yarar saglamak

Sekil 3.3. Z Kusag1 Calisanlarin Liderlik Tanimi Tema Kod Bulutu

Onciiliik etmek [letisim
Adil davranmak
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Katilimcilarin liderlik tanimlarina iliskin elde edilen kodlar; yonetim giicii, etki giicii,

etkili iletisim, motivasyon, bilissel ve duyussal nitelik ve adalet olmak {izere 6 kategori altinda

siniflandirilmistir. Kodlarin bu kategorilere gore dagilimi Tablo 3.6.’da gdsterilmistir.

Tablo 3.6. Z Kusag1 Calisanlarin Liderlik Tanimi1 Tema Kodlarinin Kategorilere Gore

Dagilimi

Sira  Kategoriler

Sikhk

Yiizde

Kodlar

Kod

Yiizde
Sayisi

1 Yonetim giicii

42

43,75

Yol gostermek (s=8), Yarar saglamak (s=7),
Amag Dbirligi olusturmak (s=3), Sahiplenmek
(s=2), Maiyetini iyi tammak (s=2), Onciiliik
etmek (s=2), Basinda durmak (s=1), Birlikte
karar almak (s=1), Dengeyi kurabilmek (s=1),
Ekibini iyi se¢cmek (s=1), Farkli goriislere saygi
duymak (s=1), Fikirleri dikkate almak (s=1),
Gorev dagilim1 yapmak (s=17) Her kosulda
desteklemek (s=1), Mantikli kararlar almak
(s=1), Nasihat etmek (s=1), Serbestlikte dengeli
olmak (s=1), Tecriibe (s=1), Yeni fikirler
iretmek (s=1), Zamami iyi yOnetmek (s=1),
Catigsma yonetimi (s=1), Cozim sunmak (s=1),
Ogretici olmak (s=1), ilk adimi atmak (s=1),

24 35,29

2 Etki giicii

13,54

Giiven vermek (s=2), Diistinceleriyle
etkileyebilmek (s=2), Ornek olmak (s=2), Dikkat
¢ekmek (s=1), Durus (s=1), Etki birakmak (s=1),
Goriiniimiiyle ayirt edilmek (s=7/), On plana
cikmak (s=1), Ikna etmek (s=I), Insanlan
hareket ettirebilmek (s=1),

10 14,70

3 Etkili iletisim

12

12,50

fletisim (s=3), Birebir ilgilenmek (5=2),
Astlariyla siirekli iletisimde kalmak (s=1), Az ve
6z konusmak (s=1), Dinlemek (s=1), Hitabet
glicii (s=1), Ortamina gore iletisim kurmak (s=1),
Samimi olmak (s=1), Iletisimde dengeli olmak
(s=1),

9 13,23

4 Motivasyon

12

12,50

Mobbing yapmamak (s=2), Yapict olmak (s=2),
Destekleyici olmak (s=1), Distiiglinde kaldirmak
(s=1), Kolaylik saglamak (s=7), Korku
vermemek (s=17), Kirict olmamak (s=1),
Maiyetindekileri memnun etmek (s=1/), Motive
etmek (s=1), Ozgiiven agilamak (s=1),

10 14,70

Biligsel ve
duyussal nitelik

10,42

Bilgi (s=2), Astlarindan daha nitelikli olmak
(s=1), Ayt edici ozellikler (s=1), Hosgorilii
olmak (s=1), Sezgi (s=1), Sorumluluk bilinci
(s=1), Cok yonlii diisinmek (s=1), Ozgiivenli
olmak (s=1), Ileri goriisliiliik (s=1),

9 13,23

6 Adalet

7,29

Adil davranmak (s=2), Diiriist olmak (s=1), Esit
davranmak (s=1), Hakli haksiz ayirt etmek (s=1),
Tarafsizlik (s=1), On yargili olmamak (s=1),

6 8,82

Toplam

96

100

68 100

Yonetim giicii: Z kusagi c¢alisanlarin liderlik tanimlarina iligkin ortaya ¢ikan bu

kategoride toplam 24 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; yol gostermek (s=8),

varar saglamak (s=7), amag birligi olusturmak (s=3), sahiplenmek (s=2), maiyetini iyi
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tamimak (s=2), onciiliik etmek (s=2), basinda durmak (s=1), birlikte karar almak (s=1),
dengeyi kurabilmek (s=1), ekibini iyi se¢cmek (s=1), farkli goriislere saygi duymak (s=1),
fikirleri dikkate almak (s=1), gérev dagilimi yapmak (s=1), her kosulda desteklemek (s=1),
mantikl kararlar almak (s=1), nasihat etmek (s=1), serbestlikte dengeli olmak (s=1), tecriibe
(s=1), yeni fikirler iiretmek (s=1), zamani iyi yonetmek (s=1), ¢catisma yonetimi (s=1), ¢oziim
sunmak (s=1), ogretici olmak (s=1) ve ilk adimi atmak (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu

kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar agagida sunulmustur:

“Liderlik bir toplumu ya da toplulugu kendi isteklerine gore yonlendirebilen kisidir.
Bunun iyi ve kétii olmasi bir tarafa tabi. Ama bunun gerceklestirilebilmesi bir liderliktir bana

gore. Kendi goriislerini karsi taraftakilere empoze etmek de buna dahil.” (Katilimci-4)

“Bence iyi bir liderlik ozellikle bulundugu cevreye yarar saglayan, etrafina yeni

fikirler, iiretimler ve kolayliklar kazandirmaktir.” (Katilimci-8)

“Liderlik ayni zamanda bir amag birligi etrafinda insanlari bir araya toplayabilmektir

ve bu amag dogrultusunda onlari hareket ettirebilmektir.” (Katilimci-3)

“Liderlik igin ¢ok fazla serbestlik taninmasidir demiyorum ama yapici, sahiplenici ve
vonlendirici ozellikler sergilenmesidir diye diigiiniiyvorum liderligi. Bunun yanminda astlarin
kurumsal yapidaki basarisini etkileyecek ozel yasamlarina dair sorunlarin da yakindan

bilinmesi ve takip edilmesidir liderlik.” (Katilimci-10)

“Liderlik maiyetindeki insanlarin iyi taminmasi ve onlarin basarii sekilde analiz

edilmesine dayanir.” (Katilimci-3)
“Liderlik, bir toplumun basi ve énciisii olma durumudur.” (Katilimci-1)

“Liderlik bir kuruma oénciiliik edebilen, basinda durabilen, bir sorun karsisinda da bu
sorun daha da biiyiimeden ¢ozmeye caligan ve iletigimi kuvvetli kisidir bana gére. Kurumu

ortak bir hedefe yonlendirebilmektir.” (Katilimci-5)

“Bir kere iyi bir lider ekibine aldigi insanlar iyi secebilmeli. Herkesin tizerine diigeni

yvapabilmesi i¢in liderin bu kisileri iyi se¢mesi gerekiyor ¢iinkii.” (Katilimci-7)

“Farkli insanlarin da goriislerine yer vererek, saygi gostererek bu adimlarin

atulmasidir liderlik.” (Katilimci-1)

“... Bu noktada gereken gérev dagilimlarinin yapimasidir.” (Katilimei-8)
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“Bir kisi lider ise eger seni her kosulda kabul etmesi gerekiyor. Artilariyla ve
eksileriyle. Her kosulda senin arkanda olmasi gerekiyor. ... Swtini yaslayabilecegin ve
kosulsuz giivenecegin bir insandwr lider bence. Liderlik bence bir durustur ve o durusunu da

bozmamalidir. O ¢izgisini bozmamalr yani.” (Katilimci-7)

“Mantikli kararlarin alinmasidwr ve ¢ok yonlii diigiinebilmektir. Ciinkii yanls bir karar
alindiginda burada yanhs bir hedefe gidilmesine sebebiyet verilebilir. Mantikli diisiinebiliyor
olmasi gerekiyor o yiizden. Dolayisiyla liderlik kuruma veya kisiye fayda saglayan kararlarin

alinmasidrr.” (Katilimci-5)
“Nasihat ediciliktir.” (Katilimci-1)

“... Burada tecriibesiyle ve bilgi birikimi ile insanlar: yonlendirerek kazanim elde
edilebiliyorsa bu liderlik vasfidir. Temel olarak astlarini sahip oldugu davranis, bakis ve

diigiince yapisi ile yonlendirebilmenin liderlik oldugunu diigiiniiyorum.” (Katilimci-2)
“Durumun ve zamanin iyi yonetilmesidir.” (Katilimci-6)

“Ayrica sunu ifade etmek istiyorum: Bizim neslimiz liderlerden korkan bir nesil bence.
O nedenle lider konumundaki kisilerin bizim nesle karsi kirmayacak ve o6zgiivenimizi
zedelemeyecek sekilde davranig bicimleri gelistirmesi gerekiyor. Mesela ben ige yeni girdim
sayuir. “Acaba bunu yapsam mi?” diye diisiinmemem lazim. Yaptigim is yanligsa da
sonrasinda ogretici bir yaklagimla bunu tecriibe etmeme yonelik hareket edilmesini

beklerim.” (Katilimci-11)

“llk adimin nasil atilmasi gerektigini gelen yorumlarla birlikte atilmasidir.”

(Katilimei-1)

Etki giicii: Z kusagi calisanlarin liderlik tanimlarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride
toplam 10 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; giiven vermek (s=2),
diigiinceleriyle etkileyebilmek (s=2), ornek olmak (s=2), dikkat ¢ekmek (s=1), durus (s=1),
etki birakmak (s=1), goriintimiiyle ayirt edilmek (s=1), on plana ¢ikmak (s=1), ikna etmek
(s=1) ve insanlart hareket ettirebilmek (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda

elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

’

“Swrtin1  yaslayabilecegin ve kosulsuz giivenecegin bir insandwr lider bence.’

(Katilime1-7)

“Liderlikte fiziksel goriiniis bence onemli degildir. Ciinkii diistiincede biter is.

Diistincelerini sozlii olarak aktarabildiginde biter is. Ama ciddiye alinma noktasinda onemli
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oldugu beklentisini de gorebiliyorum. Yani kismen onemli goriilebilir. Ancak benim igin

liderlik diistincede biter.” (Katilimci-5)

“Liderlikte sergilenen davraniglarla ornek olunmast gerekir. Bir rol modeldir ¢iinkii

liderlik. ” (Katilimc1-9)

“Liderlik bence bir durustur ve o durusunu da bozmamalidir. O ¢izgisini bozmamali

yani.” (Katilime1-7)

“Insanlar iizerinde ornek alinabilir etki birakilabilivorsa liderlikten séz edilebilir.
Ancak bunun soz edilemedigi kimseler icin aymi seyin gegerli olmadigim diisiintiyorum.”

(Katilimci1-2)

“Ayrica kisinin fiziksel goriiniisii ve iletisim yeteneginin de olumlu anlamda ayirt edici

olmasi da liderlik olarak diistiniilebilir.” (Katilimci-4)

“Bana gore liderlik; hiyerarsisi altinda bulunan insanlar agisindan on plana ¢ikmak
demektir. Bir grubu ve toplulugu kendi istek ve beklentileri dogrultusunda yonlendirip

vonetebilen kigidir.” (Katilimc1-3)

“Liderlik bir toplumu ya da toplulugu kendi isteklerine gére yonlendirebilen kisidir.
Bunun iyi ve kétii olmasi bir tarafa tabi. Ama bunun gerceklestirilebilmesi bir liderliktir bana

gore. Kendi goriislerini karsi taraftakilere empoze etmek de buna dahil.” (Katilimci-4)

“Liderlik ayni zamanda bir amag birligi etrafinda insanlari bir araya toplayabilmektir

ve bu amag dogrultusunda onlari hareket ettirebilmektir. ” (Katilime1-3)

Etkili iletisim: Z kusagi calisanlarin liderlik tanimlarma iliskin ortaya ¢ikan bu
kategoride toplam 9 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; iletisim (s=3), birebir
ilgilenmek (s=2), astlariyla siirekli iletisimde kalmak (s=1), az ve o0z konugsmak (s=1),
dinlemek (s=1), hitabet giicii (s=1), ortamina gore iletisim kurmak (s=1), samimi olmak (s=1)
ve iletisimde dengeli olmak (s=1) bigiminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde

edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar agagida sunulmustur:

“Liderlikte bulundugu ortama goére iletisim becerisini kullanmasi gerektigini
diistintiyorum. Yani hitap ettigi kesime gore, ortama gore degiskenligini ¢ok iyi

ayarlayabilmesi gerekiyor.” (Katilimci-7)

“... O yiizden liderlikte astlarin sorunlarina karst onlarin birebir dinlenmesi ve on
yvargili davranilmamasi gerektigini diigiintiyorum. Saghk sektorii yogun ve sorunlarla siirekli
bas edilmesi gereken bir alan. O yiizden bu alanda liderlerin ¢alisanlar ile bire bir
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ilgilenmesi ve mobing yapmamasi gerekiyor. Ciinkii zaten mesleki olarak bir baski var. Bir de

bunu lider artirmamali.” (Katilimci-6)
“Lideri takip eden insanlarla siirekli iletisimde kalinmasidir.” (Katilimci-8)

“Bence liderlik az ve 6z konusmayt icerir. Cok konusan bir liderin herhangi bir
bireyden farki kalmayacagin diigiiniiyorum. Ama az ve oz konusmast durumunda dikkat
¢ekici olacaktir. Liderlikte az konusmak giiven duygusu uyandiracaktir. Yani astlart onun

sozlerine daha ¢ok inanir. Cok konustugunda ise bu inandiriciligini yitirebilir.” (Katilimci-3)

“Liderlik iyi bir hitap ozelligidir ayrica. Sonucta karsindakini diisiindiiklerine
inandiramadigin ve o noktaya dogru yonlendiremedigin siirece bir onemi yok. O nedenle
liderlik; iyi bir hitap giiciinii, ozgiivenli olmay:, etrafina karsi sicak ve samimi ozellikler

sergilenmesini gerektirir.” (Katilimci-11)
“...Ayrica bu iletisim kurulurken dengeli ve dikkatli olunmalidir.” (Katilimci-8)

Motivasyon: Z kusagi calisanlarin liderlik tanimlarina iligkin ortaya ¢ikan bu
kategoride toplam 10 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina goére; mobbing yapmamak
(s=2), yapict olmak (s=2), destekleyici olmak (s=1), diistiigiinde kaldirmak (s=1), kolaylik
saglamak (s=1), korku vermemek (s=1), kirict olmamak (s=1), maiyetindekileri memnun
etmek (s=1), motive etmek (s=1) ve ozgiiven asilamak (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu

kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Liderligin kesinlikle baskici bir sekilde olmasi gerektigini diisiinmiiyorum. Ciinkii
stirekli baski insanin calisma ortaminda kendini rahatsiz hissetmesine neden olur. Bu durum
insamin oldugu gibi davranmasina da engel olur. Isler yolundan ¢iktiginda otoriter olmay
tercih edebilir liderler ama bunun dozunun iyi ayarlanmasi gerekir. Bu itislubun siirekli bir

hal almast benim agimdan olumsuz olur.” (Katilimei-7)

“Bence liderlik etrafina fayda saglamak ve bu dogrultuda insanlar
vonlendirebilmektir. Bunu yaparken de elbette kirmadan ve yapici bir tutum sergilenmesi
gerekir. Bu saglanirsa eger insanlar mutlu olur ve dogal olarak daha 6zverili bir ¢alisma

sergilerler.” (Katilimci-11)

“..Ama insanlik hali neticede. Insamin bir giinii bir giiniinii tutmayabilir. Bu

durumlarda da destekleyici olabilmeli. Bu dengeyi iyi kurabilmeli diye diisiiniiyorum.’

(Katilime1-7)
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“Yeri geldiginde diistiigiinde kaldirabilmeli. Moralin bozuldugunda seni yukar
ctkarabilmeli.” (Katilimci-7)

“Ayrica sunu ifade etmek istiyorum: Bizim neslimiz liderlerden korkan bir nesil bence.
O nedenle lider konumundaki kisilerin bizim nesle karsi kirmayacak ve o6zgiivenimizi
zedelemeyecek sekilde davranmig bicimleri gelistirmesi gerekiyor. Mesela ben ise yeni girdim
sayilir. “Acaba bunu yapsam mi?” diye diigiinmemem lazim. Yaptigim is yanlissa da
sonrasinda o6gretici bir yaklagimla bunu tecriibe etmeme yénelik hareket edilmesini

beklerim.” (Katilimci-11)

“Bence liderlik herkese esit davranma, maiyetindekilerini her zaman memnun etme,

onlarin sorunlarini dinleme ve asla tek tarafli olaylara bakmamaktir. (Katilimci-6)

Bilissel ve duyussal nitelik: Z kusagi calisanlarin liderlik tanimlarina iliskin ortaya
¢ikan bu kategoride toplam 9 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; bilgi (s=2),
astlarindan daha nitelikli olmak (s=1), ayirt edici ozellikler (s=1), hosgoriilii olmak (s=1),
sezgi (s=1), sorumluluk bilinci (s=1), ¢ok yonlii diisiinmek (s=1), 6zgiivenli olmak (s=1) ve
ileri goriigliiliik (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara

yonelik ornek alintilar asagida sunulmustur:

“... Burada tecriibesiyle ve bilgi birikimi ile insanlart yonlendirerek kazamim elde
edilebiliyorsa bu liderlik vasfidir. Temel olarak astlarint sahip oldugu davramis, bakis ve

diistince yapisi ile yonlendirebilmenin liderlik oldugunu diisiiniiyorum.” (Katilime1-2)

“Benim liderlik denildiginde aklima gelen sey oncelikli olarak c¢evresine yarar
saglamak, astlarina nazaran sorumluluk, sezgi ve bilgi gibi ozellikler agisindan daha iyi

seviyede olmaktir.” (Katilimci-2)

“Adaletli olmak, hosgoriilii olmak, diiriist olmak gibi ozellikler de var tabi ama bunlar
bir insan olarak sahip olunmasi gereken temel davranislar bence. Yani bunlar insani olarak
zaten insanin sahip olmasi gereken ozelliklerdir. Bir kigi bunlara sahip oldugu icin lider
olarak goriilmemeli bence. Bu gibi ozelliklerin yaninda bilgi, sorumluluk, ileri goriisliiliik gibi

ayuwrt edici ozellikler oldugunda liderlikten soz edilebilir diye diisiintiyorum.” (Katilimc1-9)

“Mantikli kararlarin alinmasidr ve ¢ok yonlii diigiinebilmektir. Ciinkii yanhs bir karar
alindiginda burada yanhs bir hedefe gidilmesine sebebiyet verilebilir. Mantikl: diigiinebiliyor
olmasi gerekiyor o yiizden. Dolayisiyla liderlik kuruma veya kisiye fayda saglayan kararlarin

alinmasidrr.” (Katilimci-5)
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“... O nedenle liderlik; iyi bir hitap giiciinii, 6zgiivenli olmay1, etrafina karsi sicak ve

samimi ozellikler sergilenmesini gerektirir.” (Katilimci-11)

“Benim liderlik denildiginde aklima gelen sey oncelikli olarak c¢evresine yarar
saglamak, astlarina nazaran sorumluluk, sezgi ve bilgi gibi ozellikler agisindan daha iyi
seviyede olmaktir. Ayrica ileri goriigliiliigii de ekleyebilirim. Tasidigi bu ozellikleri de
uygulamaya doken disiye lider denir bence.” (Katilimci-9)

Adalet: Z kusagi calisanlarin liderlik tanimlarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride
toplam 6 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; adil davranmak (s=2), diiriist
olmak (s=1), esit davranmak (s=1), hakli haksiz ayrt etmek (s=1), tarafsizlik (s=1) ve on
yargili olmamak (s=1) biciminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen

kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“... Ayrica hakly ile haksizin da gercekten kendi gozleriyle gériilmesi buna gore adim
atilmasidir. Ciinkii astlar bazen olmasi gerektiginden daha yakin olabiliyorlar lidere karsi.
Bu durumda lider de ister istemez yakin olan kisinin yorumlarini, degerlendirmelerini dikkate
alabiliyor. Boyle olunca diger tarafa karsi én yargili olabiliyor. Buna benzer bir durum
basima geldi mesela. Gece nébetindeydik. Gece nébetinde de gorev yaptigim alanda ¢ok acil
olmayan vakalar disinda hasta alinmiyor. Ben de bu ndbetlerimde aletleri, ameliyat
odalarini, ertesi giinkii vakalar i¢in gerekli masalar: hazirlyyorum ve sabaha kadar bunlart
vapiyorum. Yani bu nébetlerde de tek basima oluyorum ve bos zaman kalmayacak sekilde
calistyorum. Ertesi giin nobeti devredecekken aslinda benim sorumluluk alanimda da
olmayan bir malzemenin hazirlanmadigr gerekge gosterildi ve birim yoneticimiz tarafindan
tizerime gelindi (sozlii baski anlaminda). Ardindan da “siz zaten rahatsiniz, sabaha kadar bir
sey olmuyor ve uyumussunuzdur” seklinde on yargili bir yaklasim sergilendi. Ben de durumu
actklamama ragmen israrla benim gece nobetinde ne iy yaptigim soruldu. Burada benim
soylediklerimi anlamaya ¢alismak yerine farkl ¢alisanlarin yorumlariyla hareket edildi. Ben
dinlenmedim bile. O yiizden liderlikte astlarin sorunlarina karsi onlarin birebir dinlenmesi ve
on yargiul davranilmamas: gerektigini diigiiniiyorum. Bir bakima liderlik adil davranmaktir
vani. Saghk sektorii yogun ve sorunlarla siirekli bas edilmesi gereken bir alan. O yiizden bu
alanda liderlerin ¢alisanlar ile bire bir ilgilenmesi ve mobing yapmamasi gerekiyor. Ctinkii
zaten mesleki olarak bir baski var. Bir de bunu lider artirmamali. Yani ¢atisma yonetiminin

iyi yapilmasi gerekir.” (Katilimc1-6)
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“Bence liderlik herkese esit davranma, maiyetindekilerini her zaman memnun etme,
onlarin sorunlarint dinleme ve asla tek tarafli olaylara bakmamaktir. Durumun ve zamanin

iyi yonetilmesidir. ” (Katilimci-6)

Z kusagina mensup katilimcilarin liderligi nasil tanimladiklarina dair belirlenen bu
tema dahilinde 6 kategori tespit edilmigstir. Buna gore katilimcilar liderligi; yonetim giicti, etki
giicli, etkili iletisim, motivasyon, biligsel ve duyussal nitelik ile adalet kategorileri altinda
tanimlamislardir. Onceki tema iginde de yer alan ve liderlik becerisinin yonetme becerisi ile
iligskilendirildigi yénetim giicii kategorisine bu tema altinda da yer verilmistir. Bu kategori
altinda degerlendirilen kod sayis1 tema kapsaminda tespit edilen kodlarin yaklasik 1/3’{in,
kodlarin siklig1 ise toplam rakamin yaklasik yarisini olusturmaktadir. Bu bakimdan liderlik
tanimina iliskin yapilan tanimlamalarin ¢ok 6nemli bir boliimiiniin yonetim giicli acisindan
degerlendirildigi goriilmektedir. Liderligin; yo!/ géstermek, yarar saglamak ve amag birligi
olusturmak olarak goriildiigii ifadeler bu kategori icindeki yiliksek sikliga sahip kodlar olarak
one ¢ikmaktadir. ikinci sirada yer alan kategori de liderligin etki giiciine iliskin kategoridir.
Liderligin; giiven vermek, diisiinceleriyle etkileyebilmek, 6rnek olmak gibi bireyin etki giicii
ile aciklanabilecegi diisiiniilen ifadeler bu baslik altinda kategorize edilmis olup icerdigi kod
sayist 10’dur. Bir diger kategori olan etkili iletisim kategorisi altinda da 9 kod
siniflandirilmigtir. Liderligin etkili iletisime dayandigina iliskin iletisim, birebir ilgilenmek,
astlariyla  siirekli  iletisimde kalmak gibi katilimci ifadeleri bu kategori altinda
degerlendirilmistir. Liderligin motivasyon olarak tanimlandigi kategori altinda ise 10 kod
tespit edilmistir. Buna gore liderlik; mobbing yapmamak, yapict olmak, destekleyici olmak,
diistiigiinde kaldirmak ve ozgiiven asitlamak gibi kodlarla tanimlanmistir. Liderligin daha ¢ok
dogustan gelen 6zelliklere dayandirildigr diisiiniilen biligsel ve duyussal nitelik tanimlamasina
dair kategori dahilinde 9 kod bulunmaktadir. Bunlar; bilgili olmak, hosgoriilii olmak, sezgi,
cok yonlii diigiinmek ve ileri goriisliliik gibi tanimlamalardir. Liderlik tanimina iliskin son
kategori ise adalet olmustur. Liderligin adalet olarak tanimlandig1 bu kategori altinda adil
davranmak, diiriist olmak, esit davranmak, hakli haksiz aywrt etmek, tarafsizlik ve on yargil

olmamak tizere 6 kod tespit edilmistir.
3.3. Z Kusag Cahsanlarm Etkili ve Ideal Liderlik Algis1

Z kusag calisanlarin etkili ve ideal liderlik algilarini tespit edebilmek amaciyla
katilimcilara “Etkili ve ideal bir liderlikte hangi davranis bigimleri bulunmalidir? Neden?”
temel sorusu ile “Bagsarili bir liderden beklentileriniz nelerdir? Neden?”, “Orgiitsel basariya
ulagsmada liderin nasil bir tutum benimsemesi gerekir? Neden?”, “Bir lider hangi davranis
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ozelliklerini sergilerse sizin iizerinizde olumlu etki ve motivasyon kaynagi olusturur?
Neden?”, “Sirketinizdeki/kurumunuzdaki lider veya liderlik anlayisindan hareketle sizi
olumlu etkileyen durumlarla karsilastiniz mi? Bu noktadaki deneyimlerinizi paylasir
misiniz?” sonda sorulari yoneltilmistir. Alinan cevaplardan hareketle 99 gegerli kod elde
edilmistir. One ¢ikanlari; birebir ilgilenen (s=8), sosyal etkinlikler diizenleyen (s=7),
tecriibesini/bilgisini aktarabilen (s=7), motive edebilen (s=6), takdir eden (s=6), yol gosterici
(s=6), calisanlarn fikirlerini 6nemseyen (s=6), baskici olmayan (s=6), rahat ¢aliyma ortami
sunan (s=6), kirict olmayan (s=5), iicret tatmini saglayan (s=5), adil davranan (s=5), giiven
duyulan (s=5), birlikte karar alan (s=5), yiikselme olanaklar: sunan (s=4), hitabet yetenegi
gelismis (s=4), ogretici (s=4), kigisel zamana imkdan veren (s=4), kati hiyerarsiden uzak
(s=4), gorev dagiliminda hakkaniyetli (s=4) ve astlariyla vakit geciren (s=4) bi¢gimindeki
kodlar Tablo 3.7.’de gosterilmistir.

Tablo 3.7. Z Kusag1 Calisanlarin Etkili ve Ideal Liderlik Algis1 Tema Kodlari

Sira Kod Sikhik  Yiizde | Sira Kod Sikhk Yiizde
1 Birebir ilgilenen 8 3,38 51 Dedikoduya firsat vermeyen 2 0,84
2 Sosyal etkinlikler diizenleyen 7 2,95 52 flk agizdan dinleyen 2 0,84
3 Tecrﬁbf?sini/bilgisini 7 2,95 53 Basariya tagiyan 2 0,84
aktarabilen : )
4 Motive edebilen 6 2,53 54 Aidiyet hissettiren 1 0,42
Takdir eden 6 2,53 55 Hosggoriilii 1 0,42
6 Yol gosterici 6 2,53 56 Nazik 1 0,42
7 S;‘é‘;i‘;?;‘ln fikirlerini 6 253 |57  Saygh I 0.42
Baskic1 olmayan 6 2,53 58 Maiyetindekileri memnun eden 1 0,42
Rahat galigma ortami sunan 6 2,53 59 Insan odakli 1 0,42
10 Kiric1 olmayan 5 2,11 60 Ozel giinleri hatirlayan 1 0,42
11 Ucret tatmini saglayan 5 2,11 61 Yardim istenebilen 1 0,42
12 Adil davranan 5 2,11 62 Adam kayirmayan 1 0,42
13 Giiven duyulan 5 2,11 63 Astini koruyan | 0,42
14 Birlikte karar alan 5 2,11 64 Liyakati gozeten 1 0,42
15 Yiikselme olanaklart sunan 4 1,69 65 Caliganlara giivenen 1 0,42
16 Hitabet yetenegi gelismis 4 1,69 66 Caligma siirelerini agsmayan 1 0,42
17 Ogretici 4 1,69 67 Astlarindan iistiin diisiinen 1 0,42
18 Kisisel zamana imkan veren 4 1,69 68 Sorumluluk alan 1 0,42
19 Kat1 hiyerarsiden uzak 4 1,69 69 Ong(’jrﬁlﬁ 1 0,42
20 Goérev dagiliminda 4 1,69 70 Her galigana deger veren 1 0,42
21 Astlartyla vakit geciren 4 1,69 71 Mutlulugu paylagan 1 0,42
22 On yargili olmayan 3 1,27 72 Dertleri paylasan 1 0,42
23 Samimi 3 1,27 73 Ciddiyetiyle sikmayan 1 0,42
24 Giiler yiizlii 3 1,27 74 Tolere eden 1 0,42
25 Vizyon ortaya koyan 3 1,27 75 Teknoloji kullanimini kisitlamayan 1 0,42
26 Cahsanlarin gelisimini 3 1,27 76 Cok caligani ayirt edebilen 1 0,42
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Tablo 3.7. Tablonun Devami

Sira Kod Sikhk  Yiizde | Sira Kod Sikhk Yiizde
27  Grup calismasini destekleyen 3 1,27 |77  Empati yapabilen 1 0,42
28 Serbest birakan 3 1,27 78 Espirili 1 0,42
29 Iletisimi giiclii 3 1,27 |79 Etkili diksiyona sahip 1 0,42
30 Ikna edici 3 1,27 80 Hedef kitleye uygun dil kullanan 1 0,42
31 Tath dilli 3 1,27 81 Sevecen 1 0,42
32 Izin konusunda esnek 3 1,27 82 Pozitif 1 0,42
33 Astlarin sorunlarina duyarlt 3 1,27 83 Enerjik 1 0,42
34  Personelinin yeteneklerini 3 127 |84  izin odilii veren 1 0,42
bilen
35 Ulasilabilir 3 1,27 85 Tatli sert 1 0,42
36 Diiriist 3 1,27 86 Seffaf yonetim sergileyen 1 0,42
37 Tarafsiz 3 1,27 87 Ben merkezci olmayan 1 0,42
38 Babacan 2 0,84 88 Farkli fikirleri tesvik eden 1 0,42
39 Yapici 2 0,84 89 Geri bildirimlerde bulunan 1 0,42
40 Odiillendiren 2 0,84 90 Kiigiimsemeyen 1 0,42
41 Diistinceleriyle dne ¢ikan 2 0,84 91 Cok yonliiliigii destekleyen 1 0,42
Verimli gorev dagilimi
42 yapabilen 2 0,84 92 Analiz eden 1 0,42
43 Yenilikei 2 0,84 93 Ders ¢ikaran 1 0,42
44 Dengeli 2 0,84 94 Planh 1 0,42
45 Kendini iistiin gormeyen 2 0,84 95 Teknolojiyi kullanabilen 1 0,42
Esnek ¢alisma olanaklari
46 sunan 2 0,84 96 Tutarl 1 0,42
47 Ozgiir birakan 2 0,84 97 Zamana riayet eden 1 0,42
48 Hél-hatir soran 2 0,84 98 Catigma ydnetimini bilen 1 0,42
49 Uyarilarini birebir yapan 2 0,84
50 Giyim-kusama karigmayan 2 0,84 9 (6ziim odakls ! 0.42
Toplam 237 100
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Bu tema kapsaminda en az 2 kez tekrar eden verilerin kod bulutu olarak gosterimi
Sekil 3.4.’deki gibidir.

Calisanlarin fikirlerini onemseyen

Gorev dagihminda hakkaniyetli BaSKIcI lllmavall |zin konusunda esnek yj;yon ortaya kovan

Yol gdstericl Rahat caligma ortami sunan Given duyulan

S Yapici  Giyim-kugama karigmayan ik agudan dinleyen Babacan Grup calismasini destekieyen m:" i
orhost birakan p - - = my = e Hakhaursoran |kna ediel
Yenilik
nsaruan Bivghir flgilenen . = e
Hitabet yetenegi geligmis il THERISE  inceloryi ne itan
ssnekcaismaoianaian sunan  Diirist ""* Birlikte kararalan Takdlir eden

iletisimi giigli Kati hiyerargiden uzak Samimi Ulasiabiir yanianm birenir yapan
Kinel |||maw|| Cahsanlarn gelisimini destekieyen Yiikselme olanakiar sunan

nme“ci R ——— M “Ii“e ellallilen Dedikoduya firsat vermeyen
tn yargili olmayan snsval elkilllilller lliilelllevell

Sekil 3.4. Z Kusag1 Calisanlarin Etkili ve Ideal Liderlik Algist Tema Kod Bulutu

Katilimcilarin etkili ve ideal liderlik algilarina iligskin elde edilen kodlar; motivasyon
gii¢ ve araglarimi kullanan, serbestlik ve esneklik saglayan, bireysel ilgiyi ve erigimi esas
alan, adaletli ve giivenilir, onciiliik eden ve yénlendiren, etkili iletisim becerilerine sahip,
demokratik ve katilimi tesvik eden ve yonetim ilke ve becerilerini edinmis olmak iizere 8
kategori altinda siniflandirilmistir. Kodlarin bu kategorilere gore dagilimi Tablo 3.8.’de
gosterilmistir.

Tablo 3.8. Z Kusag1 Calisanlarin Etkili ve Ideal Liderlik Algis1 Tema Kodlarinin Kategorilere
Gore Dagilimi

Kod

Sira  Kategoriler Sikhik  Yiizde Kodlar Yiizde
Sayis1
Sosyal etkinlikler diizenleyen (s=7), Motive
edebilen (s=6), Takdir eden (s=6), Kirict
olmayan (s=5), Ucret tatmini saglayan (s=5),
Motivasyon gii¢ Yiikselme olanaklari sunan (s=4), Babacan (s=2),
1 ve araglarini 48 20,25 Yapici (s=2), Odiillendiren (s=2), Aidiyet 18 18,18
kullanan hissettiren (s=1), Enerjik (s=1), Hosgoriilii (s=1),

Maiyetindekileri memnun eden (s=/), Nazik
(s=1), Pozitif (s=1), Saygil (s=1), Tath sert
(s=1), izin 6diilii veren (s=1),
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Tablo 3.8. Tablonun Devami

Sira  Kategoriler

Sikhk

Yiizde

Kodlar

Sayisi

Yiizde

Serbestlik ve
esneklik saglayan

35

14,77

Baskici olmayan (s=6), Rahat caligma ortami
sunan (s=6), Kat1 hiyerarsiden uzak (s=4),
Kisisel zamana imkan veren (s=4), Serbest
birakan (s=3), Izin konusunda esnek (s=3),
Esnek c¢alisma olanaklari sunan (s=2), Giyim-
kusama karismayan (s=2), Ozgiir birakan (s=2),
Ciddiyetiyle  sikmayan  (s=1), Teknoloji
kullanimin1  kisitlamayan (s=1), Tolere eden
(s=1),

12

12,12

Bireysel ilgiyi ve
erisimi esas alan

33

13,92

Birebir ilgilenen (s=8), Astlariyla vakit geciren
(s=4), Astlarin sorunlarma duyarli (s=3),
Personelinin yeteneklerini bilen (s=3),
Ulagilabilir  (s=3), Hal-hatir soran (s=2),
Uyarlarim  birebir yapan (s=2), ik agizdan
dinleyen (s=2), Dertleri paylasan (s=1), Her
calisana deger veren (s=1), Mutlulugu paylasan
(s=1), Yardim istenebilen (s=1), Ozel giinleri
hatirlayan (s=1), Insan odakli (s=1),

14

14,14

Adaletli ve
giivenilir

32

13,50

Adil davranan (s=5), Giiven duyulan (s=5),
Gorev dagiliminda hakkaniyetli (s=4), Diriist
(s=3), Tarafsiz (s=3), On yargili olmayan (s=3),
Dedikoduya firsat vermeyen (s=2), Adam
kayirmayan (s=1), Astin1 koruyan (s=1), Liyakati
gozeten (s=1), Calisanlara giivenen (s=1),
Calisma siirelerini agsmayan (s=1), Cok c¢alisani
ayirt edebilen (s=1), Seffaf yonetim sergileyen
(s=1),

14

14,14

Onciiliik eden ve
yonlendiren

31

13,08

Tecriibesini/bilgisini  aktarabilen (s=7), Yol
gosterici (s=6), Opretici (s=4), Vizyon ortaya
koyan  (s=3), Basariya  tasiyan  (s=2),
Diisiinceleriyle one ¢ikan (s=2), Verimli gorev
dagilimi yapabilen (s=2), Yenilik¢i (s=2),
Astlarindan stiin  diistinen (s=1), Sorumluluk
alan (s=1), Ongoriilii (s=1),

11

11,11

Etkili iletisim
becerilerine sahip

26

10,97

Hitabet yetenegi gelismis (s=4), Giiler yiizli
(s=3), Samimi (s=3), Tatlt dilli (s=3), Tkna edici
(s=3), Tlletisimi giiglii (s=3), Dengeli (s=2),
Empati yapabilen (s=1), Espirili (s=17), Etkili
diksiyona sahip (s=/), Hedef kitleye uygun dil
kullanan (s=1), Sevecen (s=1),

12

12,12

Demokratik ve
7 katilimi tegvik
eden

24

10,13

Calisanlarin fikirlerini 6nemseyen (s=6), Birlikte
karar alan (s=5), Grup c¢alismasini destekleyen
(s=3), Calisanlarin gelisimini destekleyen (s=3),
Kendini iistiin gérmeyen (s=2), Ben merkezci
olmayan (s=1), Farkli fikirleri tesvik eden (s=1),
Geri bildirimlerde bulunan (s=1),
Kiiglimsemeyen (s=1), Cok  yonliiligi
destekleyen (s=1),

10

10,10

Yo6netim ilke ve
8 becerilerini
edinmis

3,38

Analiz eden (s=1), Ders ¢ikaran (s=1), Planlh
(s=1), Teknolojiyi kullanabilen (s=1), Tutarli
(s=1), Zamana riayet eden (s=/), Catigma
yonetimini bilen (s=1), C6ziim odakli (s=1),

8,08

Toplam

237

100

99

100
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Motivasyon gii¢ ve araglarini kullanan: Z kusagi ¢alisanlarin etkili ve ideal liderlik
algilarina iliskin ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 18 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; sosyal etkinlikler diizenleyen (s=7), motive edebilen (s=6), takdir eden
(s=6), kirict olmayan (s=5), ticret tatmini saglayan (s=35), yiikselme olanaklar: sunan (s=4),
babacan (s=2), yapici (s=2), odiillendiren (s=2), aidiyet hissettiren (s=1), enerjik (s=1),
hosgoriilii (s=1), maiyetindekileri memnun eden (s=1), nazik (s=1), pozitif (s=1), saygili
(s=1), tath sert (s=1) ve izin odiilii veren (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori

kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Cogu zaman yogun bir is temposu iginde oluyoruz. Bu yogunluk i¢inde sosyal
yasamimiza ayirdigimiz zaman da kisith olabiliyor. Boylesi durumlarda kurum igin etkinlikler
vapilmasini isterim, bu iyi olur. Kafamizi dagitmak igin bir firsat olur diye diistiniiyorum. Bu
etkinliklerin is disindaki sosyal yasam alanlarimizda da olmasini isterim ayrica. Caligsma
arkadaglarimin  kaynasmasini saglar. Aralardaki ¢atismalar: giderebilir. Bu bakimdan
soyledigim faaliyetlere yonelik adimlar atilirsa memnun olurum. Ben disa doniik biri olarak
goriiyorum kendimi. Sosyal iliskilerim iyidir. Yogun sekilde iste vakit gecirdigimde sanki
hayat kagryormus da ben yetisemiyormus gibi hissediyorum. Bu yiizden baglangi¢ ve bitis
zamam belli is alanlarinda ¢alismak istiyorum, masa bast ig istiyorum. Daha duragan,
temposuz ve stressiz isler istiyvorum. Hatta evden ¢alismay: bile istiyorum. Bu isteklerim ayni

zamanda kendimi rahat hissetme duygusu veriyor bana.” (Katilimci-6)

“Amir/lider konumundaki kisinin giiler yiizlii, enerjik ve pozitif olmast ¢alisanlarin
daha keyifli sekilde ise gelmelerini, ¢calismalarint saglayabilir. Suratsiz ve modu diisiik bir
kimseyle ya da gsirketle kimse calismak istemez. Bunun tepe noktadaki kisinin saglamasi
gerekir. Ciinkii ¢alisanlar arasinda buna yonelik davraniglar sergilendiginde ‘“sen maskot

I EINT1

musun? Isine bak” “senin isin bu ortami neselendirmek degil” gibi olumsuz sdylemler ve
diigtinceler goriilebilir. Ama bu durum liderler tarafindan ortaya koyulursa ortam yumusar,
daha sicak ve herkesin neseli oldugu bir ¢alisma alani olusur. Bunun iistten alta dogru olmast
lazim yani. Oyle olunca da elbette verim artar, ise gelirken “sunun suratini cekecegim”
diigiincesi olmaz. Yani liderin espirili, giiler yiizlii, neseli ve pozitif davranislar sergilemesini

isterim.” (Katilimc1-9)

“Ayrica ¢aba gosterdigim ve basari elde ettigim bir gérevin ardindan sozlii de olsa
takdir edilmek hosuma gider, beni mutlu eder. Ketum davranan, duvar gibi duran bir lider
profili beni kesinlikle olumsuz etkiler. Yani sekiz saatlik ¢alisma siiresini on alti saat gibi
hissettirebilir bana. Ya da bir soru sormaya c¢ekinecegim bir lider profili ise olan ilgimi
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oldukg¢a diistiriir. Bunun yerine daha yumusak ve tath dilli bir yaklagim beklerim. Boylesi bir
vaklagim ile birlikte kendimi daha rahat ifade edebilirim.” (Katilimci-8)

“Toplumun her kademesinde oldugu gibi ¢alisma yasami igin de etik bazi kurallar
vardir. Calisan olarak hatalar yapilabilir elbette. Ancak bu gibi durumlarda lider olarak
gordiigiim kisiden ¢alisma arkadaslarimin yaninda ya da hizmet verdigimiz vatandaslarin
yvaninda beni azarlamasini, sert bir tislup kullanmasini istemem. Etik disi bir harekettir bu.
Tkaz edilmesi gereken durumlar olabilir. Bunun icin odasina ¢agirabilir ve uyarilarini birebir
vapabilir. Yapilanin yanls oldugunu ifade etmenin yanminda dogrusunu da gostererek ve
tecriibe kazandirmaya yonelik olarak yapmali. Bu durumda bile rencide etmemeli, kirict
olmamali. Bahsettigim bu olumsuz tutum sergilenirse sadece olumsuz etkilenen ben de olmam
ayrica. Buna gahit olan vatandaslar/miisteriler nezdinde de kuruma veya sirkete karsi itibar

kaybt olusabilir.” (Katilimci-9)

“Diger taraftan bir is yapiliyyor ve emek veriliyorsa mutlaka bunun maddi olarak
karsiligini almali. Sonucta bir is profesyonel olarak yapilyyorsa bunun bir iicret karsiligi

olmali. Eger ben yaptigim isin karsiigini alryorsam bu beni mutlu eder.” (Katilimei-7)

“Diger taraftan kurum i¢i yiikselme olanaklarimin personele sunulmasi gerektigini
diistiniiyorum. Iyi ¢alisanin ve hak edenin yiikseltilmesi hem basariyt hem de motivasyonu

artirtr.” (Katilimci-8)

“Is ortaminda calisirken zaman zaman tikanabiliyorum. Bu noktada liderin bizzat
gelerek bana yol gosterici olmast ben motive eder. “Eger su yolu takip edersen daha dogru
sonug elde edebilirsin” gibi bir yaklagimdan soz ediyorum. Tabi bunu yaparken daha
yumusak ve babacan bir tavir sergilemesi, yapici sekilde davranmasi gerekir. Mesela
tikandigim ve zorlandigim bir durum vardi. Bu lider olarak gérdiigiim kisi tarafindan
gozlemlenmis. Kendisi yanima gelerek problemin ne oldugunu sorarak bunu asmam igin bana
vardimct olmustu. Bu noktadaki yapict ve babacan yaklagimi beni olumlu sekilde etkilemisti.”

(Katilime1-3)

“... Mesela bu noktada bir proje veya ¢alisma esnasinda zaman zaman hata yaptigim
durumlar olabiliyor. Bunu liderin sert bir tavirla karsilamamasi gerekir. Bunun yerine “olur,
diizeltilir”, “zamaninda su sekilde bir tecriibe edinmistik o yiizden bu yontemi kullanalim”
gibi daha yapici olarak yaklagimlar sergilenmesi gerekiyor. Nitekim kurumumda lider olarak
gordiigiim kisi veya kigilerin belirttigim hatalar karsisinda daha yapici tutumlar sergiledigi

durumlarla karsilastim ve bu durum benim ise olan motivasyonumu olumlu yonde etkiledi.
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Yani hatalar olabilir ancak bu noktada liderin daha yapici, babacan ve kirict olmadan
vaklasilmasi gerekir. Burada tolere edilebilir hatalarin bu yaklasima tabi oldugunu belirtmek

isterim.” (Katilimci-2)

“Is temposunun diistiigii zamanlar olabilir. Bu durum islerin durgunluguna da baglh
olabilir, ¢calisanlarin enerji diisiikliigiine de bagli olabilir. Bu noktada liderin insanlart bir
araya getirerek zihinlerini dagitmasim uygun ortami saglamasi gerekir. Is disi ve sosyal
sohbet bu noktada motivasyon kaynag olabilir. Ya da haftamin son ¢alisma giiniinde
mesaiden sonra astlart ile birlikte is ortami disinda bir yemek diizenleyerek de bunu
saglayabilir. Burada haftanin verimli gegtigine iliskin geri doniislerde bulunabilir. Bu durum
sonraki iglerin yiiksek motivasyon diizeyi ile yerine getirilmesini saglayacaktir. Dolayisiyla
basarili ¢alisma giinlerinin ya da projelerinin ardindan astlarin édiillendirilmesini

saglayacak faaliyetlerin motivasyonu artiracagini diistiniiyorum.” (Katilimci-2)

“lyi bir is ortaya koydugumda takdir edilmek de elbette motivasyon kaynagi olusturur
benim i¢in. Tamam benim gorevim ama ¢alisana ihtiya¢ duyuldugunu hissettirmesi
bakimindan onemli. Calisanin boyle bir duyguya sahip olmasi onu motive eder ¢iinkii. “Bana
ihtiyag¢ duyuluyor, ben buraya yarar sagliyorum” diye diisiinmek kigiyi motive eder diye
diistintiyorum. O yiizden liderin kuruma deger kattigimi hissettirmesi, benim igin kuruma
daha cok baglanmami ve aidivet hissetmemi saglar. Oyle olunca isimi de daha ¢ok
benimsiyorum. Mesela; bir ihtiyag¢ ortaya ¢iktiginda benim bagaracagimin diistiniilmesi ¢ok

hosuma gidiyor.” (Katilime1-9)

“Yapilacak islerde olusabilecek sorunlara karsi hosgoriiyle yaklasilmasi ... Yaptigi iste
illaki hatalar olabilir ancak bu yanlislar karsisinda hoggorii ve nezaketle yaklasilmalidir.

Bdéylece alinacak verimde fazla olacaktir.” (Katilimei-1)

“Liderin basarisini astlar olarak biz getiriyoruz. Biz astlart memnun ettigi ve mutlu
ettigi siirece de basarisi artacaktir. Ciinkii lider siireci iyi idare ettiginde basarili oluyor. Bu

viizden maiyetindekilerin mutlu olmasi bir lider icin daha onemli olmast lazim.’

(Katilime1-6)

“Ayrica liderin bana olan yaklagimlarinda kendini iistiin gormemesini, hosgorii ve
saygt ¢ergevesinde yaklagmasini beklerim. Bu saglanirsa motivasyonum ve verimliligim artar.

Yani hosgorii ve saygi benim motivasyonumu olumlu etkileyecektir.” (Katilimci-1)

“Iletisim yetenegi acisindan da tatl-sert bir ozellige sahip olmasi gerekir. Yeri

geldiginde sert olabilmeli yeri geldiginde daha yapici olabilmeli. Yani bu noktadaki dengeyi
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saglayabilmeli. Ayrica lider diiriist olmalidir. Ashinda diiriist olmast giivenilir olmasi ile ayni

sey. Lider bana veya diger astlarina karst diiriist olmadiginda da giiven duygum zedelenir.’

(Katilimci-4)

“Yaptigimiz igler, verilen gorevier basariya ulastigi zaman takdir edilmeyi beklerim.
Bunu saglanmasi benim i¢in motivasyon kaynadigidir. Benzer sekilde izin ile odiillendirme de
bu benim icin motive edici olabilir. Ya da mevcut izin haklarinin kullanilmasinda zorluk
¢ctkarilmamast da bu kapsamda diistiniilebiliv. Bunlarin yapilmas: verilen gorevin dogru

vapildigina iligkin hissiyati giiclendirir ¢iinkii.” (Katilimci-5)

Serbestlik ve esneklik saglayan: Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik
algilarina iligkin ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 12 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; baskici olmayan (s=6), rahat ¢alisma ortami sunan (s=6), kati hiyerarsiden
uzak (s=4), kisisel zamana imkdan veren (s=4), serbest birakan (s=3), izin konusunda esnek
(s=3), esnek ¢alisma olanaklar: sunan (s=2), giyim-kugsama karismayan (s=2), ozgiir birakan
(s=2), ciddiyetiyle sikmayan (s=1), teknoloji kullanimini kisitlamayan (s=1) ve tolere eden
(s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek

alintilar asagida sunulmustur:

“Liderin ¢ok da kontrol odakli olmasi baski olusturacaktir iizerimde. Isin yapilmasini
genel bir kontrol ettikten sonra geri ¢ekilmelidir. Ara swra belli kontrollerde bulunabilir.
Zaten lider dedigimiz kigi son noktada igi gorecek kisidir. Kontrol icin oniine gelecektir. Her
seferinde bire bir kontrol ve baski olumsuz olacaktir. Tabi &gretici olmasimi atlamamak
gerekiyor. Ogretici ve yol gosterici olmali ¢iinkii hata payin diisiiriilmesi icin bu gerekli.
Uzerimde siirekli baski hissetmek beni hata yapmaya daha cok iletecektir. Insan psikolojisi
geregi baskidan kurtulmak icin daha kagcamak davranislar sergilenebilir yani. Eger rahat bir

ortam saglanirsa daha verimli ve odaklinmis bir siire¢ olusur.” (Katilimci-5)

“Bir liderin basarili olarak anilabilmesi igin iyi bir ¢calisma ortamini saglamis olmasi
gerekir diye diisiiniiyorum. lyi bir ekip ruhu yakalamis, calisanlarin birlikte keyifli vakit

gecirecekleri bir ortamun tesis edilmesi lideri basarili kilar bana gore.” (Katilimci-3)

“Bence lider, personelinin bulundugu ortamdan kendisini soyutlamamali. Mesela bir
vemege ¢ikiliyorsa onlarla birlikte yemege katilabilmeli. Gidip ayri masada yemek yememeli
yvani. Statii farkhiigi ortaya koymamali. Gidip insanlarla birebir ilgilenmesi gerektigini
diistintiyorum. Onlarla hem is ortaminda hem de sosyal yasamda vakit gegirebilmeli,

etkinliklere katilabilmeli. Béyle daha saglikl bir iliski olacagini diistiniiyorum.” (Katilimci-7)
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“Liderlikte, gorev ortamlarinda sosyal birtakim faaliyetler organize edilmesi
belirttigim samimi ortamin saglanmasina katki saglayacaktir. Ornegin; birbirini sevmeyen
personel olabilir ¢calisma ortaminda. Bu kisiler bir araya gelmek istemeyecektir haliyle.
Bunun énlenmesi icin kurum i¢i etkinlikler onemli hale gelmektedir. Kisisel sorunlar bu tip
bir araya gelmelerle onlenemeyecegi icin artarak devam etmesine neden olacaktir. Tabi bu
vapilirken ¢ok da sikict olmamak gerekir. Hele ki is disina sarkan faaliyetlerse herkesin bir
ozel hayati oldugunu unutmamak gerekir. Ciinkii insanlar giindelik yasamlarini daha iyi idare
edebilmek adina ¢alisma hayatinda bulunuyor. Bazen zorunlu birliktelikler olabiliyor ¢calisma
alanlari. O yiizden kisisel zaman aywmasina da olanak verilmeli. Zaten sosyal faaliyetler,
giiven ortami gibi belirttigim her sey birbiriyle baglantili birer halkadir. Eger bu halkalarda
sorun varsa saghkl bir ortam saglanamaz. Izin ve istirahat konusunda da astlarin isteklerine
saygt duyulmasi gerektigini diistiniiyorum. Ama tabi ki gérevierin yogunluk durumlarinda

bunlarda sekteye ugrayabilir ama bunun siireklilik arz etmemesi gerekir.” (Katilimci-5)

“Pek de ast-iist iligkisi cercevesinde bakmamasi gerekiyor. Tabi ki ¢alisanlarla ayni
statii de degil ama onlarla bire bir ilgilenmeli. Ustii oldugunu keskin sekilde hissettirmeden
vaklagmali. Baskin bir karakter degil de daha c¢ok esnek bir yaklasimla yaklagmali. Bu
durumda motivasyonun da artacagint diigiiniiyorum. Kismen serbest birakan bir yaklasimda

bulunmali.” (Katilimei-1)

“Liderin ¢alisani ig¢in mesai kavramini iyi oturtmast gerekiyor, burasi tamam. Sonugta
is yapryoruz ve bir kalibt olmast lazim bunun. Ama hastalik olur baska 6zel konular olabilir.

Bu gibi durumlarda da esnek davranilmasi gerekiyor.” (Katilimci-7)

“Bir konuyu daha ifade etmek istiyorum burada. Bir siiredir diigiiniiyorum, “biz neden
¢ok erken kalkiyoruz” diye. Genel olarak sabahin sekizinde ise gitmeyi ¢cok sagma buluyorum.
Saat on da baslasa herkes daha yiiksek motivasyona sahip olur diye diisiiniiyorum. O iki
saatte diinyayi kurtarmiyoruz ciinkii. Gordiigiim kadariyla da kimse saat 08.00°da mesaiye
baslamuyor. Bir kahvalti oluyor, bir ¢ay molast oluyor. Kahvaltidan sonra sigara i¢en gidiyor
sigarasint i¢iyor falan derken o mesainin baglangict oluyor dokuz. Bunu saat on’a ¢eksek de
insanlar uykusunu alsa, evinde kahvaltisint yapsa ve on’daki mesaiye hazir bir sekilde gelse...
Aksam da dort, dort bugcuk gibi gitse daha ¢ok verim alinacagim diigiiniiyorum. Ciinkii diger
tirlii insanlar zaten bes’te ya da bes bugukta ¢ikiyor, evine gitmek icin o kadar trafige
gidiyor. Sonra yemek yiyip biraz oturuyor derken ge¢ yatiyor. Ertesi giin ige geldiginde de
nasil olsa aksam bes ya da bes buguktan once mesai bitmeyecek diye diisiinerek yapacagu isi
buna gore yayiyor. O yiizden dedigim gibi olacak sekilde ¢alisma saatleri uygulansa verim
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artar bence. Cogu kisinin de benim gibi diistindiigiinii gorebiliyorum. Diger tiirlii insanlarin
isten kagmak icin yer aradigini diisiiniiyorum. Ozellikle kalabalik ¢alisma ortamlarinda; “ben
bir sigara iceyim, kahve iceyim”, “biitiin giin ¢alisacagim isi bitiririm nasilsa, bir mola
vereyim” gibi diisiincelerle insanlarin hareket ettigini biliyorum. Miimkiin olsa evden yani
uzaktan ¢alismay ¢ok isterim. Hatta kendi kurumum igin soyle bir sey de soyleyeyim: Benimle
ayni isi yapan iki kisi daha var, yani ii¢ kisiyiz. Bu sayimin fazla oldugunu diistintiyorum ve
dontistimlii ¢caligsak da olur bana kalirsa. Fazla personele ne gerek var. Hem erken geliyoruz

hem de fazlayiz.”” (Katilimci-9)

“... Mesela ¢alisma hayatina baslamadan once takim elbise giyerek ¢alisilacak bir
ortam olacagint diigiiniiyordum. Karizmatik ozelliklerin ya da giyim kusamin onemli
oldugunu da diistintiyordum. Ancak ¢aliyma hayatina basladigimda bunun ¢ok da onemli
olmadigimi fark ettim. Daha ¢ok bilgi ve donanimli olmanin degerli oldugunu deneyimledim.
Eger bunlar varsa kisinin liderlik degeri goziimde yiikseliyor. Bu durum bizim sektor igin
daha ¢ok gegerli diye diisiiniiyorum. Mesela biz istedigimiz kiyafetle ¢calisabiliyoruz, istersek
esofmanla bile ¢alisabiliriz. O konuda rahatiz. Zaten kimse de karismiyor, hatta yoneticimiz
de bu sekilde rahat giyinmeyi tercih ediyor. O nedenle rahatligimizin ¢alismalarimiza daha
olumlu etki ettigini diistiniiyorum. Kuyafet, giyim kusam gibi dissal tercihler noktasinda belli
kurallar olmasint dogru bulmuyorum. Calisma ortamimda bu konudaki yaklagimdan

memnunum.” (Katilimci-10)

“... biz yazihmcyyiz. Piyasada da bu alanda is yapan ¢ok sayida sirket var. Aldigimiz
is sayisinin ve haliyle maddi getirinin fazla olmast i¢in ¢alisma ortamimizin ve bu anlamda
sahip oldugumuz olanaklarin gelistirilmesi gerekiyor. Ciinkii bizim i¢in yaratici diistinme ve
uygulama onemli kavramlar. Eger bahsettigim gibi is yapma kosullarimiz bu diisiinme
ortamini saglamak noktasinda yetersiz kalirsa beklentileri karsilamakta da yetersiz kalabiliriz
diye diistintiyorum. O nedenle liderlik anlayisinda beklentim ¢alisanlarin kendi alanlarinda

serbest ve o6zgiir birakilmasidir. Rahat hareket edilebilirligin saglanmasidir.” (Katilimei-11)

“Teknoloji giintimiiziin olmazsa olmazi. Hayatimizin hemen hemen her alaminda var.
O yiizden liderlikte teknolojinin kullanimi iyi bilinmeli. Benim kurumumda oldugu gibi lider
pozisyonundaki kigilerin yaslart ileri olabilir. Bu durum teknolojiye uzak kalmalarini
engellememeli. Hayatimizin bir parcast ve teknolojik gelismeleri yakindan takip etmeli
liderler. Ayrica is ortaminda teknolojik araglarin kullanimi konusunda da kisitlama olmamall
bana kalirsa. Tabi ki isin aksatilmasina neden olacak seviyedeyse sorun olusturur. Ama isin
voksa veya o an igin herhangi bir gérevin bulunmuyorsa bu araglarin kullanimi sorun
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’

olmamali. Sonucta bilingli davranildiginda, gorevler aksatilmadiginda sorun olmayacaktir.’

(Katilime1-9)

’

“Yapilan hatalar karsisinda liderin tolere etme seviyesinin yiiksek olmasi gerekir.’

(Katilimci1-7)

Bireysel ilgiyi ve erisimi esas alan: Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik
algilarina iliskin ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 14 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; birebir ilgilenen (s=8), astlariyla vakit gegiren (s=4), astlarin sorunlarina
duyarl (s=3), personelinin yeteneklerini bilen (s=3), ulasilabilir (s=3), hal-hatir soran (s=2),
uyarilarini birebir yapan (s=2), ilk agizdan dinleyen (s=2), dertleri paylasan (s=1), her
calisana deger veren (s=1), mutlulugu paylasan (s=1), yardim istenebilen (s=1), ozel giinleri
hatirlayan (s=1) ve insan odakli (s=1) biciminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda

elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Sirketlerde zaman zaman dedikodular ortaya ¢ikabilir. Burada her gelen bilgiye
kulak asmadan ve tarafsiz olarak once kiginin dinlenilmesi saglanmalidir. On yargilardan
uzak bir tutum sergilenmeli ve mutlaka birebir iletisim kurulmalidir. Sadece sorunlari ¢oziimii
icin de degil ayrica. Her zaman bireysel iligski olmas: gerekir bence. Mesela lider kisinin
kesinlikle benimle birebir iletisim kurmasini beklerim. Birbirimizi agik¢a anlayabilmek ve
kendimi daha rahat ifade edebilmek icin bunu isterim. Bunun yerine dolayli yollarla yani
baskalart iizerinden iletisim yiiriitiilmesi bahsettigim dedikodular: da artirabilir. Bu yiizden

iyi bir lider iletisim kurarken mutlaka dikkatli davranmali, dengeli olmadir.” (Katilimci-8)

“Ayrica sadece i ortaminda degil is disindaki sosyal ortamlarda da liderin astlariyla
vakit gegirebilmesi bu anlamda olumlu bir durum olusturur. Yani liderin hem is ortaminda
hem de is disinda astlariyla vakit gecirebilmesini basarili bir ozellik olarak goriiyorum. Bu tip
ortak etkinliklerde liderin astlarini, astlarin da liderini daha iyi tanimasina olanak taninmis
olacaktir. Hatta lidere karst olumsuz diistinceler olusmussa bahsettigim ortak faaliyetlerle bu

durum tersine ¢evrilebilir.” (Katilimci-3)

“... Bunun yanminda bir de astlarina iyi davrandigi, onlarin sorunlarina karst duyarl
oldugu ve sadece is merkezli degil insani olarak da yaklasabildigi él¢iide liderlik giiciinden

soz edebiliriz.” (Katilimci-11)

“Diger yandan bir lider ¢alisanimin hangi alana daha yatkin oldugunu iyi bilmeli ve
bu alana yonlendirmeli. Mesela bizim alamimizda, uygulamanin arka yiiziinii gelistirici, on

yiiziinii gelistirici ve her ikisini birlikte yapan olmak iizere ii¢ farkl alan var. Ise baslayanlar
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cogunlukla bu alanlardan birinde basliyor ve o dogrultuda kariyerine devam ediyor. Ancak
devam ettigi alamn disindaki alanlarda da basarili isler ortaya koyabilir. Iste bu noktada
liderin personelini iyi tantyarak hangi alanda daha verimli ve basarili olacagini tespit etmeye
yvonelik yonlendirmeler yapabilmesinin hem gsirket hem de ¢alisan icin fayda saglayacagini
diigiiniiyorum. Yani kimin hangi alanda yetenegi varsa tespit edilerek kisiyi o alana

yvonlendirmenin orgiitii basarili kilacagini diistintiyorum.” (Katilimei-10)

“Personelinin bir sikayeti varsa onu alacak ve ¢ozecek. Varsa ortada adaletsiz bir
durum bunu kendisi giderecek ve adaleti saglayacak. O bakimdan lider; astlari ile birebir
ilgilenmeli, temas halinde olmali ve ulasilabilir olmalidir. Araya biirokratik veya hiyerarsik
engeller koymamall diye diisiiniiyorum. Kurum i¢i dedikodunun ¢ok yogun oldugu bir ¢calisma
ortami diigiinelim. Bu noktada benimle ilgili olumsuz bilgiler de gidebilir yukariya. Iste o
zaman ne olursa olsun birebir olarak benim dinlenerek sorunun coziime kavusturulmasini
beklerim. Aksi bir durumun uygulaniyor olmasi halinde “o zaman biz niye iletigim
kuruyoruz?” derim.” (Katilimci-9)

“Sabah ise geldigim zaman ¢alisma ortaminda lider olarak kabul ettigimiz kisiye

’

nasilsin”, “hos geldin” diyerek

6«

“giinaydin” dedigimizde aymi gsekilde karsilik vererek
bugiinkii ¢alismalara yonelik girdilerde bulunmasi onemlidir. Bu sadece is icin de gegerli
degil. Sosyal hayat icin de ilgilenilmesi beni motive eder. Mutlu olunan zaman da
mutlulugunun is ortamindaki bireyler ile paylasiimasinin istenmesinin beni motive edecegini
diigtiniiyorum. Yani sadece is ortamimla ilgili degil, sosyal yasamima dair mutluluk ve
tiztintiilerimin lider tarafindan dinlenmesi ve paylasiimast benim i¢in motivasyon kaynagi

olusturacaktir.” (Katilime1-2)

“Mesela su da var: Liderin bir astina karsi olumsuz diisiincesi varsa bunu
soyleyebilmeli. Asla geride durmamalidir. Birebir gelerek sorunu ifade etmelidir. Dogrudan
iletisgim kurmalidir diye diistiniiyorum. Elbette hatalar yapimis olabilir. Ancak bunu
dogrudan kisi ile paylasmalidir. Tabi ki bunu sert bir dille séylemek de yapilan hatalar gibi
bir baska hata olacaktir. Insanlarin psikolojik durumu séz konusu ciinkii. Bu sefer olumsuz
bir etkilenmeye sebebiyet verilebilir, motivasyon kaybina neden olabilir. O nedenle daha
dikkatli hareket etme ve hatalari en aza indirme noktasinda daha dikkatli bir dil kullaniimali.
Ama sorun varsa bu ifade de edilmeli. Yani soylemek istedigim hi¢cbir sorun yokmus gibi

hareket etmek de fayda saglamayacaktir.” (Katilimei-5)
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“Calisanlarla ilgili bir sorun ile karsilasildiginda on yargili yaklasilmamasi
gerekiyor. Bu noktadaki beklentim ilk agizdan dinlenmesi. Calisan yargilamadan once onu

dinlemeli. Onun da goriislerini de dinleyerek bir diisiinceye varmasi gerekir.” (Katilimci-4)
“Iigi, her ¢calisana deger vermek ve bizzat bunu gostermek.” (Katilimci-6)

“Mutlu olunan zaman da mutlulugunun is ortamindaki bireyler ile paylasimasinin
istenmesinin beni motive edecegini diisiiniiyorum. Yani sadece is ortamimla ilgili degil, sosyal
yvasamima dair mutluluk ve iiziintiilerimin lider tarafindan dinlenmesi ve paylasiimasi benim

icin motivasyon kaynagi olusturacaktir.” (Katilimei-2)

“Caligtigim sirkette liderlik davranist noktasinda beni olumlu etkiledigini diisiindiigiim
soyle bir deneyimim var mesela. Ben ise ilk basladigimda soru sormakta biraz ¢ekiniyordum.
Ama yoéneticilerimin ve c¢alisma arkadaslarimin yaklagimlarindaki samimiyeti ve agiklig
gordiikten sonra zamanla bu durumu astim ve hemen her konuda yardim isteyebilecek bir ruh
haline sahip oldum. Yani daha rahat kendimi ifade edebildim ve daha ¢ok soru sorabildim. Bu
da tabi sirkette sergilenen liderlik ve yoneticilik yaklasimindaki basari ile alakali diye
diigtiniiyorum. Clinkii yoneticilerim tarafindan ulasilabilir olduklart bana hissettirildi.”

(Katilimei-11)

“Ayrica ozel ve onemli giinlerimin hatirlanmasi da beni mutlu eder. Mesela bu ise ben
stajyer olarak baglamistim. Normalde stajyerler igin yapilmiyorken bana dogum giiniimde
suirpriz yapilmisti ve hediye alinmisti. Bu durum beni ¢ok mutlu etmisti. Bu bakimdan is
ortaminda arkadagslarimla birlikte boyle ozel giinlerimin kutlanmasi ise olan baghligimi da

artirtyor ve daha ¢ok ait hissettiriyor.” (Katilimci-10)

“Bunun yamnda bir de astlarina iyi davrandigi, onlarin sorunlarina karst duyarl
oldugu ve sadece is merkezli degil insani olarak da yaklasabildigi él¢iide liderlik giiciinden

soz edebiliriz.” (Katilimci-11)

Adaletli ve giivenilir: Z kusag1 c¢alisanlarin etkili ve ideal liderlik algilarina iliskin
ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 14 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; adil
davranan (s=5), giiven duyulan (s=5), gorev dagiliminda hakkaniyetli (s=4), diiriist (s=3),
tarafsiz (s=3), on yargili olmayan (s=3), dedikoduya firsat vermeyen (s=2), adam
kaywmayan (s=1), astimi koruyan (s=1), liyakati gozeten (s=1), ¢alisanlara giivenen (s=1),
calisma siirelerini agmayan (s=1), ¢ok c¢alisani aywrt edebilen (s=1) ve seffaf yonetim
sergileyen (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik

ornek alintilar agagida sunulmustur:
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“Liderin astlart arasinda ayrim yapmamasi lazim. Ozellikle calisma ortaminda ise
veni baslayan personel konusunda giiven duymamakla alakalr olarak (is yapma konusunda)
bu gibi durumlar yasanabiliyor. Eski personele karst daha sicak ve yakin davranilirken tam
tersi olarak yeni personele soguk ve mesafeli yaklasilabiliyor. Liderin kesinlikle bunun ontine
gecmesi gerekiyor. Esit davranmali ve mobbing kavramini ortadan kaldirmasi lazim. Bu
durum personel arasinda da yasanabilir. Nihayetinde bunu engelleyecek ve ortadan

kaldiracak kisi liderdir.” (Katilimc1-9)

“Bununla birlikte liderin bana giiven vermesi gerekiyor. Ona giivenebilmeliyim.
Sadece iy ile ilgili degil is disindaki konularla ilgili de kendisiyle paylasimlar yapabilirim.
Onun fikirlerine basvurmaya ihtiya¢ duyabilirim. Bu an’da da vermis oldugu giivene
dayanarak kendisiyle paylasimda bulunabilmeliyim, tereddiit etmemeliyim. Zaten tereddiit

ediyorsam sorunlarimi paylagma noktasinda kendisine ihtiya¢ duymam.” (Katilimci-10)

“Adalet kavrami agisindan bakacak olursa da herkese esit sekilde is verilmesi degil de
adaletli sekilde is verilmesi gerektigini diisiinmiiyorum. Mesela ise yeni girmis biri ile beg
senedir ¢alisan birinin yaptig1 is aym olmamali. Herkesin bilgisine ve tecriibesine gore
olmali. Zaten bes yillik ¢calisan hem pozisyon hem de aldigi ticret agisindan daha iyi durumda
olacag icin ige yeni girmis birinden bir anda yiiksek performans beklemek dogru degil. Bu
acidan dolayr esit is dagilimi degil de adaletli gorev dagilimi yapilmasi gerekiyor diye

diistintiyorum.” (Katilimci-11)

“Diiriistliik mutlaka etkili liderlikte bulunmas: gereken bir davranis bicimidir.”

(Katilime1-8)

“Benim ic¢in lider tarafsiz olmalidir. Sonugta bir ekibin basi olarak diistiniildiigiinde
tarafsiz olmasi gerekiyor. Bir tarafa daha fazla 6nem vermemesi gerekiyor. O yiizden adaletli
olmalidir. Eger astlar tarafindan yanl bir tutum goriiliirse isler daha farkli yol alabilir.
Astlarin ise olan dikkatini zayiflatabilir. Liderin de birtakim seyleri ka¢irmasina neden
olabilir bu durum. O zaman da kurumun hata girdileri artar. Bu sebeple kiyas yapilmamasi
gerekir. Insan kayirma ve bag olmamalidir. Sonucta herkes ayni hedef dogrultusunda hareket

ettiginden dolay: liderlikte esit davranilmasi gerekir.” (Katilimci-5)

“Bizim kurumda beraber kahvalti etmek gibi bir rutin var. Calisma arkadaslarimdan
da herkes birbiri ile ¢cok samimi olmayabiliyor her zaman. Yani bazilar: birbirine karsi1 daha
mesafeli olabiliyor. Bu durumda da yine her tiirlii liderin her bir ¢alisan icin “ben sana

’

giiveniyorum, ben senin arkandayim” seklinde hissettirerek bu sogukluklarin ¢atismaya ve
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cephelesmeye doniismesine engel olmasini bekliyorum. Ciinkii bu durumun sonucunda
calisanlarin birbirini ¢ekememe gibi tavirlar sergiledigini goriiyorum. Liderin bu bilingle
hareket etmesi gerekiyor. Benzer durumlar benim de basima geldi. Bazilarinda lider isin i¢
yiiziinii bilmeden yargiya varabiliyor. Yani bunun gibi kurum i¢i ¢atisma ve dedikodularin
liderler tarafindan iyi degerlendirilmesi ve adil sekilde ele alinmasi gerekir. Bir kere bir lider
tek tek personelin agzint arayarak kimin ne yaptigini ogrenmeye calisarak bu dedikodu
stirecini daha da genisletmemeli. Cogunlukla astlarin lidere yakin olma istegi nedeniyle
ispivonculuk fazla olabiliyor. Benim tasvip etmedigim bir konu bu. Bir liderin buna dur
demesi gerekiyor. Liderin bu dedikoduyu kendine getiren kisiye karsi “bu bilgiyi bana
tasiyamazsin, agigini ortaya ¢ikaramazsin” gibi reddedici bir tutum sergilemesini beklerim.

Lider buna ¢anak tutmamali.” (Katilimci-6)

“lyi ¢alisamin ve hak edenin yiikseltilmesi hem basariyt hem de motivasyonu artirir.”

(Katilimci-8)

“Daha ¢ok ¢alisanlara giivenilmesi gerekiyor. Isin biiyiikliigiini veya kiiciikliigiinii

diigiinmemesi, basarili bir sekilde yapilmasini diisiinmesi gerekir.” (Katilimci-1)

“Is disindaki sosyal ortamimda vakit gecirmek beni daha ¢ok mutlu ediyor. O yiizden
bu ortamimda vakit gecirmek i¢cin uygun sartlarin bana sunulmasin beklerim. Yani ¢alisma

suirelerinin asilmamasina dikkat edilmeli.”” (Katilimci-4)

“Ayrica ben her zaman prim ile ¢alisanin hakkinin verilmesi gerektigini diigiiniiyorum.
Yani daha ¢ok ¢aliganin ayirt edilmesi gerekiyor. Bu durumda ¢alisan “evet ben ¢aligiyorum
ve bu durum iistlerim tarafindan goriiltiyor. Hak ediyorum ki beni prim ile odiillendirdiler”

diye diisiinecektir.” (Katilimci-6)

“Liderlik davramginin herkese karsi diiriist ve adaletli olmasi lazim. Ayrimcilik gibi
bir durumun astlar arasinda karsilik bulan ya da kabul edilen bir sey olacagini
diigtinmiiyorum. Mutlaka insanlar kimini daha ¢ok kimini daha az sever. Ancak bu durum
liderlik soz konusu oldugunda astlarina belli edilmemesi gereken bir durum. En azinda
calisma yasaminda bunun olmamas: gerekiyor. Is ortamina iliskin bir sorun oldugunda agik
sekilde ve diiriist¢e calisanlarla paylasilmasi gerekiyor. Seffaf bir yonetim big¢imi sergilenmesi
gerekiyor diye diisiiniiyorum.” (Katilimci-10)

Onciiliik eden ve yonlendiren: Z kusag: calisanlarin etkili ve ideal liderlik algilarma
iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 11 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore;

tecriibesini/bilgisini aktarabilen (s=7), yol gdsterici (s=6), ogretici (s=4), vizyon ortaya
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koyan (s=3), basariya tasiyan (s=2), diistinceleriyle one ¢ikan (s=2), verimli gorev dagilimi
vapabilen (s=2), yenilik¢i (s=2), astlarindan iistiin diisiinen (s=1), sorumluluk alan (s=1) ve
ongortilii (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik

ornek alintilar asagida sunulmustur:

“Benim i¢in ilk ifade edecegim ozellik bilgi birikiminin yiiksek olmasi. Diger taraftan
iyi bir bilgi birikiminin yaminda ikna edici de olmasi gerekiyor. Mesela “ogretmen vardir,
ogretmen vardir” deriz ya... Her ogretmen ¢ok bilir ama bildigini aktarmak ¢ok ayri bir
seydir. Bilgi birikimi yiiksektir ama size bir faydasi yoktur bu birikimin. O zaman da bir
anlami kalmiyor tabi. Bu bakimdan iletisim yoniiniin kuvvetli olmasi ve sahip oldugu bilgiyi,

tecriibeyi ¢evresindekilere aktarabilmesi de gerekir.” (Katilimci-9)

“Bir lider i¢in kendisine bir sey danistigimda “daha bunu bilmiyor musun” seklinde
olumsuz sekilde degil de daha sevecen yaklasmasint beklerim. Yol gosterici olmasi, bunu
vaparken de kirmadan ve kiiciimsemeden yapmasi gerekir. Tam tersi bir durumda isimi

diizgiin yapamam elbette.” (Katilimci-4)

“Ayrica egitici olmasi gerekiyor diye diisiiniiyorum. Bizim sektér devamli kendini
gelistiren bir sektér. Dolayisiyla sektorel anlamda bu gelismeleri yakindan takip ederek
liderin bizleri yonlendirmesi ve egitmesi gerekiyor. Tabi ki egitim talebinin bizden gelmesi
gerekebilir ancak bunun yonlendirmesinin lider tarafindan yapilmas: gerektigini

diistintiyorum.” (Katilimci-10)

“Lider ortaya bir vizyon koyabilmeli. Bu énemli ¢iinkii. Oldugu yerde saymamall.
Boyle bir durum, astlar tarafindan siirekli ayni isi yaptigi igin bir bikkinlik da getirebilir. Ayni
verde saymak olarak degerlendirilebilir insanlar tarafindan. Zihinsel bir yorgunluk ortaya
¢tkabilir. Ama bir hedef dogrultusunda astlar yonlendirilirse fayda sagladiklarini, verimlilik
ortaya koyduklarim diistinebilirler. Lider inovasyon odakli olmali, yeniliklere ve gelisime

stirekli agik olmali yani.” (Katilime1-7)

“Bagsarui bir liderden beklentim; ortami, grubu ve insan toplulugunu her zaman
basariya gotiirecek denemez. Her zaman bu miimkiin olacaktir demiyorum. Ancak
calismalarda ve projelerde yiiksek oranda basari elde ediyor, insanlart memnun ediyor ve
grubu belli bir seviyeye tasiyarak gelistirebiliyorsa bence bir lider i¢in basart budur. Yani
yiizde yiiz bir basari saglanamasa da buna yakin bir basar: seviyesini tutturmasi gerekir.”

(Katilime1-2)
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“Ideal bir liderlikte fiziksel goriiniis olmazsa olmaz degildir dive diisiiniiyorum.
Elbette insanlari oncelikle fiziksel goriiniislerine gore yargilariz. Ama bu zihinsel
diistincelerini 6grendikten sonra tabi ki degisiklik gosterebilmektedir. Yani bu durumda zihin
vapist daha on plana ¢ikmaktadir liderlikte. Diger taraftan hareketleri, tavir ve davraniglar

vani imaji da liderligin giicii agisindan énemlidir.” (Katilimci-4)

“Orgiitsel olarak basariya ulasma anlaminda liderin dogru kisive dogru isi vermesi
gerekir. Eger lider hangi astina hangi isi verecegini bilirse igler daha hizli ve verimli sekilde
verine getirilmis olur. Bu da tabi az once belirttigim gibi liderin astlari iyi tamimasina ve
onlar iyi analiz etmesine dayaniyor. Yani orgiitsel basart liderin gorev dagilimint ne kadar
basarih yaptigiyla orantilidir diye diisiiniiyorum. Eger bir asta daha once yaptigi ve tecriibe
ettigi bir gorev verilirse istenen sonuca daha hizli varilacaktir. Tam tersi durumda ise zaman

kaybi ve verimsizlik ortaya ¢ikar.” (Katilimei-3)

“Lider ayrica iiretken ve yenilik¢i olmali. Ortaya yeni fikirler sunabilmeli. Fikirlerin
basariya ulasmasi her zaman miimkiin olmayabilir belki ama en azindan ortaya bir vizyon

koyabilmeli.” (Katilimci-8)

“Mesela lider ¢alisma arkadaslariyla degerlendirme yapryor diyelim. Herkes burada
diisiincelerini ortaya koyuyor. Iste burada astlarimn diisiince seviyesinin biraz daha iizerinde
diistince seviyesi ile ve konugsma tarzi ile konusursa insanlarin liderligini daha fazla
benimseyecegini diigiiniiyorum. Liderligin ozelligi zaten astlarimin diigiince seviyesinin
lizerinde diisiinebilmeyi gerektirir. Sahip oldugu bilgi birikimi ile astlarindan ayrt
edilebilmeli. Astlarin onu benimseyebilmesi icin onlarin eksiklerini tamamlayabildigini

gostermelidir. ” (Katilimci-2)

“Ayrica liderin sorumluluk almasi lazim. Ciinkii onun alacagi sorumluluk ile asti
olarak benim alacagim sorumluluk arasinda fark oldugunu diisiiniiyorum. Onun alacagi
sorumluluk elbette ki biitiin orgiitii etkileyecektir. O nedenle sorumluluk alabilmeli, bunu

bilmeli bence.” (Katilimci-9)

“Lider islerin yolunda gitmedigini ongorebilmeli. Bunu onceden gorerek sorunlarin
coziimiine iliskin toplantilar organize edebilir. Ya da kotii gidise yonelik maiyetindeki
insanlardan ¢oziim onerileri sunmasini isteyebilir. Bir beyin firtinasi ortami olusturabilir.
Ama “ben liderim, karar vericiyim. Ustesinden gelebilirim” gibi bir diisiince icinde olarak

¢ctkmaza siiriiklememeli kurumunu. ” (Katilimc1-7)
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Etkili iletisim becerilerine sahip: Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik
algilarina iliskin ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 12 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; hitabet yetenegi gelismis (s=4), giiler yiizlii (s=3), samimi (s=3), tatl dilli
(s=3), ikna edici (s=3), iletisimi giiclii (s=3), dengeli (s=2), empati yapabilen (s=1), espirili
(s=1), etkili diksiyona sahip (s=1), hedef kitleye uygun dil kullanan (s=1) ve sevecen (s=1)
olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar

asagida sunulmustur:

“Benim agcimdan liderligin etkili olarak gériilebilmesi i¢in insanlart kirmadan, samimi
sekilde, yapici ve huzursuz etmeden istediklerini yaptirabilmesi gerekir. Tabi istekleri
dogrultusunda yonlendirirken ayni zamanda bizleri bunlara inandirmali, dogru ve faydali
oldugu noktasinda ikna edici olmali. Ikna edici olmanin yolunun ise liderin giiclii hitabet

ozelligine sahip olmast ile alakali oldugunu diistintiyorum.” (Katilimei-11)

“Giiler yiizlii, sicak, samimi ve sevecen bir lider profili de is ortamindaki bu stresten
uzaklasmamizda etkili bana kalirsa. O nedenle boyle bir yaklasimin da liderligin basarisini

olumlu etkileyecegini soyleyebilirim.” (Katilimci-10)

“Orgiitsel basar1 icin liderin kesinlikle iletisimi giicii saglam olmahdir. Kurumun
ileriye tasinabilmesi icin igeride samimi bir ortam olmasi gerekir. Bunun da saglayicisi
liderdir. Lider bunun saglanmasini engelleyici bir tutum sergiliyorsa kurumsal basaridan soz
edilemeyecektir. Ciinkii miimkiin degil ekibin birbiri ile uyumlu ¢alismadan sorunlarin
tistesinden gelinmesi. En basta iletisim saglam olmalidir. Calisma ortaminda samimiyet
olmalidir. Calisma ortamindaki samimiyetin beraberinde giiven duygusunu getirecegini

diistintiyorum. ” (Katilimci-5)

“Orgiitsel basari anlaminda liderin yapici ve tatl bir dil benimsemesi gerektigini
diigtiniiyorum. Ulasimasi istenen hedefler bu sekilde ifade edilir ve istenirse daha ¢ok verim

alinacaktir ¢iinkii. ” (Katilimei-8)

“Liderligi gii¢clii kilan bir ozellik ise iletisim kurmadaki basaridir. Devamli olarak
astlart ile iletisim halinde olunmali ve sorulariyla bunun hissettirilmesi gerekiyor.”

(Katilime1-10)

“Sirketlerde zaman zaman dedikodular ortaya ¢ikabilir. Burada her gelen bilgiye
kulak asmadan ve tarafsiz olarak énce kisinin dinlenilmesi saglanmahdir. On yargilardan
uzak bir tutum sergilenmeli ve mutlaka birebir iletisim kurulmalidir. Sadece sorunlari ¢oziimii

icin de degil ayrica. Her zaman bireysel iligki olmasi gerekir bence. Mesela lider kisinin
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kesinlikle benimle birebir iletisim kurmasini beklerim. Birbirimizi actk¢a anlayabilmek ve
kendimi daha rahat ifade edebilmek i¢in bunu isterim. Bunun yerine dolayli yollarla yani
baskalart iizerinden iletisim yiiriitiilmesi bahsettigim dedikodulart da artirabilir. Bu yiizden

iyi bir lider iletisim kurarken mutlaka dikkatli davranmali, dengeli olmadir.” (Katilimci-8)

“Lideri basarili olarak kabul edebilmem icin etkili ve giizel bir diksiyona sahip olmasi
gerekir. Hitabeti de ayni sekilde etkili olmali. Ciinkii bize liderlik yapabilmesi i¢cin bize hitap
etmesi gerekiyor. Bunu yaparken de elbette etkili ve giizel bir sekilde konusabilmeli. Yani

hepimizin anlayacagi bir tislup benimsemeli.” (Katilimci-4)

“Iletisim profili acisindan da bulundugu ortama ve hitap ettigi kesime uygun bir dil
secilmeli liderlikte. Karst tarafin bilgi seviyesi analiz edilerek iletisim tarzi gelistirilmeli.”

(Katilimci1-7)

Demokratik ve katihmi tesvik eden: Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik
algilarina iligkin ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 10 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; calisanlarin fikirlerini onemseyen (s=6), birlikte karar alan (s=5), grup
calismasint destekleyen (s=3), calisanlarin gelisimini destekleyen (s=3), kendini iistiin
goérmeyen (s=2), ben merkezci olmayan (s=1), farkli fikirleri tesvik eden (s=1), geri
bildirimlerde bulunan (s=1), kiiciimsemeyen (s=1) ve ¢ok yonliiliigii destekleyen (s=1) olarak
siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar agsagida

sunulmustur:

“Mesela benim bir alanim da radyo ve televizyon. Radyo-televizyon okudum ayrica bu
alanda kurslar aldim. Buna istinaden sirketin sosyal medya hesabu ile ilgili bana danigiimisti.
Bir de YouTube kanali acgildi ve bunun icin de bana danisilip goriisiilmiistii. Yapilanlar da
benim eklemelerim dogrultusunda halen devam ettiriliyor. Bu durum benim motive etmisti

ornegin. Ciinkii benim fikirlerime deger verilmesi kendimi iyi hissettiriyor.” (Katilimci-4)

“Diger taraftan liderin danisarak karar alacagi bir yapiyi kurmug olmasini beklerim.
Bahsettigim karar alma konusunda benim de goriislerimin alinmasini isterim. Béyle bir
durumda hedeflere baglhiligim ve motivasyonum da artacaktir. Lider dedigimiz kisinin de
atladigr bazi noktalar olabilir. Bu yiizden damisarak karar almasi yanls karar almasini da
engelleyecektir diye diisiiniiyorum. Astlarimin fikir ve taleplerine basvuran bir lider profilinin

daha etkin olacagi kanaatindeyim.” (Katilimc1-7)

“Orgiitsel basari anlaminda bakacak olursak liderin basariya ulasmada diizenli

calismayt tegvik etmesi gerektigini diigiiniiyorum. Kopuk bir ¢alismadan ziyade grup halinde
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ve herkesin bir seyler kattigi bir ¢alisma ortaminin saglanmast lazim. Astlarin bu sekilde
desteklenmesi ve yonlendirilmesi gerekiyor. Verimliligin on plana ¢ikacag bir yapi kurulmast
hedeflenmeli. Calistigim sektérde yenilik¢ilik ve yaraticilik 6nemli. Bu bakimdan liderin boyle

bir ortami olusturmasi diger sirketler karsisinda bizi one ¢ikarabilir. ” (Katilimci-10)

“Basaril liderden beklentim ¢alisanlarin gelismeye acik olmasini istemesidir. Ciinkii
calisanlarin gelismesi is hayatinda basarilar: getirecektir. Kendi tecriibelerine dayanarak

calisanlara bu  deneyimlerini  aktarmasmmin  verimliligi  getirecegine  inantyorum.’

(Katilimci-1)

“Lider kendini grubun iistiinde degil, kendini her zaman grup ile Dbirlikte
konumlandirmalidir. Toplum onu lider olarak gorecek ancak o da kendini bu toplumun

icinden biri gibi gorecek.” (Katilimci-2)

“Bir de astlar tarafindan dile getirilen diisiinceler lider tarafindan kabul gérmeyebilir
ve benimsenmeyebilir. Bu durumda “sa¢ma’”, “hayir, kesinlikle olmaz” gibi keskin sekilde
reddetmek yerine “aslinda bunu da degerlendirebiliriz”, “baska diigiincesi olan var mi?”" gibi
farkl fikirlerin ortaya atilmasini tesvik edecek bicimde diisiinceleri desteklemesi astlarin
motivasyon diizeyini olumlu yénde etkileyecektir. Astlar tarafindan ortaya atilan fikirlerin

acik bir sekilde ve lider tarafindan miizakereye agilmasi gerektiginin fayda saglayacagini

diisiinmekteyim.” (Katilimci-2)

“Diger yandan bir lider ¢alisaninmin hangi alana daha yatkin oldugunu iyi bilmeli ve
bu alana yonlendirmeli. Mesela bizim alamimizda; uygulamanmn arka yiiziinii gelistirici, on
yiiziinii gelistirici ve her ikisini birlikte yapan olmak iizere ii¢ farkli alan var. Ise baglayanlar
cogunlukla bu alanlardan birinde basliyor ve o dogrultuda kariyerine devam ediyor. Ancak
devam ettigi alamn disindaki alanlarda da basarili isler ortaya koyabilir. Iste bu noktada
liderin personelini iyi tantyarak hangi alanda daha verimli ve basarili olacagini tespit etmeye
vonelik yonlendirmeler yapabilmesinin hem sirket hem de ¢alisan icin fayda saglayacagini
diistintiyorum. Yani kimin hangi alanda yetenegi varsa tespit edilerek kisiyi o alana

yvonlendirmenin orgiitii basarili kilacagim diistiniiyorum.” (Katilimei-10)

Yonetim ilke ve becerilerini edinmis: Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik
algilarina iligkin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 8 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; analiz eden (s=1), ders ¢ikaran (s=1), planl (s=1), teknolojiyi kullanabilen

(s=1), tutarli (s=1), zamana riayet eden (s=1), ¢catisma yonetimini bilen (s=1) ve ¢oziim
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odakli (s=1) bigiminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik

ornek alintilar agsagida sunulmustur:

“Orgiitsel basar: agisindan liderin yasanan olaylardan ders ¢ikarabilmesi gerekiyor.
Bu aldig1 derslerden hareketle ilerisi i¢in planlar yapabilmeli. Kurumun iyi veya kotii
zamanlart olabilir. Bunlarin analizlerini, ¢ikarimlarini dogru bir sekilde yaparak adim

atabilmeli. Yasananlardan hareketle bir kurumsal hafiza olusturmali yani.” (Katilimci-7)

“Teknoloji giintimiiziin olmazsa olmazi. Hayatimizin hemen hemen her alanminda var.
O yiizden liderlikte teknolojinin kullanimi iyi bilinmeli. Benim kurumumda oldugu gibi lider
pozisyonundaki kigilerin yaslart ileri olabilir. Bu durum teknolojiye uzak kalmalarini
engellememeli. Hayatimizin bir parcasi ve teknolojik gelismeleri yakindan takip etmeli
liderler. Ayrica is ortaminda teknolojik araglarin kullanimi konusunda da kisitlama olmamali
bana kalirsa. Tabi ki igin aksatilmasina neden olacak seviyedeyse sorun olusturur. Ama isin
yoksa veya o an icin herhangi bir gorevin bulunmuyorsa bu araglarin kullanimi sorun
olmamali. Sonugta bilingli davranildiginda, gorevier aksatilmadiginda sorun olmayacaktir.”

(Katilime1-9)

“Liderligin etkili ve ideal olabilmesi icin tutarli olmasi gerekiyor bence. Mesela bir
olay karsisinda verdigi bir tepki o an’a ozel olmamali. Karsilastigi ayni baska olaylarda veya
benzer olaylarda aymi tepkiyi verebilmeli, durusunu koruyabilmeli. Farkli durumlar

karsisinda ayni tutumunu sergileyebilmeli.”” (Katilimc1-7)

“Her calisma ortamimin belli bir diizeni vardir. Ancak ortak noktalar benim icin; 1.
Planl ¢alisma, 2. Zamana riayet, 3. Liderin tecriibe aktariminda bulunmasi, 4. Calisanlarin

diistincelerine saygi gostererek yapilan faaliyetlerde her zaman onlarin desteklenmesidir.’

(Katilime1-2)

“Lider ekibini iyi idare edebilmeli. Astlar arasinda fikir ayriliklar: illaki olabilir. O
ortami iyi analiz edip gerekli tedbirleri alabilmeli. Catisma yonetimini etkili yiiriitebilmeli

yani.” (Katilime1-7)

“Liderin ¢oziim odaklt bir anlayisa sahip olmasi da bu noktadaki beklentilerim

arasinda yer almaktadir.” (Katilimci-4)

Aragtirmanin temel sorularindan biri olan ve “Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal
liderlik algis1” olarak isimlendirilen bu tema kapsaminda 8 kategori belirlenmistir. Bunlar;

motivasyon giic ve aracglarii kullanan, serbestlik ve esneklik saglayan, bireysel ilgiyi ve
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erisimi esas alan, adaletli ve giivenilir, Onciilik eden ve yonlendiren, etkili iletisim
becerilerine sahip, demokratik ve katilim1 tesvik eden ile yonetim ilke ve becerilerini edinmis
bashikli kategorilerdir. Katilimcilarin, etkili ve ideal liderin motivasyon gii¢ ve araglarim
kullanan profiline iliskin olarak ortaya koyduklar1 kategori altinda 18 kod ve bunlarin tekrar
sayisint ifade eden %20,25°1ik siklik orani tespit edilmistir. Buna gore ilgili kategori hem kod
sayist hem siklik bakimindan ilk sirada yer almaktadir. Ozellikle kategorinin %20,25’lik
siklik oranina bakildiginda Z kusag1 bireylerin etkili ve ideal liderlik algisinin 1/5 oraninda
motivasyon gii¢ ve aracglariin kullanilmasi ile iligkili oldugu goriilmektedir. Liderin; sosyal
etkinlikler diizenleyen, motive edebilen, takdir eden, kirici olmayan, ticret tatmini saglayan ve
yiikselme olanaklar: sunan bigimindeki 6zellikleri ise bu kapsamda katilimcilarin cogunlukla
tizerinde durduklari kodlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Z kusaginin etkili ve ideal liderlik algisini
ortaya koyan ikinci kategori serbestlik ve esneklik saglayan liderlik anlayisi olmustur.
Katilimcilarin bu kategoriyi 12 kod ile nitelendirmis olmalarina karsin %14,77’lik siklik
orantyla aslinda serbest ve rahat yaklasima dayali liderlik beklentilerini yiiksek uzlasiyla
ortaya koyduklar1 anlagilmaktadir. Buna gore katilimcilarin liderlikten beklentilerinin; baskici
olmayan, rahat ¢alisma ortami sunan, kati hiyerarsiden uzak, kigisel zamana imkdn veren,
serbest birakan ve izin konusunda esnek gibi Ozelliklerle karsilik buldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin etkili ve ideal liderlige dair beklentilerine yonelik tiglincii kategori; bireysel
ilgiyi ve erigimi esas alan liderlik kategorisi olmustur. Ugiincii sirada konumlandirilan bu
kategoriye gore Z kusagi acisindan bireysel ilgiyi esas alan ve dogrudan kendilerine ulasan
liderlik anlayisinin 6nemli Olg¢lide istendik oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu beklentiye
iliskin 6ne cikan kodlar ise; birebir ilgilenen, astlariyla vakit gegiren, astlarin sorunlarina
duyarli, personelinin yeteneklerini bilen ve ulasilabilir kodlar1 olmustur. Z kusaginin
liderligin adalet anlayisina iliskin beklentisi ise adaletli ve giivenilir kategori bashigi ile
dordiincii sirada yer almistir. Liderin adaletli ve giivenilir olmasina yonelik beklentinin 14
kod ve %13,50’lik siklik oraniyla 6nceki kategori ile (14 kod, %13,92 siklik) neredeyse ayni
oranda karsilik buldugu goriilmektedir. Dolayisiyla liderin bireysel ilgiyi ve erisimi esas alan
yaklasim bi¢iminin yaninda adaletli ve gilivenilir olmasinin da Z kusag1 bireylerin etkili ve
ideal liderlik algisinda ayni seviyede yer tuttugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Katilimeilarin
liderin adaletli ve giivenilir olmasit yoniinde yaptifi degerlendirmeler 1s181inda ise; adil
davranan, giiven duyulan, gérev dagiliminda hakkaniyetli, diiriist, tarafsiz ve on yargil
olmayan gibi kodlarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bu tema kapsaminda olusturulan ve etkili

liderlikten beklentiye dair bir diger kategori ise liderin énciiliik eden ve yénlendiren olmasidir.
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Ortaya cikan bu kategoriden goriilecegi lizere Z kusaginin liderlikten beklentisinde liderin
onciiliik etmesi ve maiyetindekileri yonlendirmesi dnem derecesi yliksek bir beklenti olarak
yerini almistir. Altinda 11 kod tespit edilmis olup 6ne ¢ikanlar1 liderin fecriibesini/bilgisini
aktarabilen, yol gésterici, ogretici ve vizyon ortaya koyan niteliklere sahip olmasi bigiminde
ifade edilmistir. Liderin etkili iletisim becerilerine sahip olmasi Z kusagi katilimcilarin etkili
ve ideal liderlik algilar1 noktasinda tespit edilen bir baska kategori olmustur. Bu ¢ercevede
liderlikten beklentilerde one cikanlari; hitabet yetenegi gelismis, giiler yiizlii, samimi, tatl
dilli, ikna edici, iletisimi gii¢clii olmak tizere 12 koda ulasildig1 goriilmektedir. Tespit edilen
kodlardan ve belirlenen kategoriden yola c¢ikarak liderlik wvasiflari arasinda iletisim
yeteneginin Z kusagi bireyler agisindan bir ayirt edicilik ve deger unsuru olusturdugu
sonucuna ulasilmaktadir. Demokratik ve katilimi tesvik eden lider profili de katilimcilar
acisindan etkili ve ideal lider algisi noktasinda belirlenen bir baska kategori olmustur.
Calisanlarin fikirlerini onemseyen, birlikte karar alan, grup ¢alismasini destekleyen ve
calisanlarin geligimini destekleyen lider 6zelliklerinin 6ne ¢iktig1 bu kategoriye gore Z kusagi
bireylerin liderler tarafindan karar alma stirecine dahil edilmeyi ve demokratik davranilmasini
bekledigi goriilmektedir. Katilimeilarin etkili ve ideal liderlik algisina iliskin belirlenen son
kategori ise liderin yonetim ilke ve becerilerini edinmis olmasidir. Liderligin daha ¢ok
yonetim becerileri ile iligkilendirildigi bu kategoride 8 kod tespit edilmistir. Analiz eden, ders
¢tkaran, planli, ¢catisma yonetimini bilen ve ¢oziim odakli gibi kodlar etrafinda sekillenmis
olan bu kategoriye gore Z kusagi agisindan etkili liderligin ayni zamanda idare etme ve

yonetme kabiliyetine sahip olma gibi niteliklere dayandirildig1 anlagilmaktadir.
3.4. Z Kusagi Cahsanlarin Etkisiz ve Basarisiz Liderlik Algisi

Z kusag calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik algilarini tespit edebilmek amaciyla
katilimcilara “Hangi davranis bicimleri liderligi etkisiz ve bagarisiz kilmaktadir? Neden?”
temel sorusu ile “Bir lideri basarisiz kilan davranis bicimleri nelerdir? Neden?”, “Liderin
nastl bir tutum benimsemesi orgiitsel basarisizliga zemin hazirlar? Neden?”, “Bir lider hangi
davranis ozelliklerini sergilerse sizin tizerinizde olumsuz etki ve motivasyon kaybi olusturur?
Neden?”, “Sirketinizdeki/kurumunuzdaki lider veya liderlik anlayisindan hareketle sizi
olumsuz etkileyen durumlarla karsilagtimiz mi? Bu noktadaki deneyimlerinizi paylasir
misiniz?” sonda sorulari yoneltilmistir. Alinan cevaplardan hareketle 88 gecerli kod elde
edilmistir. One ¢ikanlari; ilgisiz (s=7), adil olmayan (s=6), baskici (s=6), iletisimi zayif (s=5),
motivasyon diigiiren (s=5), ulasilmaz (s=5), takdir etmeyen (s=4), astlarin fikirlerini

onemsemeyen (s=4), giiven vermeyen (s=3), taraf tutan (s=3), emege deger vermeyen (s=3),
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kirict (s=3), sosyallesme karsitt (s=3), verimli gorev dagilimi yapamayan (s=3), geri
bildirimlerde bulunmayan (s=3), tek basina karar alan (s=3), basinda dikilen (s=3),
miidahaleci (s=3), sert (s=3), astlarmmi yeterince tanmimayan (s=3) ve takip eden (s=3)

bigimindeki kodlar Tablo 3.9.’da gosterilmistir.

Tablo 3.9. Z Kusag1 Calisanlarin Etkisiz ve Basarisiz Liderlik Algis1i Tema Kodlar1

Sira  Kod Sikhk  Yiizde | Sira Kod Sikhik Yiizde
1 Ilgisiz 7 4,05 45 Bilgi birikimi yetersiz 2 1,16
2 Adil olmayan 6 3,47 46 Kuralc1 ¢alisma diizeni isteyen 2 1,16
3 Baskict 6 3,47 47 Dedikodulara zemin hazirlayan 1 0,58
4 Tletisimi zay1f 5 2,89 48 Pesin hiikiimlii olan 1 0,58
5 Motivasyon diisiiren 5 2.89 49 (Sigryéf:;l;llerinin arkasinda 1 0.58
6 Ulagilmaz 5 2,89 50 Sir tutmayan 1 0,58
7 Takdir etmeyen 4 231 |51 g;;fl‘:;‘éﬁahsmayam ayut 1 0,58
8 f;;ﬁ:;i?;f”m 4 231 |52 Astlanm dinlemeyen 1 0,58
9 Giliven vermeyen 3 1,73 53 Asagilayic 1 0,58
10 Taraf tutan 3 1,73 54 Ben merkezci 1 0,58
11 Emege deger vermeyen 3 1,73 55 Kestirip atan 1 0,58
12 Kirict 3 1,73 56 Ozgiirliigii kisitlayan 1 0,58
13 Sosyallesme karsitt 3 1,73 57 Seffaf olmayan 1 0,58
14 ;/:;;rlrill;f;;ev dagilim 3 1,73 58 Huzurlu ortam sunamayan 1 0,58
15 Geri bildirimlerde bulunmayan 3 1,73 59 Kaba davranislar sergileyen 1 0,58
16 Tek bagina karar alan 3 1,73 60 Olumsuz tavir takinan 1 0,58
17 Baginda dikilen 3 1,73 61 Yanlis kigiye yanlis is veren 1 0,58
18 Miidahaleci 3 1,73 62 Ozgiivensiz 1 0,58
19 Sert 3 1,73 63 s bitirici olmayan 1 0,58
20 Astlarini yeterince tanimayan 3 1,73 64 Keskin hiyerarsi uygulayan 1 0,58
21 Takip eden 3 1,73 65 Uzaktan galigmayi engelleyen 1 0,58
22 Adam kayiran 2 1,16 66 Arasgtirmaya tesvik etmeyen 1 0,58
23 Giiven duymayan 2 1,16 67 Astlari tarafindan yonlendirilen 1 0,58
24 Calisanin yiikiinii artiran 2 1,16 68 Faydasiz hedefler koyan 1 0,58
Teknoloji kullanimini
25 kisitlayan 2 1,16 69 Sorgulamayan 1 0,58
26 Sorunlari ¢6zmede yetersiz 2 1,16 70 Yenilikleri takip etmeyen 1 0,58
27 Co6ziim odakli olmayan 2 1,16 71 Yikict 1 0,58
28 Gelisime kapali 2 1,16 72 Yanlis yapmaya alan tanimayan 1 0,58
29 Kararsiz 2 1,16 73 Cok ciddi 1 0,58
30 Farkli fikirlere kapali 2 1,16 74 Is ortaminda sohbet istemeyen 1 0,58
31 Ortak karar almayan 2 1,16 75 Odiillendirmeyen 1 0,58
32 Bilgi aktariminda yetersiz 2 1,16 76 Dinliyormus gibi yapan 1 0,58
33 Hitap yetenegi olmayan 2 1,16 77 Net konugmayan 1 0,58
34 Saglikli iletisim kuramayan 2 1,16 78 Yapilan isi gérmeyen 1 0,58
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Tablo 3.9. Tablonun Devami

Sira Kod Sikhik  Yiizde | Sira Kod Sikhik Yiizde
35 Ikna edemeyen 2 1,16 79 Siirekli is odakl1 yaklasan 1 0,58
36 Astlarin sorunlarina egilmeyen 2 1,16 80 Rencide eden 1 0,58
37 Astlarindan kopuk 2 1,16 81 Stres yayan 1 0,58
38 Hosgorisiz 2 1,16 |82  Asiksurath 1 0,58
39 Olumsuz hitaplar kullanan 2 1,16 83 Duvar gibi karsilayan 1 0,58
40 Astlartyla vakit gegirmeyen 5 116 34 Performans degerlendirmesi 1 0.58
yapamayan
41 Birebir iletisim kurmayan 2 1,16 85 Tecriibesiz 1 0,58
42 Soru sorulamayan 2 1,16 86 Astlarint 6nemsemeyen 1 0,58
43 Kontrol eden 2 1,16 87 Paylasima kapali 1 0,58
44 Emir veren 2 1,16 88 Tek yonlii iletisim kuran 1 0,58
Toplam 173 100

Bu tema kapsaminda en az 2 kez tekrar eden verilerin kod bulutu olarak gosterimi

Sekil 3.5.”deki gibidir.

Astlanni yeterince tanimayan
Astlarin soruniarina ediimeyen

~ Toknoloji kullanimini kisitiayan Kuralei calisma dilzeni Isteyen
Baginda dikilen gy yiyiyim yetersiz Hitap yenetedi olmayan
l"a$|||||az Kontrol eden Olumsuz hitaplar kullanan
Takipeden  pstanmian Kopuk Tek n.a$|||ﬂ Kkararalan lkna ﬂlﬂ:llfﬂlfll
Gararsg Emiryeren “ == sert Calisamnyilkiinii artiran
Ciziim odakliolmayan Adam kayiran gISIz Bilgi aktariminda yetersiz
Astlariyla vakit gecirmeyen
Kine Geri bildirimlerde bulunmayan

Ortak karar aimayan  §osyallesme karsiti
Sorusorulamayan H T
Gilven duymayan Emegie deger vermeyen Mlllllﬂlswn I|II$|||'E||

BireDir iletisim kurmayan gagiikl) iletigim kuramayan
Astiarin fikirlerini Gnemsemeyen

Sekil 3.5. Z Kusag1 Calisanlarin Etkisiz ve Basarisiz Liderlik Algis1 Tema Kod Bulutu

Katilimcilarin  etkisiz ve basarisiz liderlik algilarina iligkin elde edilen kodlar;
otokratik (otoriter), moral ve motivasyon kaybi olusturan, ilgisiz ve mesafeli, adaletsiz ve
glivensiz, antidemokratik, iletisim becerileri gelismemis, sevk ve idare yetenegi edinememis ve
ilerlemeye kapall ve vizyonsuz olmak iizere 8 kategori altinda siniflandirilmistir. Kodlarin bu

kategorilere gore dagilimi Tablo 3.10.’da gosterilmistir.
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Tablo 3.10. Z Kusag1 Calisanlarin Etkisiz ve Basarisiz Liderlik Algis1t Tema Kodlarinin
Kategorilere Gére Dagilimi

Sira

Kategoriler

Sikhik

Yiizde

Kodlar

Kod
Sayisi

Yiizde

Otokratik
(Otoriter)

33

19,08

Baskici (s=6), Baginda dikilen (s=3), Miidahaleci
(s=3), Sert (s=3), Takip eden (s=3), Emir veren
(s=2), Kontrol eden (s=2), Kuralct ¢alisma
diizeni isteyen (s=2), Teknoloji kullanimin
kisitlayan (s=2), Asik surath (s=1), Duvar gibi
karsilayan (s=1), Keskin hiyerarsi uygulayan
(s=1), Uzaktan calismay1 engelleyen (s=1),
Yanlis yapmaya alan tanimayan (s=1), Cok ciddi
(s=1), Is ortaminda sohbet istemeyen (s=1),

16

18,18

Moral ve
motivasyon kaybi
olusturan

31

17,92

Motivasyon diigiiren (s=5), Takdir etmeyen
(s=4), Emege deger vermeyen (s=3), Kirici
(s=3), Sosyallesme karsit1 (s=3), Hosgoriisiiz
(s=2), Olumsuz hitaplar kullanan (s=2), Huzurlu
ortam sunamayan (s=/), Kaba davraniglar
sergileyen (s=1), Olumsuz tavir takinan (s=1),
Rencide eden (s=1), Stres yayan (s=1), Siirekli is
odakli yaklasan (s=1), Yapilan isi gormeyen
(s=1), Yikic1 (s=1), Odiillendirmeyen (s=1),

16

18,18

Ilgisiz ve mesafeli

28

16,18

Ilgisiz (s=7), Ulasilmaz (s=5), Astlarm yeterince
tanimayan (s=3), Astlarm sorunlarina egilmeyen
(s=2), Astlarindan kopuk (s=2), Astlariyla vakit
gegirmeyen (s=2), Birebir iletisim kurmayan
(s=2), Soru sorulamayan (s=2), Astlarim
onemsemeyen (s=1), Paylasima kapali (s=1), Tek
yonlil iletisim kuran (s=1),

11

12,49

Adaletsiz ve
Giivensiz

24

13,87

Adil olmayan (s=6), Giiven vermeyen (s=3),
Taraf tutan (s=3), Adam kayiran (s=2), Giiven
duymayan (s=2), Calisanin yiikiinii artiran (s=2),
Dedikodulara zemin hazirlayan (s=17), Pesin
hiikiimlii olan (s=17), Soylediklerinin arkasinda
durmayan (s=1), Sir tutmayan (s=/), Calisani-
calismayan1 ayut edemeyen (s=1), Seffaf
olmayan (s=1),

13,63

Antidemokratik

19

10,98

Astlarin fikirlerini 6nemsemeyen (s=4), Geri
bildirimlerde bulunmayan (s=3), Tek basina karar
alan (s=3), Farkli fikirlere kapali (s=2), Ortak
karar almayan (s=2), Astlarin1 dinlemeyen (s=1),
Asagilayici (s=1), Ben merkezci (s=1), Kestirip
atan (s=1), Ozgiirliigii kisitlayan (s=1),

10

11,36

iletisim becerileri
gelismemis

15

8,67

Iletisimi zayif (s=5), Bilgi aktariminda yetersiz
(s=2), Hitap yetenegi olmayan (s=2), Saglikl
iletisim kuramayan (s=2), Ikna edemeyen (s=2),
Dinliyormus gibi yapan (s=1), Net konusmayan
(s=1),

7,95
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Tablo 3.10. Tablonun Devami

Sira  Kategoriler Sikhk  Yiizde Kodlar L] Yiizde
Sayisi
Verimli gérev dagilimi yapamayan (s=3), Bilgi
) birikimi yetersiz (s=2), Sorunlart ¢dzmede
Sevk ve idare yetersiz (s=2), Coziim odakli olmayan (s=2),
7 yetenegi 14 8,09 Performans degerlendirmesi yapamayan (s=1), 9 10,22
edinememis Tecriibesiz (s=1), Yanlig kisiye yanlig is veren

(s=1), Ozgiivensiz (s=1), Is bitirici olmayan
(s=1),

Gelisime  kapali (s=2), Kararsiz (s=2),
Arastirmaya tesvik etmeyen (s=1), Astlar
9 5,20 tarafindan yonlendirilen (s=1), Faydasiz hedefler 7 7,95
koyan (s=1I), Sorgulamayan (s=1I), Yenilikleri
takip etmeyen (s=1),

ilerlemeye kapali
ve vizyonsuz

Toplam 173 100 88 100

Otokratik (Otoriter): Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik algilarina
iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 16 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore;
baskici (s=6), basinda dikilen (s=3), miidahaleci (s=3), sert (s=3), takip eden (s=3), emir
veren (s=2), kontrol eden (s=2), kuralct ¢alisma diizeni isteyen (s=2), teknoloji kullanimini
kisitlayan (s=2), asik surath (s=1), duvar gibi karsilayan (s=1), keskin hiyerarsi uygulayan
(s=1), uzaktan ¢calismayr engelleyen (s=1), yanlis yapmaya alan tanimayan (s=1), ¢ok ciddi
(s=1) ve is ortaminda sohbet istemeyen (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda

elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Bunun yanminda baskici ve dominant bir yaklasim bi¢iminin de benim igin olumsuz
bakis agis1 ortaya koyacagini ifade etmek istiyorum. Sabah ise gelirken siirekli bunlar
yvasayacak myym diye diisiinmek ¢ok rahatsiz edici. O zaman bir sorunum oldugunda
paylasamam. Ciinkii ¢oziim odakly bir yaklasim sergilenmiyor dive diistiniiriim. Ozellikle is
konusunda bazi sorunlar zaman zaman yasanabilir. Bu noktada bireysel olarak lider kisinin
ilgilenmesi ve ¢oziime iliskin adimlar atmasim beklerim. Eger bu uygulaniyorsa o zaman

benim igin arti bir dir. ” (Katilimc1-9)

“Ayrica siirekli olarak personelin yaptigr ise karisan, takip eden, iizerinde baski
kurarak strese neden olan bir lider profilinin basarisiz olacagim diistiniiyorum. Zaten boyle
bir kimseyle ben calismak istemem, calisamam. Isten ayrilinim diye diisiiniiyorum. Ciinkii
benim verimli ¢alisabilmem igin kendimi rahat hissetmem gerekiyor. Basimda stirekli dikilip
beni kontrol eden birisi varken bu miimkiin degil. Béylesi bir tavir benim yaraticiligimin
oniine geger. En azindan ben yapamazdim. Bir de ¢ok ciddi ve sert bir tavir takinan lider

profili karsisinda sorup sormaktan ¢ekinirim, rahat olamam. Dolayisiyla otoriter ve sert bir

144



vaklagima sahip liderlik anlayisinin  benim a¢imdan kabul edilebilir olmadigin

soyleyebilirim.” (Katilimci-11)

“Her ise miidahale eden ve karisan bir liderlik kesinlikle benim i¢cin motivasyon kaybi
olusturur. Ozellikle iizerinde kendimi gelistirdigim ve tecriibe ettigim alanlarda bunun

vapilmasi beni ciddi sekilde olumsuz etkiler.” (Katilimci-5)

“Ben bir diisiinceyi ifade ediyorsam ki tecriibesizlikten kaynakli olarak bu ifadelerim
olumlu degerlendirilmeyebilir. Buna sert bir tavirla ve asagilayict bir yaklagimla karsilik

verilmesi benim ige olan motivasyonumu diistirecektir.” (Katilimei-2)

“Teknolojik araglart sik¢a kullantyoruz. Bunlarin is ortaminda ve isimi aksatmayacak
sekilde kullanmamam gerektigini biliyorum ben. O yiizden bunu kendim yonetebilirim. Bu
noktada kisitlanmak beni kétii etkiler tabi. Mesela yakin zamana kadar is yerimde kameralar
vardi. Simdi yok, kaldrildi. Ama izleniyor olmak benim isimi verimli yapmami olumsuz

etkiler. Boyle bir durumu istemem.” (Katilimci-4)

“Hicbir c¢alisammin fikirlerini dikkate almayan bir lider oldugu zaman birlik
saglanamaz. Ciinkii ¢calisanlarin farkl goriisleri olabilir. Yani sadece s6yle bir metot olursa o
iste pek bir ilerleme olacagim diisiinmiiyorum: “Yapilacak is su ve yerine getirilecek” gibi
emir metoduyla gelisim olacagin diistinmiiyorum. Bunun yerine soyle yapalim, sunun igin
yvapalim seklinde agiklayici ve bilgilendirici bir yontemin olmasi daha faydali olacaktir. Yani
keskin bir hiyerarsik yapinin ¢alisanlar tizerinde hissettirilmesinin olumsuzluk getirecegini

soyleyebilirim.” (Katilimci-1)

“Calisma ortaminda stres halinden uzaklasabilmek adina zaman zaman sosyal bazi
etkinlikler organize edilmesi bir gereklilik bana gore. Ama birakin bunu ¢alisma saatlerinde
bile ¢alisanlar olarak bir araya gelip cay-kahve esliginde sohbet etmemizin ¢ok da
istenmedigi bir is ortaminda calismak istemem. Bu baskiyr hissetmek bile beni germeye
vetiyor zaten. Kendimi yenilemem gerekiyor ve bunun gibi seylere ihtiyacim var. Boylesi bir
bakis agisina sahip liderlik davranisi karsisinda isime karsi motivasyon duygum nasil yiiksek

olabilir ki?” (Katilimci-11)

“Bizim Z kusaginda biraz da su var sanwrim; telefonsuz kalamamak. Bir siire
telefondan uzak kaldigimizda bir arayis igine girebiliyoruz. Ben de béyleyim yani. Telefona
bakma ihtiyaci hissediyorum ve uzun siire ayri kalmak iyi olmuyor. Ciinkii bununla dogduk

biz. O nedenle bu konuda kisitlanmak bana gore degil. ” (Katilimci-5)
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“Kimse etrafinda asik surat gormek istemez. O yiizden c¢alisma ortaminin higbir
sosyallige olanak vermeyecek sekilde olusturulmasi problem demektir. Béyle bir ortamda da
insanlarin ise zorla geliyor gibi hissetmelerine sebep olunur. Insan psikolojisi sonugta béyle
seylerden daha c¢ok etkilenir. Ise iliskin sevgi azaldiginda da eski ézen ve dikkat

gosterilmeyebilir. Bunun basarisizlik getirecegi ¢ok aciktir.” (Katilimci-5)

“Sert bir karakter olmasi, insanlarin ona bir seyler sordugunda duvar gibi
karsilamasi ya da yapilan kiiciik hatalarda da biiyiik sézler séylenmesi olumsuz davranmislar
olur benim igin. Elbette hatalar olabilir. Ancak bu hatalar karsisinda kirict ve yikici

davramislar liderligi basarisiz kilar.” (Katilimci-8)

“Liderlik etme giiciinde giiven onemli bir kavram bence. Eger lider bana giivenmezse
ve bunun bir gostergesi olarak benden her giin ofise gelmemi beklerse bana giiven
duyulmadigim diisiiniiriim. Ciinkii biz genelde uzaktan ¢alisiyoruz. Eger her giin ofise gelip
calismalarimi orada yapmami beklerse ben otomatikman mutsuz olurum. Ciinkii zaten
vapmam gereken isleri uzaktan da yiiriitebiliyorum. Calismalarima ofiste devam etmemi
isteyerek sanki isleri savsakladigimi ya da evde ¢calismadigimi diisiindiigii i¢in bunu istedigini
hissederim. Oysa ben bilgisayara ve internete erisebildigim her ortamda wuzaktan
calisabilivim. Bunun icin ofiste olmam bir zorunluluk degil. Tamam belli zamanlarda ofiste
bulunmamiz gerekebilir ki bu gsirket i¢i ortamin olusmasi ve baglihgi icin de katk
saglayabilir. Ama isimizin niteligi itibariyle uzaktan ¢alisma uygun bir yontem ve bundan
taviz vermemizin istenmesi durumunda giiven problemi yasandigini diisiiniiriim. Ayda
toplamda bir hafta kadar ofiste bulunacagim bir planlama belki olabilir ama her giin ofise

gitmemin istendigi bir iste yorulurum zaten ben.” (Katilimci-11)

“Ayrica ig yaparken birinin basimda dikilmesinden nefret ederim. Tamam isi 6grenme
asamasinda ya da bir sorun karsisinda buna ihtiya¢ duyabilivim. Ama belli bir zaman sonra
isi de oOgrendikten sonra bana giiven duyulmasini isterim. Eger siirekli biri basimda
bekliyorsa o zaman ben derim ki bana giivenilmiyor. Yaptigim ise giiven duyulmuyor ki
kontrol ediliyorum. Hele ki hizmet almaya gelen vatandaglar varken bunun yapilmasi hi¢ de
istemeyecegim bir durumdur. Birak yanlis yapayim ki 6greneyim. Bana bunun igin alan

taminmali.” (Katilimci-9)

Moral ve motivasyon kaybi olusturan: Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz
liderlik algilarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 16 kod tespit edilmistir. Bu kodlar

sikliklarina gore; motivasyon diisiiren (s=5), takdir etmeyen (s=4), emege deger vermeyen
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(s=3), kirici (s=3), sosyallesme karsiti (s=3), hosgoriisiiz (s=2), olumsuz hitaplar kullanan
(s=2), huzurlu ortam sunamayan (s=1), kaba davraniglar sergileyen (s=1), olumsuz tavir
takinan (s=1), rencide eden (s=1), stres yayan (s=1), stirekli is odakli yaklasan (s=1), yapilan
isi gormeyen (s=1), yikict (s=1) ve ddiillendirmeyen (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu

kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Bir konuyu lidere aciklamaya gittigimde lider tarafindan sert bir tutum
sergileniyorsa ve soylediklerime karsi ilgisiz davraniliyorsa bu durum benim ise olan
motivasyonumu olumsuz yonde etkiyecektir. Ayrica lidere olan baglhilhik noktasinda da
olumsuzluk olusturacaktir. Mesela bir ¢alisma yaptim ve bunu gidip kendisine sundum. Lider
benim goremedigim noktalar: gormiis olabilir ve bir¢ok diizeltmelerde bulunabilir. Bu benim
icin liderden beklenen bir davranis bicimidir. Ancak bunun sert ve olumsuz bir tavirla
vapilmasi ve kirici davranilmast sonraki islerin daha verimli yapilmasi noktasinda beni

olumsuz etkileyecektir.” (Katilimci-2)

“Diger taraftan bir isi giizel bir sekilde teslim etmek adina bilgisayar karsisinda uzun
siire emek harciyoruz. Is bitip giizel bir sonu¢ elde ettigimizde de bunun goriilmesini
bekliyoruz haliyle. Bu anlamda ortaya koydugumuz emegin deger gormemesi, takdir
edilmemesi sonraki isler icin verimsizlik olusturur. Daha titiz calisarak daha kaliteli isler
ortaya koymak yerine “nasilsa deger gormeyecek” diye bir diisiinceye kapimamiza neden

olarak isin verimini diistirecektir. En azindan benim agimdan béyle olabilir. ” (Katilimci-10)

“Ayrica liderin astlar tarafindan gosterilen ¢cabay: takdir etmemesi ve kayitsiz kalmasi
da bence bir olumsuzluktur. Mesela uzun zaman aywarak emek vermis oldugum bir ig icin
liderin “tamam iyi olmus veya olmamis” gibi sanki ¢ok onemsiz bir is gibi gérmesi ve
gecistirmesi benim a¢imdan olumsuzluk demektir. Yani emegime kayitsiz kalinmasi, saygi
gosterilmemesi benim igin liderin olumsuz bir davramsidir. Hatta bu konuda yasadigim bir
tecriibede var. Bir is arkadasimin uzun zaman aywarak emek ettigi bir ¢alismasi vardi. Bu
calismayi lider olarak gordiigiim kisiye sundugunda o kisi tarafindan onemsiz bir ¢calisma gibi
muamele gormiistii. Oysa ortada bir emek ve saatlerce ugras vardi. Ama perde arkasit ¢ok
farkliydr ve ben gosterilen emege sahittim. Ancak biitiin bunlarin goriilmemis olmasinin

calisma arkadasim iizerindeki iiziintiistinii gormem benim i¢in olumsuz bir tecriibe olmugtu.’

(Katilime1-3)

“Caliyma hayatinda insanlarin desarj olmasi icin hep beraber yapilacak aktivitelere

ihtiyag¢ duyuluyor. Keyifli vakit gecirmek adina sirket iginde veya disinda yapilacak bazi
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faaliyetlerle bu saglanabiliyor. Bu tarz seyler stresten arinmak i¢in onemli bir ihtiyag. Ama
bunlara para harcamayr bosa yapilan harcamalar olarak goren ya da zaman kaybi olarak
goren bir liderlik davranmisi son derece olumsuz bir ozellik benim acimdan. Ihtiyaclarimizdan
ve sorunlarimizdan uzak bir liderlik anlayisi daha ¢ok sorun ve is verimi kaybi demektir

¢tinkii. ” (Katilimei-10)

“Yine hep soyledigim gibi ¢calisanlara karsi ilgisiz ve hosgoriistiz davranilmasinin is

verimini olumsuz etkileyecegini diistiniiyorum.” (Katilimci-1)

“Hitap konusu da onemli benim icin. Mesela bir seye sinirlenerek gelip astina

hakarete varan ifadelerde bulunulmasi asla kabul edilemez.” (Katilimci-6)

“Benim igin liderin iyi ve huzurlu bir ¢aliyma ortami sagladigi durumlarda ¢alisma
stirelerinin bir 6nemi yoktur. Eger iyi bir ekip ruhu olusturulmus, ortak sekilde hareket etme

s0z konusuysa zamanin farkinda olmam. Calisma ortaminin huzuru benim igin daha énemli.”

(Katilimci-3)

“Geri bildirimler noktasinda yetersiz kalmasindan kastim da igin istenen seviyede
vapilmamasindan dolayr lider kiginin kaba davramslar sergilemesi. Ben bu durumla
karsilasacak olursam dogal olarak bu durum beni mutsuzluga sevk eder ve o kisiyle ¢calismam
da zor olur. Bu sadece benim igin degil ¢alisma ortaminda bulunan diger personelin de
motivasyonunu olumsuz yénde etkileyecektir. Sonucunda ise ka¢imilmaz olarak sirket

verimliliginde hissedilir kayiplara sebebiyet verebilir.” (Katilimci-11)

“... Bunun disinda bir hata ile karsilasildiginda rencide edici sekilde agir sozler

soylenmesi de kurumsal olarak bizi basarrya gétiirmez.” (Katilimci-8)

113

. Bunun yaminda lider karakterin kendi i¢ diinyasina yonelik stres durumunu

calisma ortamina ve astlarina yansitmamasi gerekir.” (Katilimci-2)

“Ayrica liderin gerek is ortaminda gerekse de sosyal yasaminda astlarina karsi ilgisiz
kalmast da orgiitsel basarisizliga neden olabilir. Liderin siirekli is odakli bir yaklasimla

hareket etmesi astlari iizerinde stres yaratabilir. O yiizden bu dengeyi iyi kurmast gerekir.’

(Katilime1-3)

“Diger taraftan bir isi giizel bir sekilde teslim etmek adina bilgisayar karsisinda uzun
siire emek harciyoruz. Is bitip giizel bir sonu¢ elde ettigimizde de bunun gériilmesini
bekliyoruz haliyle. Bu anlamda ortaya koydugumuz emegin deger gormemesi, takdir

edilmemesi sonraki isler icin verimsizlik olusturur. Daha titiz calisarak daha kaliteli isler
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ortaya koymak yerine “nasilsa deger gérmeyecek” diye bir diigiinceye kapilmamiza neden

olarak isin verimini diistirecektir. En azindan benim agimdan béoyle olabilir. ” (Katilimci-10)

“Sirkette sergilenen liderlik anlayisinda zaman zaman olumsuz etkilendigim
durumlarla karsilasabiliyorum. Ornegin yakin zamanda koltuk satisi iizerinden bir durum
vasadim. Kurumum sivil havacilik alanminda faaliyet gosteriyor ve benim béliimiimde de belli
donemlerde koltuk satisi yapmamiz isteniyor. Bunun i¢in de hizmet verdigimiz misafirlere
mutlaka bunun teklif edilmesi isteniyor. Bunu da istenildigi gibi yapryoruz. Ancak bunun bir
karsihigi verilmiyor. Yani belki mola stiremin uzamasi ya da prim miktarinin artisi gibi seyler
beklerim bu durumda. Bunlar olmayinca goérevi yapan ve yapmayan ayni degerlendiriliyor.
Oyle olunca bir¢ok kimse bunun icin ugrasmiyor. Ciinkii bir karsilik alamiyorlar. En azindan

giizel bir seyler duymak bile iyi hissettirir insana.” (Katilimci-8)

Tlgisiz ve mesafeli: Z kusag1 calisanlarm etkisiz ve basarisiz liderlik algilarina iliskin
ortaya c¢ikan bu kategoride toplam 11 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore; ilgisiz
(s=7), ulasilmaz (s=5), astlarim yeterince tamimayan (s=3), astlarin sorunlarina egilmeyen
(s=2), astlarindan kopuk (s=2), astlariyla vakit gegcirmeyen (s=2), birebir iletisim kurmayan
(s=2), soru sorulamayan (s=2), astlarini onemsemeyen (s=1), paylasima kapali (s=1) ve tek
yvonlii iletisim kuran (s=1) biciminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen

kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Yiizeysel olarak ortami teneffiis etmekle ya da iistiin korii ilgilenmekle basarili bir
liderlik davranisi sergilenemez. Lider kisi astlarindan sikayetler karsisinda hemen inanmak
verine kendi tepkisini koyabilmeli bence. Eger astlarinin yonlendirmeleri dogrultusunda

hareket ederse huzursuz bir ¢calisma ortamimin olusmasina neden olacaktir.” (Katilimci-6)

“Ayrica lider kendini ulasilamaz kilmamali. Ya da sadece isler iyi gittiginde kendisine

ulasilabilir olmamali. Sartlar degigse bile ortada olmali ve ulasilabilir olmali.”” (Katilimc1-7)

“Diger taraftan astlarimin yeteneklerini, yapabileceklerini ya da yapamayacaklarini
bilmeyen bir liderlik icin de olumsuz diisiinceler ifade edebilirim. Mesleginin daha basinda
olan bir personel ile yillardir o meslegi yapan ve daha tecriibeli birinin mesleki beceri
anlaminda farkli olacagi bir gercektir yani. Illaki yeni baslayan birinin eksikleri, hatalar
olabilir. Bu durumda yillarin ¢alisanmi gibi muamele ederek o kisinin ogrenmesini ve
egitilmesini engellemek dogru degil. Kisinin yeteneklerini ve yapabileceklerini bilmeden
verilecek isler karsisinda astin bos yere zorlanmasina neden olunacaktir. Boyle bir durum

karsisinda astin kendini daha ¢ok strese sokmasina neden olur. Mesela ¢ekingen yapida bir
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ast oldugunu diistinelim. O kisinin iizerine ¢ekingenliginin tersi olarak sert bir sekilde
gidilmesi onun daha da kendi kabuguna cekilmesine ve ruhsal anlamda birtakim sorunlar
vasamasina neden olabilir. O yiizden astlarmin kisilik ozelliklerinin lider tarafindan iyi

bilinmesi gerekiyor.” (Katilimci-10)

“Liderin astlariyla yeteri kadar vakit gecirmemesi bence liderligi etkisiz kilar. Mesela
astinin herhangi bir sorununu bilmemek liderin kotii bir ozelligidir. Astinin gerek is
ortaminda gerekse de kendi hayatinda bazi sorunlari olabilir. Lider eger bu sorunlarin
farkinda olmazsa astim bir ise yonlendirirken verimin diismesine sebep olabilir. Ornegin bir
calisan ozel hayatinda bir sorun yasamis olabilir. Lider de bu sorunu bilmeden astini bir
gorev icin yonlendirebilir ama bu durum onda motivasyon diisiikliigiinii daha da artirabilir.
Ctinkii insanlarin bir giinii bir giiniinii tutmayabilir. Dolayisiyla lider biitiin bunlarin farkinda
olmadan gorev dagilimi yapacak olursa verimsizlige neden olabilir. Lider giiniin belli zaman
dilimlerinde yapacag kiigiik konusmalarla veya toplantilarla astlarint dinlemelidir, onlarin
psikolojik durumlarini analiz etmelidir. Boylelikle c¢alisma ortamint daha verimli hale
getirebilir. Aksi halde basarisiz olacaktir. Yani liderin astlarin kisisel yasamlarina ve
sorunlarina karst ilgisiz kalmasi liderlik davranisi agisindan olumsuzluk demektir.”

(Katilimci-3)

“Bir liderin astlarindan ne isteyecegini tam olarak bilmemesi, geri bildirimler
noktasinda yetersiz kalmasi ve personeline uzak olmasindan kaynakli olarak onlara
yvapamayacagr gorev ve sorumluluklar yiiklemesinin beraberinde kurumsal olarak

basarisizliga neden olabilecegini diistintiyorum.” (Katilimei-11)

“Ayrica astlarina zaman ayirmayan ve onlarin sorunlarina egilmeyen, onlarla
veterince iletisim kuramayan bir kisi iyi bir liderlik davramisi sergileyemeyecektir diye
diigtiniiyorum. Benzer sekilde astlarin kendisine ulasma noktasinda araya birtakim engeller
koyulmas1 da bu anlamda olumsuzluk olusturacaktir. Herhangi bir konuda kendisine
damismak istedigimde ¢egsitli bahanelerle bu istegimin geri ¢evrilmesi benim i¢in ¢ok rahatsiz
edici bir durum. Tabi ki liderlerin belli bazi sorumluluklar: ve isler var biliyorum. Ama en
azindan bu gérevlerinin bitisince geri doniisler yaparak yeniden iletisim saglamasi gerekir.
Stirekli “isim var” diye geri ¢evrildigim zaman kendisine nasil ulasacagim? Ulasilabilir
oldugunda ise bu kez de ben gitmem ve sadece kendim halletmeye ¢alisirim sorunlarimi. Soru
sormaktan, iletisim kurmaktan ¢ekinilen biri haline gelecektir zamanla. Boyle bir durumda da
o kisinin liderliginden bahsetmek anlamsiz bir sey benim icin. Mesela gectigimiz yaz
doneminde bizim ¢ok hizli gelismelerimiz oldu. O donemde benim de bu gelismelere vakif
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olabilmem i¢in stirekli sorularim oluyordu ve bunlari sormam gerekiyordu. Ama yogunlugun
da getirdigi o ortamin etkisiyle diye diisiiniiyorum,; sorularima yanitlar alamadigim olmustu.
Bu donem igin bir siire benzer bir sorunu yasamistim. Geri doniisler almak noktasinda
liderden kaynakli yetersizlikler oldugunu diigiiniiyordum. Ancak kisa bir siire sonra hem

vogunlugun azalmast hem de gelismelere ayak uydurmamizla birlikte sorunu asmistim.’

(Katilimei-10)

“Daha once de ifade etmistim, lider pozisyonundaki kisinin personel ile birebir
iletisim halinde olmasi gerekir ve personel ile ilgili kendisine farkl kisiler tarafindan ulasan
olumsuzluklart birebir goriiserek anlamasi, ¢oziime kavusturmasi gerekir diye. Kurumumda
bununla alakali olarak beni olumsuz etkileyen bir tutumla karsilasmistim mesela onu
paylasmak istiyorum: Bir seferinde benden kidem olarak yiiksek bir yodnetici ile diger
personelin de bulundugu bir ortamda bana karsi kaba bir konusmasina maruz kalmigstim. Ben
de buna benzer haksiz yaklasimlara katlanamiyorum. Buna bagl olarak aym sekilde karsilik
vermistim. Daha sonra kendisinin beni iist yoneticimize gsikdyet ettigini ogrendim.
Yoneticimizde hi¢ benim fikrimi sormadan, agzimdan yasanan diyalogu dinlemeden haksiz
bulmustu beni. Bu durumu kabullenemeyerek bir zaman sonra gidip kendisine bizzat a¢iklama
yapma geregi hissettim ve o da bunun iizerine; “hakliymissin, kusura bakma. Ben bu sekilde
bilmiyordum” diyerek iiziintiistinii ifade etmisti. Dolayisiyla astlarin yasadigi buna benzer
olumsuzluklar karsisinda kisiyi dinlemeden, bilgisine basvurmadan ve sorunu etraflica

degerlendirmeden bir kaniya varilmasi kurumsal aidiyet duygusunu zedeler.” (Katilimc1-9)

“Liderlikte astlarin onemsenmemesi bana kalirsa biiyiik bir basarisizliktir. Mesela
kurumumda hem miisteriler hem de diger ¢alisma arkadaslarimiz tarafindan sevilen bir
arkadasimiz vardi. O birtakim sorunlar nedeniyle isten ayrilmak istemisti. Ancak liderlik
pozisyonunda bulunan kisi tarafindan bu durum ilgilenmeye deger goriilmemisti. En azindan
sorunun ¢oziimtine iliskin adimlar atabilirdi. Tabi liderlikte bunun gibi astlarin sorunlarina

kayitsiz kalinmasi miisteri kaybina da neden olabilir.” (Katilimci1-4)

“Tepeden inme bir iletigim tarzi bence dogru liderlik davranisi degildir. Bunun yerine
birebir iletisimden ve diyalogdan yanayim. Liderin ulasilabilir olmasin beklerim. Liderin

astlariyla arasina duvar olmasi benim agimdan ¢ok biiyiik bir olumsuzluktur.” (Katilimci-5)

Adaletsiz ve giivensiz: Z kusag1 calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik algilarina
iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 12 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore;

adil olmayan (s=6), giiven vermeyen (s=3), taraf tutan (s=3), adam kayiran (s=2), giiven
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duymayan (s=2), calisanin yiikiinii artiran (s=2), dedikodulara zemin hazirlayan (s=1), pesin
hiikiimlii olan (s=1), soylediklerinin arkasinda durmayan (s=1), sir tutmayan (s=1), ¢alisani-
calismayant ayut edemeyen (s=1) ve seffaf olmayan (s=1) biciminde siralanmaktadir. Bu

kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar agagida sunulmustur:

“Lidere karst giivensizlik benim a¢imdan en biiyiik olumsuzluktur. Ben giivensiz
hissettigim bir ortamda basarii olabilecegimi diisiinmiiyorum zaten. Calismak istemem boyle
bir bakis acist altinda. Kendimi giivende hissetmemek ozgiivensiz yapar beni. Dolayistyla

yaptigim iste de ¢ok basarili olacagimi diisiinmiiyorum.” (Katilimci-7)

“Ayrica ¢alisanlar arasinda ayrim yapimasi, gorev dagiliminda adil davranilmamasi

da liderligi basarisiz kilacaktir.” (Katilimci-4)

“En basta da ifade ettigim gibi tarafli davraniimas: liderlikte olumsuz bir durumdur.
Mesela ben bir lider olarak maiyetim altinda bulunan bir akrabam da olsa aramizdaki
bagdan dolayr tarafli davranmamaliyim. Esitligin gozetilmesi gerekir. Adam kaywrma, bir
tarafin fazla desteklenmesi ve adil olmayan bir yonetim bigimi basarisizlik ortaya ¢ikarr.

Astlarin motivasyon kaybi yasamasina sebep olur.” (Katilimci1-5)

“... Bu noktada adil olunmamasindan da bahsedebilirim. Biri isini iyi yaptiginda daha
¢ok tistiine is yikilmast adil bir ¢calisma ortami olusturmuyor. Gorev dagilimint adil yapmasi

gerekiyor. Ciinkii ¢alisan daha ¢ok ¢alistyor daha ¢ok yoruluyor.” (Katilimci-8)

“Calisma ortamindaki dengeleri analiz etmeden, kendinin degil de baskalarinin
degerlendirmeleriyle hareket edilmesi ya da ¢alisan kisilere “nasilsa yapiyor” diyerek daha
¢ok i yiiklenmesi benim ac¢imdan liderlikte olumsuz tutumlardir. Gérev dagiliminda adil
olunmamasi ve esit davranilmamasi da liderlik agisindan basarisizlik dogurur. Ayrica liderin
de dedikodulara zemin hazirlamasi benim a¢imdan basarisizliktir. Yiizeysel olarak ortami
teneffiis etmekle ya da iistiin korii ilgilenmekle basarili bir liderlik davranisi sergilenemez.
Lider kisi astlarindan sikayetler karsisinda hemen inanmak yerine kendi tepkisini koyabilmeli
bence. Eger astlarinin yonlendirmeleri dogrultusunda hareket ederse huzursuz bir ¢alisma

ortaminin olugmasina neden olacaktir.” (Katilimci-6)

“Daha once de ifade etmistim; lider pozisyonundaki kisinin personel ile birebir
iletisim halinde olmasi gerekir ve personel ile ilgili kendisine farkl: kisiler tarafindan ulasan
olumsuzluklar: birebir goriiserek anlamasi, ¢oziime kavusturmasi gerekir diye. Kurumumda
bununla alakali olarak beni olumsuz etkileyen bir tutumla karsilasmistim mesela onu

paylasmak istiyorum: Bir seferinde benden kidem olarak yiiksek bir yonetici ile diger

152



personelin de bulundugu bir ortamda bana karsi kaba bir konusmasina maruz kalmistim. Ben
de buna benzer haksiz yaklasimlara katlanamiyorum. Buna bagli olarak ayni sekilde karsilik
vermistim. Daha sonra kendisinin beni iist yoneticimize gsikdyet ettigini ogrendim.
Yoneticimizde hi¢ benim fikrimi sormadan, agzimdan yasanan diyalogu dinlemeden haksiz
bulmustu beni. Bu durumu kabullenemeyerek bir zaman sonra gidip kendisine bizzat a¢tklama
vapma geregi hissettim ve o da bunun tizerine; “haklyymissin, kusura bakma. Ben bu sekilde
bilmiyordum” diyerek iiziintiistinii ifade etmisti. Dolayisiyla astlarin yasadigi buna benzer
olumsuzluklar karsisinda kisiyi dinlemeden, bilgisine bagvurmadan ve sorunu etraflica

degerlendirmeden bir kaniya varilmast kurumsal aidiyet duygusunu zedeler.” (Katilimc1-9)
“Soylediklerinin her zaman arkasinda olmali ve tereddiit etmemelidir.” (Katilimc1-2)

“Lidere karsi giivensizlik de biiyiik bir sorun olusturur. Ben lidere kendimce ozel
buldugum bir konuyu paylasabilirim. Ancak bu paylasimimdan sonra liderin bunu kendine

yvakin kigilerle de olsa paylagsmamasi gerekir. Bu durumda nasil giiven duyulmasi beklenir?”

(Katilimci-6)

“Sirkette sergilenen liderlik anlayisinda zaman zaman olumsuz etkilendigim
durumlarla karsilasabiliyorum. Ornegin yakin zamanda koltuk satisi iizerinden bir durum
vasadim. Kurumum sivil havacilik alaninda faaliyet gésteriyor ve benim béliimiimde de belli
donemlerde koltuk satisi yapmamiz isteniyor. Bunun igin de hizmet verdigimiz misafirlere
mutlaka bunun teklif edilmesi isteniyor. Bunu da istenildigi gibi yapryoruz. Ancak bunun bir
karsiligi verilmiyor. Yani belki mola siiremin uzamast ya da prim miktarinin artisi gibi seyler
beklerim bu durumda. Bunlar olmayinca gorevi yapan ve yapmayan ayni degerlendiriliyor.

Oyle olunca bir¢ok kimse bunun icin ugrasmiyor.” (Katihmci-8)

“Ayrica adaletsiz ve seffaf olmayan bir yonetim bigciminin, liderlik yaklasiminin da
benim ag¢imdan olumsuzluk olusturacagini séyleyebilirim (giilerek). Zaman zaman girket
icinde birtakim dedikodu diyecegimiz seyler olabiliyor. Ama tabi bunlar zamanla kendi i¢inde
¢oziime kavusuyor. Bizim gsirkette bu durum lider konumundaki kisi tarafindan iyi idare
ediliyor ger¢i. O gelip ilgili kisileri birebir dinleyerek yapilmasi gereken varsa yapiyor ve
uzlagyr saghyor, sorunlari ¢oziiyor. Ama tersi olarak taraf tutabilir veya bazi kisilere karsi
adil olmayan tutumlar sergileyebilirdi. Elbette o zaman bunlar: giilerek degil sikinti ile ifade

ediyor olurdum c¢iinkii boyle bir yaklasimin tarafi olmak biiyiik bir huzursuzluk yaratir.’

(Katilime1-10)
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Antidemokratik: Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik algilarina iligkin
ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 10 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarma gore;
astlarin fikirlerini onemsemeyen (s=4), geri bildirimlerde bulunmayan (s=3), tek basina
karar alan (s=3), farkli fikirlere kapali (s=2), ortak karar almayan (s=2), astlarini
dinlemeyen (s=1), asagilayict (s=1), ben merkezci (s=1), kestirip atan (s=1) ve ozgiirliigii
kasitlayan (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik

ornek alintilar asagida sunulmustur:

“Yine astlarimin fikirlerini 6nemsemeyen, onlari dinliyormug gibi yapip aslinda deger
vermeyen ve sonugta sadece kendi fikirlerini uygulayan bir liderlik yaklasimi benim igin

olumsuz bir profile sahiptir.” (Katilimci-10)

“Bir kere liderin farkl: fikirlere kapali olmasi ¢calisanlar: etkileyeceginden yapilan isi
de basarisiz kilar bana gére. Bu durumda ¢alisan da karsisindakini lider olarak kabul etme:z.

Caliganlarin goriiglerinin dikkate alinmamast liderligi basarisiz kilacaktir.” (Katilimei-1)

“Liderin tek basina karar almasini dogru bulmuyorum. Tek basina karar alma
konusunda israr etmesi hata yapmasina, yanls karar almasina sebep olabilir. Ciinkii
kendisinin de atlamig olacagi durumlar olabilir. Ya da ilgili konuda daha ¢ok bilgi sahibi bir
personeli olabilir ve onun fikirlerini almasi hatali kararlar almasini engelleyebilir. Mesela
bir karar verilmesi gerekiyor ve bu konuda bilgi sahibi oldugum bir konuysa bana
danisilmasini, bu yonde adim atilmasini beklerim yani. Benim de istedigim yonde alinacak
kararlara daha bagh kalmama, gorevleri daha istekli yapmama ortam hazirlayacaktir

ayrica.” (Katilime1-7)

“Astinin gerek is ortaminda gerekse de kendi hayatinda bazi sorunlari olabilir. Lider
eger bu sorunlarin farkinda olmazsa astini bir ise yonlendirirken verimin diismesine sebep
olabilir. Ornegin bir calisan ézel hayatinda bir sorun yasamis olabilir. Lider de bu sorunu
bilmeden astim bir gorev icin yonlendirebilir ama bu durum onda motivasyon diigiikliigiinti
daha da artirabilirv. Ciinkii insanlarin bir giinii bir giiniinii tutmayabilir. Dolayisiyla lider
biitiin bunlarin farkinda olmadan gérev dagilimi yapacak olursa verimsizlige neden olabilir.
Lider giiniin belli zaman dilimlerinde yapacagi kiiciik konusmalarla veya toplantilarla
astlarint dinlemelidir, onlarin psikolojik durumlarini analiz etmelidir. Boylelikle ¢alisma
ortamint daha verimli hale getirebilir. Aksi halde basarisiz olacaktir. Yani liderin astlarin
kisisel yasamlarina ve sorunlarina karsi ilgisiz kalmasi liderlik davranisi agisindan

olumsuzluk demektir.” (Katilimci-3)
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“Ben bir diisiinceyi ifade ediyorsam ki tecriibesizlikten kaynakl olarak bu ifadelerim
olumlu degerlendirilmeyebilir. Buna sert bir tavirla ve asagilayici bir yaklagimla karsilik

verilmesi benim ige olan motivasyonumu diistirecektir.” (Katilimei-2)

“Orgiitsel basariy1 elde etmek isteyen lider bireysel diisiinceden kacinmalidir. Yani
biitiin siirecin kendi diistincesi etrafinda sekillenmesini isteyerek astlarimin diisiincelerini
dikkate almamasi Orgiitsel anlamda basarisiziiga zemin hazirlayacaktir. Ozetle ifade etmek
gerekirse astlarin fikirlerine deger vermemesi, goriislerine a¢ik olmamasi ve sadece kendi

diistinceleri dogrultusunda adim atmasi érgiitii basarisizliga sevk eder.” (Katilimcei-2)

“Fazla otoriter bir yapt bence liderlik i¢in basarisizliktir. Ciinkii fazla otoriter olmasi
ozguirliigiimiizii kisitlyyor. O yiizden otoriter bir anlayisa liderin sahip olmamasi gerekir.”

(Katilimci-4)

Iletisim becerileri gelismemis: Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik
algilarina iliskin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 7 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; iletisimi zayif (s=5), bilgi aktariminda yetersiz (s=2), hitap yetenegi
olmayan (s=2), saghkl iletisim kuramayan (s=2), ikna edemeyen (s=2), dinliyormus gibi
vapan (s=1) ve net konusmayan (s=1) olarak siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde

edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Iletisimi kuvvetli olmayan birini lider olarak nitelendiremeyiz. Kétii bir iletisim soz
konusuysa lider dememiz sagma olur. Ciinkii insanlarla nasil iletisim kuracagini bilemez.
Olumlu bir yaklasim da gostermek isteyebilir. Ama dogru sekilde iletisim kuramazsa bunu
saglayamaz. Ozellikle 6nemli bir isin yerine getirilecegi zaman kullanacag yanls bir ifade

bir ¢uval inciri berbat edebilir.” (Katilimci-3)

“... Diger taraftan da lider ¢ok iyi bilgi birikimine sahip olabilir. Ama bunu kars:
tarafa aktarma agisindan sikinti ¢ekiyor olabilir. Bu ¢ok biiyiik bir eksikliktir bana kalirsa.
Ctinkii bilgisi ne kadar ¢ok olsa da bunu karsi tarafa aktaramadigi siirece bir anlam ifade
etmez. Astlart tarafindan sahip oldugu bilgisi goriilemeyecegi i¢in onlar tarafindan yetersiz
oldugu izlenimi yaratabilir. Béyle bir durumda astlar, yasadiklar: sorunun ¢oziimiine yonelik
bir ¢ikis  yolu bulamayacagini  hissedebilir. Boyle bir kisiligin  lider olarak

degerlendirilemeyecegini diistiniiyorum.” (Katilimci-7)

“Etkili bir hitabet yetenegi olmayan, bununla birlikte ikna ve iletisim becerileri

gelismemis, oOzgiiven noktasinda yetersiz, etrafindakileri dogru anlayamayan ve dogru
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noktalara  yonlendiremeyen  hususlarin  liderlik  noktasinda  basarisizlik  olarak

degerlendirilecegini diigiiniiyorum.” (Katilimci-11)

“Liderlikte kopuk iletisimin bir basarisizlik olusturacagi aciktir bence. Ciinkii
aktarmak istedigi bilgiyi karsi tarafa saglikl sekilde aktaramayacaktir. Liderin astlariyla ¢ok
fazla iletisim halinde olmamay: tercih etmesi de bir sorundur. Bu durum ozellikle kritik
gorevlerin yerine getirilmesinde lidere séylememiz gerekenleri ifade edememize zemin

hazirlar.” (Katilimci-5)

“Liderin ortaya koydugu hedefler dogrultusunda onu izleyenleri ikna etmis olmasi
gerekir. Girisilen is sonucunda basarisizlikla da karsilasilacak olabilir. Ama bu da olsa
liderin onu izleyenleri ikna etmis olmasint beklerim. Yani kendine inandirabilmeli insanlari.
Kisi eger koydugu hedef dogrultusunda gereken 6zveriyi gostermis, elinden geleni yapmis ve
astlarima da buna inandirmissa bence sonucun énemi yoktur. Giiniin sonunda basarisizlikla
karsilasilmis olabilir. Ama bunu bir basarisizlik olarak degil tecriibe olarak goriiriim. Ciinkii
lider bir yol ¢izmis ve bu yola astlarini inandirmistir. Herkes de bu noktada elinden geleni
vapmissa dedigim gibi bunu bir basarisizlik olarak gormem. Burada onemli olan liderin,

astlarint ortaya koydugu hedefe inandirmis olmasidir.” (Katilime1-7)

“Lideri basarisiz kilan davranis bigimleri olarak ifade etmek gerekirse lider net
sekilde konusmali ve anlam ikiligi yasanmasina firsat vermemelidir. Diger taraftan
konusmalarmmin  onemli bir boliimiinde bilimsel ifadelere yer vermelidir. Tabi giinliik

konusmalar icin bu gecerli degil. Bahsetmek istedigim nokta ¢alisma ortami igin gegerli.”

(Katilime1-2)

Sevk ve idare yetenegi edinememis: Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik
algilarina iligkin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 9 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
sikliklarina gore; verimli gorev dagilimi yapamayan (s=3), bilgi birikimi yetersiz (s=2),
sorunlart ¢ozmede yetersiz (s=2), ¢oziim odakli olmayan (s=2), performans degerlendirmesi
yapamayan (s=1), tecriibesiz (s=1), yanlis kisiye yanlis is veren (s=1), ozgiivensiz (s=1) ve ig
bitirici olmayan (s=1) bi¢giminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara

yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Ondan sonra iletigim konusunu da ele alalim. Onceden de ifade etmistim; lider eger
personelini iyi tanirsa mesela biri yazi islerinde ¢ok iyidir onu yazi islerine verirsin. Birisi
bilisim konusunda ilgili ve bilgilidir onu da bu alanda bir goreve verirsin. Ama sen bilisimci

adami yazi iglerine verip, yazi iglerindeki adami da bilisime verirsen verim alamayacaksin.
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Bu sefer de islerden geri kalacaksin. Ayrica yeterli verimin alimamadigim diisiinerek
personelin iizerine gidecek ve mobbing uygulayacaksin. Ama burada asil suglu yoneticidir,
liderdir. Yani iletisimsizlikten kaynakl olarak (personeli tanimamak noktasinda) personelden

en iyi verimi alacak sekilde gérev dagilimi yapamayisi sorun teskil eder bana kalirsa.’

(Katilime1-9)

“Personel, takildigi durumlar karsisinda liderine danisarak sorununu giderebilmeli.
Bunun igin de liderlik edecek kiginin bilgi ve tecriibesinin yeterli seviyede olmast gerekir.

Hatta liderin personelinden daha donanimli olmasini beklerim.” (Katilimei-7)

“Bir problemim oldugunda bunu lider kabul ettigim kisi ile paylasabilmeliyim. Ama
bunun miimkiin olmamasi ya da sorunlaruimin ¢oziimiiniin stirekli ertelenmesi benim
motivasyon kaybi yasamama neden olur. Ornegin bir donem yemeklerimiz ile ilgili sorunlar
olmaya baslamisti. Cok kez bunu dile getirmemize ragmen ¢éziime kavusmamisti. Stirekli
ertelendigini gorebiliyordum. Bu konudaki israrimiz sonucunda bir adim atilabilmisti. Bu

durum yeteri kadar onemsenmedigimizi gostermisti bana.” (Katilimci-4)

“Ozellikle is konusunda bazi sorunlar zaman zaman yasanabilir. Bu noktada bireysel
olarak lider kisinin ilgilenmesi ve ¢éziime iliskin adimlar atmasim beklerim. Eger bu

uygulantyorsa o zaman benim icin art: bir 'dir.” (Katilimci-9)

“Onceden de ifade ettiim gibi yanlis kigiye yanlis isin verilmesi orgiitsel basarisizliga
zemin hazirlayabilir, liderin belirledigi hedefe varmasini engelleyebilir. Yani performans

degerlendirmesini dogru sekilde yapamamasi basarisizliga zemin hazirlar.” (Katilimci-3)

113

ozgiiven noktasinda yetersiz, etrafindakileri dogru anlayamayan ve dogru
noktalara  yonlendiremeyen  hususlarin  liderlik  noktasinda  basarisizk  olarak

degerlendirilecegini diistiniiyorum.” (Katilimci-11)

“Liderlikte olumsuzluk olarak ifade edebilecegim bir baska nokta ise kisinin is bitirici
bir yaklasim tarzina sahip olmayisidir. Diyelim bir sorun ortaya c¢ikti ve ¢oziime
kavusturulmasi gerekiyor. Aksi halde isleyise iliskin sorunlar yaratabilir. Boyle bir durumda
tabi ki liderden beklentim ¢oziim odakli bir yaklasim sergilemesi ve sorunun ortadan
kaldirmasidir. Bahsettigim gibi liderlerin ¢oziim odakli hareket tarzina sahip olmamasi da

eksi bir 'dir benim i¢in.” (Katilimci-9)

Ilerlemeye kapah ve vizyonsuz: Z kusagi calisanlarin etkisiz ve basarisiz liderlik

algilarina iliskin ortaya cikan bu kategoride toplam 7 kod tespit edilmistir. Bu kodlar
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sikliklarina gore; gelisime kapali (s=2), kararsiz (s=2), arastirmaya tesvik etmeyen (s=1),
astlari tarafindan yonlendirilen (s=1), faydasiz hedefler koyan (s=1), sorgulamayan (s=1) ve
venilikleri takip etmeyen (s=1) bi¢ciminde siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde

edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Gelisime kapali, alan ile ilgili yenilikleri takip etmeyen liderlik anlayisimin sirketin
basarist agisindan olumsuzluk oldugunu diisiiniiyvorum. Zaten 6yle bir liderin yonettigi sirket,
faaliyet gosterdigi sektorde basarisiz kalacaktir. Ozellikle bizim alandaki yenilikler ¢cok hizl.
Teknolojik gelismeler ¢ok fazla. Su an kullanilan bir teknoloji birakilip birkag¢ ay sonra baska
bir teknolojiye gecilebiliyor. Bizim bunu dinamik bir sekilde ilerletmemiz ve ayak uydurmamiz
lazim. Bu ac¢idan liderin sorumlulugu biiyiik. Alandaki bu tip gelismeleri yakindan takip
ederek personeli o alana dogru yénlendirebilmesi gerekiyor. Tam tersi bir durumda yani
gelismeleri takip etmeyerek bunlara ayak uyduramayan bir igletmenin basarili olamayacagi
¢cok net. Burada da en biiyiik sorumluluk elbette lidere ait. Dolayisiyla liderin bu konudaki
yetersizligi sirketin basarisizligi demek. Yazilim alani ig¢in soyliiyorum,; sektorden ¢ekilmeyle

sonuclanabilecek bir yetersizlik bu.” (Katilimei-10)

“Liderin endiseye ve kararsizliga diismesi ¢alisma ortaminda da endigenin hakim

olmasina neden olarak astlarin karamsarliga sevk edilmesine neden olabilir.” (Katilimci-2)

“Liderin gelen bir igsi hemen astlarina paslamak yerine oncelikle iizerine diisiinmeyi ve
arastirmayt tegvik etmesi gerekir. Bu sefer astlar tarafindan daha giizel igler ortaya

koyulabilir. ” (Katilimc1-2)

“Lider kigi astlarindan sikayetler karsisinda hemen inanmak yerine kendi tepkisini
koyabilmeli bence. Eger astlarinin yonlendirmeleri dogrultusunda hareket ederse huzursuz

bir ¢alisma ortaminin olugmasina neden olacaktir.” (Katilimei-6)

“Liderin ulasilabilir olmayan, iyi analiz edilmemis ve fayda saglamayacak hedefler

koymasi orgiitsel basarisizliga zemin hazirlayacaktir bence.” (Katilimci-5)

Arastirmanin bir diger temel sorusu olan ve “Z kusagi ¢alisanlarin etkisiz ve basarisiz
liderlik algis1” olarak isimlendirilen bu tema kapsaminda etkili ve ideal liderlik algisi
temasinda oldugu gibi 8 kategori belirlenmistir. Bunlar; otokratik (otoriter), moral ve
motivasyon kaybi olusturan, ilgisiz ve mesafeli, adaletsiz ve gilivensiz, antidemokratik,
iletisim becerileri gelismemis, sevk ve idare yetenegi edinememis ve ilerlemeye kapali ve
vizyonsuz bigiminde basliklandirilmistir. Temaya gore Z kusagi ¢alisanlar agisindan liderligi

etkisiz ve basarisiz kilan en 6nemli etkenin otokratik (otoriter) anlayisa dayali liderlik bigimi
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oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda kusak bireylerinin; baskici, basinda dikilen,
miidahaleci, sert ve takip eden gibi liderlik davranislarini olumlamadigi anlasilmaktadir.
Kategori altinda tespit edilen 16 kod ve %19,08’lik siklik oraniyla da bu durumun ytiksek
oranda desteklendigi goriilmektedir. Ayrica etkili ve ideal liderlik algisina iligskin tema altinda
yer alan ve katilimcilar tarafindan ikinci sirada kabul goren serbestlik ve esneklik saglayan
liderlik beklentisi ile bu tema altinda yer alan ve benzer oranda istenmedigi anlasilan
otokratik liderlik kategorisine iliskin verilerin birbirini destekledigi sonucuna ulasilmaktadir.
Diger bir ifadeyle Z kusag1 ¢alisanlar, serbestlik ve rahatlik sunan liderligi istedigi kadar bu
beklentinin tersi olan otokratik liderligi ise istememektedir. Kusagin calisan bireyleri
acisindan liderligi etkisiz ve basarisiz kilan ikinci kategori moral ve motivasyon kaybi
olusturan liderlik davranmslaridir. Katilimcilarin  bu  kapsamdaki degerlendirmeleri;
motivasyon diistiren, takdir etmeyen, emege deger vermeyen, kirict ve sosyallesme karsiti
bigiminde tespit edilen kodlarla 6ne ¢ikmaktadir. Onceki kategoriye iliskin degerlendirmenin
bu kategori i¢in de gegerli oldugu goriilmektedir. Buna gore katilimcilar motivasyon gii¢c ve
araglarmi kullanan liderligi istedigi kadar, moral ve motivasyon kaybi olusturan liderligi
istememektedir. Etkisiz liderlige dair {giincii kategori de ilgisiz ve mesafeli liderlik
davranisidir. Bu kategori altinda 11 kod tespit edilmis olup 6ne ¢ikanlart; ilgisiz, ulasilmaz,
astlarint yeterince tanimayan ve astlarin sorunlaria egilmeyen kodlaridir. Ulasilan bulgudan
hareketle Z kusag1 calisanlarin kendileriyle ilgilenmeyen, sorunlarini veya isteklerini birebir
dinlemeyen liderlik profiline karsi basarisizlik atfettigi anlagilmaktadir. Nitekim bu sonug
onceki tema altinda aynmi sirada konumlanmis olan ve kusagin liderlikten beklentisinde
bireysel ilgiyi ve erisimi esas alan liderlik kategorisi ile de desteklenmektedir. Tema altindaki
bir diger kategori ise adaletsiz ve gilivensiz liderlik davranislaridir. Katilimcilar tarafindan
basaril liderlik algisinda dordiincii sirada konumlandirilan adalet kategorisi, basarisiz liderlik
algisinda da ayni sekilde dordiincii sirada konumlandirilmaktadir. Bu noktada da ayni sekilde
bulgularin birbirini destekledigi goriilmektedir. Adil olmayan, giiven vermeyen, taraf tutan ve
adam kaywan gibi kodlar ise bu kategoride 6ne ¢ikmaktadir. Katilimcilarin etkisiz ve
basarisiz liderlik algilarinda karsilik bulan besinci kategori antidemokratik olarak
isimlendirilmistir. Buradan hareketle Z kusagi calisanlarin; astlarin fikirlerini 6nemsemeyen,
geri bildirimlerde bulunmayan, tek basina karar alan ve farkll fikirlere kapali liderlik
davraniglarint benimsemedigi goriilmektedir. Dolayisiyla onceki tema altinda yer alan ve
katilimcilarin demokratik ve katilimi tesvik eden liderlik algisina iliskin degerlendirmeleri ile

uyumluluk gosterdigi sonucuna varilmaktadir. Z kusagi calisanlarin etkili liderlik algilarina
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dair olusturulan temada altinci sirada yer alan iletisim yetenegine iliskin degerlendirmeler,
basarisiz liderlige iligskin iletisim becerileri gelismemis baslikli degerlendirmelerle de ayni
sirada yer almistir. Iletisim becerileri gelismemis kategorisinde ise iletisimi zayif, bilgi
aktariminda yetersiz, hitap yetenegi olmayan ve saglikly iletisim kuramayan gibi kodlar 6ne
cikmistir. Sevk ve idare yetenegi edinememis kategorisi de etkisiz ve basarisiz liderlik algisi
cercevesinde ve katilimcilarin degerlendirmeleri 1s18inda belirlenen yedinci kategoridir. Bu
kategori altinda ise; verimli gorev dagilimi yapamayan, bilgi birikimi yetersiz, sorunlari
¢ozmede yetersiz ve ¢oziim odakli olmayan liderlik davraniglarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
Etkisiz ve basarisiz liderlik algisina iligkin tema altindaki son kategori ise ilerlemeye kapali ve
vizyonsuz bashgt ile olusturulmustur. Katilimcilarin degerlendirmelerinden hareketle bu
kategori altinda yedi kod tespit edilmis olup o6ne ¢ikanlarinin; liderin gelisime kapali,
kararsiz, arastirmaya tesvik etmeyen ve astlari tarafindan yonlendirilen bi¢ciminde oldugu

goriilmektedir.

Z kusagi calisanlarin etkili ve ideal liderlik algisi ile etkisiz ve basarisiz liderlik
algisiin ortaya koyulmasina iliskin olusturulan temalar ayn1 zamanda arastirmanin iki temel
sorusu olarak sekillendirilmistir. Bu iki tema her ne kadar katilimcilarin liderlige dair farklh
algilarin1 ortaya koymaya yonelik olsa da altlarinda belirlenen kategoriler karsilastirildiginda
sonuclarin birbirini destekler nitelikte oldugu goriilmektedir. Yukarida da deginildigi iizere Z
kusagi calisanlarin; etkili ve ideal liderlige dair herhangi bir kategoriyle temsil edilen liderlik
davraniglarin1 istedigi kadar, etkisiz ve basarisiz liderlige dair karsilii olan bir bagska
kategoriyle bu liderlik davranislarini istemedigi anlagilmaktadir. Bu durum her iki tema
altinda yer alan sekiz kategori i¢in de ifade edilebilmektedir. Bu bakimdan 6zellikle s6z
konusu iki temaya iliskin arastirma bulgularinin birbirini desteklemesinin ve tutarlilik
gdstermesinin arastirma sonuglarinin saglikli sekilde ortaya koyulmasinda 6nemli oldugu

degerlendirilmektedir.
3.5. Z Kusagina Mensubiyetin Liderlige Bakis Acisina Etkisi

Z kusagina mensubiyetin liderlige bakis acisina etkisini tespit edebilmek amaciyla
katilimcilara “Z kusagi icerisinde yer aliyor olmaniz, liderlik konusundaki bakis aginizi
etkiliyor mu? Nedenleriyle birlikte ac¢iklar misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Alian
cevaplardan hareketle 1’1 etki etmedigini ifade eden olmak {izere 11 gecerli kod elde
edilmistir. One ¢ikanlari; teknoloji, bilgiye erisim kolayligi, donemsel kosullar, dzgiirliik

beklentisi ve diisilinsel farkliliklar olan kodlar Tablo 3.11.’de gosterilmistir.

160



Tablo 3.11. Z Kusagina Mensubiyetin Liderlige Bakis A¢isina Etkisi Tema Kodlar1

Sira Kod Sikhk  Yiizde Sira Kod Sikhk  Yiizde
1 Teknoloji 8 26,67 7 Degisim istegi 1 3,33
2 Bilgiye erisim kolaylig 4 13,33 8 Ekonomik gelismeler 1 3,33
3 Dénemsel kosullar 4 13,33 9 Rahat calisma istegi 1 3,33
4 Ozgiirliik beklentisi 4 13,33 10 Calisma kosullart 1 3,33
5 Diigtinsel farkliliklar 3 10,00

6 Biiyiitiilme tarz1 1 3,33 1 Hayr 2 6,67
Toplam 30 100

Bu tema kapsaminda en az 2 kez tekrar eden verilerin kod bulutu olarak gosterimi

Sekil 3.6.”daki gibidir.

Bilgiye erisim kolayligs
Donemsel kosullar

Teknoloji

Dilsiinsel farkhihiklar

Sekil 3.6. Z Kusagina Mensubiyetin Liderlige Bakis Acisina Etkisi Tema Kod Bulutu

Katilimeilarin Z kusagina mensup olmalarinin liderlige bakis acilarinda etkili olup
olmadigina iliskin elde edilen kodlar; etkiliyor (olumlu) ve etkilemiyor (olumsuz) olmak
iizere 2 kategori altinda smiflandirilmistir. Kodlarin bu kategorilere gore dagilimi Tablo

3.12.°de gosterilmistir.
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Tablo 3.12. Z Kusagina Mensubiyetin Liderlige Bakis Ac¢isina Etkisi Tema Kodlarinin
Kategorilere Gére Dagilimi1

Sira  Kategoriler Sikhk  Yiizde Kodlar Kod Yiizde
Sayisi
Teknoloji (s=8), Bilgiye erisim kolaylig1 (s=4),
Dénemsel kosullar (s=4), Ozgiirliik beklentisi
Etkiliyor (s=4), Distinsel farkliliklar (s=3), Biyiitiilme
1 (Olumlu) 28 93,33 tarz1 (s=1), Degisim istegi (s=1), Ekonomik 10 90,90
gelismeler (s=17), Rahat c¢alisma istegi (s=1),
Calisma kosullar1 (s=1),
Etkilemiyor 5 6.67 u 5 ! 0.09
(Olumsuz) > ayir (s=2), i
Toplam 30 100 11 100

Etkiliyor (Olumlu): Z kusagina mensubiyetin liderlige bakis agisindaki etkisine
iligkin ortaya ¢ikan bu kategoride toplam 10 kod tespit edilmistir. Bu kodlar sikliklarina gore;
teknoloji (s=8), bilgiye erisim kolayligi (s=4), donemsel kosullar (s=4), ozgiirliik beklentisi
(s=4), diistinsel farkhliklar (s=3), biiyiitiilme tarzi (s=1), degisim istegi (s=1), ekonomik
gelismeler (s=1), rahat c¢alisma istegi (s=1) ve c¢alisma kosullart (s=1) olarak
siralanmaktadir. Bu kategori kapsaminda elde edilen kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida

sunulmustur:

“Liderlige bakis acisinda farkliik olusturan bir diger sebep de teknolojidir diye
diigtiniiyorum. Mesela daha énce de bahsettigim gibi ben uzaktan ¢alismak istiyorum ki diger
calisma arkadaglarimin da istegi bu yonde. Bu yontem bizim i¢in daha rahat ve daha kolay
geliyor. Baslangi¢ ve bitisi kesin hatlarla belirlenmis bir is temposuna gerek olmadan da
calisabiliriz. Ciinkii teknoloji buna imkan veriyor. Haliyle boyle bir ¢alisma ortaminin getirisi
olarak liderlik davramigina bakis agcimizda da farkhiliklarin ortaya ¢ikmasi normal. Biz
teknolojiyi aract tutarak, onun iizerinden iletisim kuracagimiz bir lider profili ¢iziyoruz bana
kalirsa. Ama bizden oncekiler ya da onlardan da onceki kusaklar bizim kadar teknolojik
gelismeler 1s1g81nda yasamlarin siirdiirmediginden dolayr -ki hatta bir¢ogu bazi teknolojik
araglarla daha yeni yeni tanisiyor ve kullanmakta zorlaniyorlar- liderlige bakis agilari da

farklilasiyor diye degerlendiriyorum.” (Katilimci-10)

“Ayrica teknolojinin igine dogmus olmamizin, bu noktadaki geligsmelerle beraber tiim
diinyadan haberdar olmamizin ve islerin nasil yiiriidiigiinii ogreniyor olmamizdan da
kaynaklaniyor olabilir. Oncekilerden farkli olarak diinyada yasanan olaylari ve gelismeleri
anlik olarak takip edebiliyoruz. Bu a¢idan da daha ozgiirliik¢ii ve kapsamli bakis agilarina

sahip olmamiz normal geliyor bana.” (Katilimci-11)
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“Ornegin 1970°li yillardaki ¢calisanlar da bizim kusagimizda mobbinge maruz kalmak
istemez. Ya da liderden giiven sarsici hareketler gormeyi beklemez. Bu durum 1970 yilinda
boyleyse 2050 yiulinda da boyle olacak. Ama 2050 yilindakilere liderligi sordugunuzda
teknolojik olarak daha farklh seyler isteyeceklerdir. Dolayisiyla bu farkliligin temel kaynagi
teknolojidir diyebilirim. Bunun yaninda ekonomik ve sosyal gelismelerin de konuya iliskin

bakis a¢ilarinda farkliliklara sebep olabilecegini séyleyebilirim.” (Katilimc1-9)

“Aslinda biz olani oldugu gibi kabul etmiyoruz, olanin degismesini istiyoruz ve bunu
dile getiriyoruz. Mevcut kosullar bizden oncekileri rahatsiz etmedigi icin ve bu rahatsizliklar
dile getirilmedigi i¢in su an bunlari biz yapiyoruz. Bunu yapinca da insanlara bir degisik ve
tuhaf geliyoruz. Ama biz degissin istiyoruz, bunu boyle kabul etmiyoruz diyoruz. Oldugu gibi
kabul etmek zorunda degiliz, gerekirse degissin istiyoruz. Sartlarin daha da iyilesmesini
istiyoruz. Ciinkii bir siire sonra bizden éncekiler yaslanacak ve yasami biz devam ettirecegiz.
Bu yiizden bizim istedigimiz gibi olmasi i¢in saygi gosterilmeli. Ailem de mesela kendi
yvasamlarinda ne olursa olsun boyun biikmiisler. Yasadiklar: eksiklikleri ve olumsuzluklar
sanki benim de yagamam gerekiyormus gibi bekliyorlar. Kendi isteklerinin gerceklesmesi icin
hareket ediyorlar gibi. Ama ben mutlu olmuyorsam, benim istedigim olmak zorunda. Ben bir
baskasint mutlu etmek icin var olmadim ki. Bizden oncekiler mevcut kosullar ile mutlu olmaya
cabalamiglar. Az ile yetin veya mutlu ol gibi bir yargt hakim. Ama neden daha baska yollar
varken neden ben kendimi mutsuz edeyim ki? Z kusagi olarak kendi mutluluklarimiz
dogrultusunda adim atip, yanhsimiz da varsa bunu kendimiz deneyimlemek istiyoruz.”

(Katilime1-6)

“Z kusaginda olmamin liderlik bakisimi etkiledigini diistintiyorum. Cuinkii bizim
diisiincemiz biraz daha farkli. Onceki kusaklardan duydugum kadaryla insanlar
diigiincelerini ¢ok fazla digsa vuramiyormus. Mesela bizim kugakta bu yok. Teknoloji sayesinde
isteyen herkes istedigini soyleyebiliyor. Diistinceyi ifade edebilmek baska seyler diisiinmek
icin de zemin hazirlyyor. Ciinkii diisiindiigiinii ifade edememek buna takilip kalmaya neden
olabilir. Aktardiginda ise bunun rahathigiyla farkl diisiincelere yonelebilir. Z kusagi olarak
da biz diigiincelerimizi ifade edebiliyoruz bence. Yani teknolojinin bu konuda etkili oldugunu
diigtiniiyorum. Yani diisiincemi ifade edebildigimde kendimi iyi ve rahat hissediyorum. Tersi
durumda ise bu bana rahatsizlik veriyor. O yiizden liderlige bakis acimizda farklilasmistir.
Yani liderlik konusuna onceki kusaklardan farkli baktigimizi diistiniiyorum. Onlarin daha

kabullenici oldugunu diisiiniiyorum.” (Katilimc1-5)
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“Bana kalirsa Z kusag rahat ¢calismayi istiyor ve buna onem veriyor. Bu yiizden
liderlerin de buna engel olusturacak sekilde baskici olmasini istemiyor. Daha ¢ok anlayisli ve
sevecen ozelliklere sahip bir lider profili ¢iziyor diye diistiniiyorum. Bu bakimdan anne-
babalarimizin ya da onlarin da anne-babalarinin liderlik konusundaki bakis agist ile bizimkisi

arasinda farkhiliklar olusmustur.” (Katilimci-10)

“Tabi ki Z kusagi olarak diger kusaklardan farkli sekillerde liderlik kavramini ele
aldigimizi  diigiintiyorum.  Calisma ortami, ¢alisma kosullart ve saatleri agisindan
baktigimizda 1980 dogumlu biri ile ben bir degilim. Bence bizden oncekiler daha mekanik bir
moda sahipler. Tam bir iskolik olduklarim diistiniiyorum, ¢alismayt ¢ok seviyorlar gordiigiim
kadarwla. Kendime baktigimda “ben o kadar iskolik miyim” diye... Yani o kadar oldugumu
diigtinmiiyorum. Mesela babam iskolik biridir. 7/24 ¢alisabilir neredeyse ama ben ¢alisamam.

Kendimi o seviyede gérmiiyorum.” (Katilimci-9)

Etkilemiyor (Olumsuz): Z kusagina mensubiyetin liderlige bakis acisindaki etkisine
iligkin olarak 2 katilimc1 tarafindan “etki etmedigi” seklinde goriis bildirilmis olup
katilimcilarin bu degerlendirmeleri asagida sunulmustur. Bu kategori kapsaminda elde edilen

kodlara yonelik 6rnek alintilar asagida sunulmustur:

“Z kusaginda olmamun liderlige bakis acimda farklilik olusturmadigimi diistiniiyorum.
Bunun daha ¢ok kusakla alakali olarak degil insanin yetistigi ortam, okudugu kitaplar ve
aldigi kiiltiirle alakali oldugu kanaatindeyim.” (Katilimci-2)

“Z kusaginda yer aliyor olmamin liderlige bakis acimda farkliiklar olusturdugunu
zannetmiyorum. Yani diger arkadaglarimdan da gozlemledigim kadariyla onlar da boyle
diistintiyorlar. Aile bireylerimle veya onlarin yasitlar: insanlarla ayni baktigimi diistintiyorum

liderlik konusunda.” (Katilimci-8)

Bu tema kapsaminda ortaya cikan kod ve kategoriler degerlendirildiginde; oncelikli
olarak 11 katilimcidan yalnizca 2’sinin Z kusagina mensup olmalarmin liderlige bakis
acilari etkilemedigini diisiindiikleri goriilmektedir. Bu yondeki ifadelere etkilemiyor
kategorisi altinda yer verilmistir. Diger katilimcilar ise bu kanaatin aksine Z kusagi bireyi
olmalarinin liderlige bakis agilarini etkiledigini ifade etmis olup buna iliskin degerlendirmeler
de etkiliyor kategorisi altinda incelenmistir. Z kusag icerisinde yer almalarimin liderlige bakis
acilarmi etkiledigini diistinen katilimcilara bunun nedenleri soruldugunda ise ilk sirada
teknolojinin (s=8) etkisi goze carpmaktadir. Nitekim olumlu goriis bildiren dokuz

katilimcidan sekizinin ifadesi bu yonde olmustur. Dolayisiyla bu noktadaki uzlasi, Z kusagi
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bireylerinin liderlige bakis acilarinin farklilik gostermesinde en Onemli etken olarak
teknolojiyi gordiikleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ikinci sirada ifade edilen ve teknolojik
arag-gereclerin varlhigiyla iliskili oldugu diisiiniilen bilgiye erisim kolayligi koduyla da bu
sonucun desteklendigi goriilmektedir. Ozgiirliik beklentisi ve diisiinsel farkliliklar ise kusagin

liderlige bakis acilarinin farklilagsmasinda 6ne ¢ikan diger kodlar olmustur.
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SONUC

Z kusagi ¢aliganlarin liderlik algilarinin belirlenmesine yonelik olarak hazirlanan bu
arastirma kapsaminda 5 temel soru ve bu sorular etrafinda sekillenen; (/) Z kusagi
calisanlarin sirketlerde/kurumlarda algiladiklar liderlik profili, (2) Z kusagi calisanlarin
liderlik tanim, (3) Z kusag1 ¢alisanlarin etkili ve ideal liderlik algisi, (4) Z kusagi calisanlarin
etkisiz ve basarisiz liderlik algisi ile (5) Z kusagina mensubiyetin liderlige bakis acisina etkisi
olmak lizere 5 tema belirlenmistir. Z kusagina mensup 11 beyaz yakali ¢alisan ile yapilan
goriismeler neticesinde tespit edilen kodlar 6nce kategorize edilmis daha sonra belirlenen bu 5
tema altinda siniflandirilmistir. Yapilan detayli smiflandirmanin ardindan ortaya ¢ikan
bulgular arastirmanin bu bolimiinde hem durum tespiti yapmak hem de sonuglarina iliskin
cikarimlarda bulunmak {izere icerik analizine tabi tutulmus olup her tema ayr1 ayri

incelenmistir.

Z kusagi calisanlarin sirketlerinde/kurumlarinda algiladiklart liderlik profiline iliskin
olarak belirlenen tema gercevesinde; kusak bireylerinin lider olarak degerlendirdikleri kisi
veya kisiler tarafindan ortaya koyulan liderlik davranislarinin tespit edilmesi amac¢lanmaistir.
Buna gore katilimcilar tarafindan deneyimlenmis olan lider profilinin daha ¢ok olumlu
davranislar baglaminda tanimlandig1 goriilmiistiir. Ifade edilen olumlu davranislar ise 1/4 gibi
yiiksek bir oranda liderlerin sahip oldugu nitelikler ile aciklanmistir. Bu kapsamda
katilimcilarin deneyimlemis oldugu liderlik davranislari; tecriibeli, yol gosterici, bilgi birikimi
gelismis, belli siiregleri gecerek gelmis ve liderlik sorumluluklari edinmis gibi ifadelerle 6ne
cikmistir. Algilanan bu davranislar ise daha ¢ok kisilerin belli bir yasa erismis ve yasam
deneyimine sahip olmasi ile agiklanabilmektedir. Ortaya koyulan bu ifadelerden yola
cikilarak Z kusagima mensup bireylerin c¢alisma alanlarindaki lider kisilerin belli bir yasin
tizerinde oldugu anlasilmaktadir. Bu durum is hayatina heniiz atilmaya baslayan Z kusaginin
caligma alanlarinda karsilasacagi lider profilinin genel olarak kendileriyle yakin yas grubunda
olmayan, belli bir yasin {istlinde ve buna bagli olarak aradaki yas farkinin fazla oldugu
bireylerden olusacagi seklinde degerlendirilmektedir. Bu durumun Z kusaginin is hayatina
atilmasimin ivme kazanmasi ile birlikte ¢alisma hayatinda lider ve astlar arasindaki yas ve
kusak farkinin ortaya ¢ikaracagi muhtemel ¢atigmalar1 giindeme getirecegi diigiiniilmektedir.
Dolayisiyla kurum ve isletmelerin bu dogrultuda ifade edilen olasi ¢atismalarin 6nlenmesi
adina biinyelerindeki lider profili ile kusak bireylerinin beklentileri arasindaki dengenin
saglanmasma yonelik tedbirler almasi gerektigi degerlendirilmektedir. Liderlerin iletisim

tarzina iliskin yapilan degerlendirmelerin de sahip olunan niteliklerde oldugu gibi katilimcilar
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tarafindan yiiksek oranda vurgulandig1 goriilmektedir. Buna gore liderlerin ¢alisanlarla birebir
ilgili, soru sorulabilen ve astlar tarafindan ulasilabilir olmas1 gibi olumlu bulunan ifadelerden
s0z edilmistir. Teknolojik yerliler olarak tanimlanan Z kusagimin bireyselci 6zellikleri goz
Oniine alindiginda birebir iletisim kurmaya doniik sergilenen bu davranis bigimlerinin yonetim
baglaminda kusak temsilcileri agisindan uygun bir yaklasim tarzi olarak benimsenebilecegi
diisiiniilmektedir. Ozellikle liderlerin calisanlarla birebir ilgili ve iletisim halinde olmasina
iliskin katilimc1 memnuniyetinin bu kapsamda ifade edilen diisiinceyi destekledigi
degerlendirilmektedir. Diger taraftan Z kusagr c¢alisanlar, deneyimledikleri lider
davraniglarindan hareketle liderlerin yonetim giicline iliskin daha rahat ve serbest bir profil
cizmistir. Burada liderlerin baski kurmayan, olumlu yaklasan, astlara rahatlik sunan, esneklik
tantyan ve calisanlarin isine karismayan gibi Ozelliklerinin 6ne c¢ikmasi dikkat g¢ekicidir.
Ortaya ¢ikan durumda; kusak temsilcisi ¢alisanlarin ifade edilen davranislar karsisinda aidiyet
ve memnuniyet duygusuyla hareket etti§i anlagilmakta, bunun tersi olan miidahaleci ve
baskict liderlik anlayist karsisinda ise verim kaybi ve motivasyon diisiikliigii yasayacaklar
diisiiniilmektedir. Bu bakimdan katilimcilar tarafindan ortaya koyulan serbest ve miidahaleci
olmayan lider davranislarina iliskin istendik tablonun isletmeler ve kurumlar agisindan 6nem
arz ettigi degerlendirilmektedir. Katilimcilarin ¢alisma alanlarinda deneyimlemis olduklari
liderlik davranislarina iligkin tema kapsaminda ortaya ¢ikan bir baska tablo da liderlerin kusak
temsilcilerinin fikirlerine basvurdugu, damistigi, birlikte karar almaya onem verdikleri ve
onlarla paylasimlarda bulunarak geri doniisler sagladiklar1 seklindedir. Bu cercevede
liderlerin c¢alisma ortamlarinda bulunan Z kusagi bireyleri karar alma siirecine dahil
etmelerinin olumlu karsilik buldugu goériilmektedir. Dolayisiyla isletmeler acisindan merkezi
ve tek yonlii karar alma yontemleri yerine kusak temsilcilerinin dahil oldugu ortak
mekanizmalar araciligiyla adimlar atilmasinin daha faydali olacag: ifade edilebilir. Z kusag:
calisanlar, calisma ortamlarinda lider olarak gordiiklerini belirttikleri kisilerin kisisel
ozelliklerine dair de degerlendirmelerde bulunmuslardir. Buna gore; algakgoniillii, anlayisls,
empati kurabilen, sosyal ve personelle yakindan ilgilenen gibi kisilik 6zelliklerinin kusak
temsilcileri tarafindan istendik bulundugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan kusak
temsilcilerinin ¢alisma alanlarinda deneyimledikleri liderlik davraniglarina iliskin {izerinde en
az durduklar1 konu ise adalet anlayis1 olmustur. Kusak temsilcileri bu noktada liderlerin adil,
diirtist, seffaf ve astin hukukuna saygili olduklarimi ifade etmislerdir. Gerek adalet anlayisinin
tizerinde en az durulan kategori olmasindan gerekse de bu kapsamda cizilen olumlu tablodan

hareketle liderlerin bu noktada ortaya koyduklar1 davranis bi¢imlerinin benimsendigi
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varsayllmaktadir. Adaletin her birey ve kusak agisindan bir ihtiya¢ oldugu diisiiniildiiglinde bu
anlamda ortaya koyulan durumun kusak fark etmeksizin genel kabul gorecegi
degerlendirilmektedir. Bu tema kapsaminda liderlere dair ifade edilen olumsuz davranislar ise
%9,38’lik oran ile temsil edilen ayr1 bir kategoride incelenmistir. Kategori dahilinde liderlerin
baskin olmasi, ¢alisanlarin basinda durmasi, gérev dagiliminda adaletsiz olmasi, yiizeysel
iliski kurmasi ve iletisim konusunda zayif olmasi gibi konularda sikayet edildigi
goriilmektedir. Buna gore Z kusagi temsilcilerinin yaptiklari olumlu degerlendirmelere paralel
olarak liderlerin aksi yonde sergiledigi davraniglarin benimsenmedigi anlagilmaktadir. Bu
bakimdan katilimcilarin liderlerin olumsuz davranislart ile istendik davraniglarina iliskin
cikarimlarinin tutarlilik gosterdigi, dolayisiyla olumsuz davraniglar kategorisi kapsaminda
ulagilan sonuglarin tema c¢ercevesinde ortaya c¢ikan tabloyu destekler nitelikte oldugu

degerlendirilmektedir.

Z kusag calisanlarin liderlik tanimina iligskin belirlenen tema kapsaminda; kusak
temsilcilerinin lideri ve liderligi nasil ve hangi kavramlar {izerinden tanimladiklar
anlagilmaya ¢alisilmistir. Buna gore katilimeilarin liderligi ayirt edici diizeyde ve yogunlukla
yonetim giicli olarak gordiikleri sonucuna ulagilmistir. Nitekim tema kapsaminda tespit edilen
kodlarmn 1/3’tinden fazlasi (68 kodun 24°ii) ve bu kodlarin tekrar edilme oraninin neredeyse
yarist (%43,75) Z kusagi calisanlarin liderligi yonetim giicli olarak tanimlamadiklar1 sz
konusu kategori altinda siniflandirilmistir. Kusak ¢alisanlarinin liderligi, kisinin sahip oldugu
yonetim giicii ile iligkilendirdigi ve bu noktada yol gdstermek, yarar saglamak, amac birligi
olusturmak, sahiplenmek, maiyetini iyi tanimak ve onciiliikk etmek gibi davranig bigimlerini
one cikardigi bulguya gore liderlik; astlarin belirlenecek hedefler dogrultusunda etkin sekilde
yonlendirilmesine ve yoOnetimine dayanmaktadir. Bu bakimdan kusagin calisan bireyleri
acisindan liderligin iyi ve giicli bir yonetim becerisiyle agiklandigi gortilmektedir.
Katilimeilarin diger liderlik tanimu, liderligin etki giicii oldugu yoniinde karsilik bulmustur.
Bu noktada liderlik, astlar iizerinde onlar1 harekete gecirebilecek etkileme giiciiniin tesis
edilmesiyle ifade edilmistir. Diger bir anlamda astlarin lidere inanma motivasyonudur. Buna
gore giiven vermek, diisiinceleriyle etkileyebilmek, 6rnek olmak, etki birakmak ve 6n plana
cikmak gibi ozellikler liderin etki giicli baglaminda bireyde bulunmasi gereken davraniglar
olarak goriilmektedir. Liderlik nedir sorusunun karsilik buldugu bir baska tanimlama ise etkili
iletisim olmustur. Iyi ve etkili iletisim becerisinin liderlik etme konusunda énemli oldugunun
genel kabul gorecegi disiiniiliirse Z kusagi calisanlarin bu ¢ercevede ortaya koydugu

degerlendirmelerin anlamli oldugu sodylenebilir. Etkili iletisim tanimi baglaminda tespit
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edilen; birebir ilgilenmek, astlariyla siirekli iletisimde kalmak ve samimi olmak gibi kodlar
ise ayni zamanda Onceki temada katilimcilar tarafindan benimsendigi ifade edilen
davraniglarla benzerlik tagimaktadir. Dolayisiyla onceki tema kapsaminda katilimcilar
tarafindan benimsendigi ifade edilen davranis big¢imlerinin liderligin etkili iletisim
tanimlamasina iliskin ortaya ¢ikan bulgularla da desteklendigi goriilmiistiir. Ote yandan
calisan Z kusagi bireylerine gore liderlik ayni zamanda mobbing yapmamak, yapict olmak,
destekleyici olmak ve diistiigiinde kaldirmak gibi kodlarla ifade edilen motivasyon kavrami
ile agiklanmistir. Katilimcilarin biligsel ve duyussal nitelik olarak tanimladig liderlikte ise
bilgi, liderin astlarindan daha nitelikli olmasi, ayirt edici ozellikler tagimast ve ¢ok yonli
diistinmesi gibi yetkinlik ve davranislarin 6nem arz ettigi gorilmistiir. Liderligin adalet
oldugu yoniindeki tanimlama ise bu tema kapsaminda katilimcilarin son tanimlamasi
olmustur. Adil davranmak, diirlist olmak ve hakli haksiz ayirt etmek gibi kodlarla ifade edilen
adalet kavrami, Z kusagi calisanlarin sirketlerinde/kurumlarinda algiladiklart liderlik profili
temasinda oldugu gibi son sirada yer almistir. Bu durum aragtirmaya katilan katilimeilarin
liderlikte adalet kavramina dair deneyimleri ile liderlik tanimlamalarinin paralellik tasidigini
gostermesi agisindan 6nemli bulunmustur. Ayni sekilde katilimcilarin ¢alisma alanlarindaki
lider profiline iliskin 6ne ¢ikardiklari yol gostericilik, tecriibe, iletisim tarzi, yonetim giicii ve
motivasyon gibi kavramlarin liderlik tanimlamalarinda da siklik oranmi bakimindan {ist
siralarda yer aldigi goriilmistiir. Dolayisiyla katilimcilarin liderlige iliskin tanimlarimin
deneyimleriyle paralel bi¢imde olustugu degerlendirilmektedir. Ortaya ¢ikan tabloda Z kusagi
bireylerin c¢alisma hayatinda daha c¢ok var olup tecriibbe edinmesiyle birlikte liderlik

tanimlariin da gesitlilik gdsterebilecegi diistiniilmektedir.

Arastirmanin iki temel sorusundan biri olan ve Z kusagi ¢alisanlarin etkili ve ideal
liderlik algisinin tespitine iliskin belirlenen tema kapsaminda; kusak temsilcilerinin ¢alisan
bireyleri acisindan uygun bulunan liderlik bi¢iminin/bi¢imlerinin ortaya koyulmasi
amaclanmigstir. Bu ¢er¢evede elde edilen bulgularin analizine gore demokratik liderlik ile tam
serbesti tantyan liderlik profillerinin kusak bireyleri tarafindan benimsenen liderlik bi¢imleri
oldugu sonucuna ulasilmistir. Nitekim etkili ve ideal liderlik anlayisina dair katilimcilarin
ortaya koydugu davranis bicimlerinin bu iki liderlik Ozelliklerinde karsilik buldugu
goriilmektedir. Ornegin ¢alisanlarin fikirlerinin dnemsenmesi, birlikte karar alinmasi, ben
merkezciligin reddedilmesi ve farkli fikirlerin tesvik edilmesi seklindeki kanaatler,
demokratik liderlik davraniginin orgiitsel hedeflerin tespit edilmesinde liderin sadece kendi

isteklerini degil yapiy1 olusturan bireylerin goriiglerini de dikkate almas1 gerektigi yoniindeki
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yaklasimi ile oOrtiismektedir. Ayrica baski olusturma ve kontrol etme isteginden uzak, yetki
devrini kullanarak calisanlarin yonetim siirecine daha fazla dahil olmasini &nceleyen
demokratik liderlik davranisiyla da bu noktadaki beklentilerin kesistigi diistiniilmektedir.
Benzer sekilde grup ¢alismasinin ve ¢alisanlarin gelisiminin desteklenmesi ile lider tarafindan
geri bildirimlerde bulunulmasi gibi katilimer taleplerinin, liderin astlarii bilgilendirdigi ve
yetki devrine bagl olarak astlarin bilgi ve tecriibe seviyelerinin artirildigi demokratik liderlik
anlayis1 ile karsilanabilecegi degerlendirilmektedir. Diger taraftan etkili liderlikte motivasyon
glic ve araglarimin kullanimina dair alinan goriislerin de demokratik liderlik davranisinin
motivasyon olusturmada igsel kaynaklara verdigi dnem ve cezadan ziyade oOdiillendirmeye
dayali yontemi ile uyumlu oldugu goriilmektedir. Ayrica demokratik liderlik, kusak
bireylerinin goriislerine uygun olarak astlarin ortaya koydugu basarili goérevlerde onlarin
takdir edilmesi gerekliligiyle bagdagmakta, motivasyon saglamaya yonelik sosyal etkinlikler
diizenlenmesi istegi de demokratik liderligin insan iliskilerine verdigi degerle, ekip ruhunun
ve enerjisinin diri tutulmasi yaklasimi ile uyusmaktadir. Z kusagi calisan profili igin
demokratik liderlik bi¢ciminin uygun olacagina dair bir bagka bulgu da bireysel ilgi ve erisimin
esas alinmasi yoniinde ortaya cikmistir. Katilimecilarin bu baglamdaki diisiinceleri ise
demokratik liderligin orgiitsel politikalarin belirlenmesinde ve hayata gegirilmesinde liderin
grup lyesi gibi hareket ederek astlarla birebir etkilesim halinde olmasi zemininde
bulugsmaktadir. Demokratik liderlik anlayisi, orgiitsel yapr i¢indeki hak ve adalet dengesini
gozetirken elestirilerinde tarafsiz kalmaktadir. Bu bakimdan katilimci ifadelerinden elde
edilen liderin adaletli ve gilivenilir olmasina iliskin kodlarin da demokratik liderlik profilini
isaret ettigi savunulmaktadir. Z kusagi calisanlarin etkili liderden beklentisi 6nciiliikk etmesi ve
yol gosterici olmasi yoniinde belirmistir. Buna uygun olarak demokratik liderlik davranisinda
da lider temel konulara yogunlasarak cergeveyi belirlemekte, gidilecek yolun ve yontemlerin
belirlenmesinde astlara hareket serbestisi tanimaktadir. Dolayisiyla katilimeilar tarafindan
ifade edilen bu beklentinin de demokratik liderlik davranisiyla karsilanacag diisiiniilmektedir.
Yukarida da ifade edildigi ilizere arastirma kapsaminda ulasilan bulgulardan hareketle Z
kusagi calisanlarin benimsedigi diigiiniilen bir diger liderlik bigimi tam serbesti taniyan
liderlik olmustur. Bu noktadaki beklentilerin baskici olmayan, rahat ¢alisma ortami sunan,
kat1 hiyerarsiden uzak, kisisel zamana imkan veren, serbest birakan, izin konusunda esnek ve
ozgiir birakan gibi tanimlamalarla 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Onceki kusaklardan farkli olarak
daha bireyselci, 0zgiir ve kisisel alanlarina miidahale edilmesine tahammiilii olmayan

yapidaki Z kusagi i¢in ortaya ¢ikan bu sonu¢ anlamli bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle
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kusagin karakteristik 6zelliklerinin liderlik tercihlerine de yansidigi degerlendirilmektedir.
Kusak calisanlar tarafindan benimsendigi diisiiniilen etkili ve ideal liderlige dair s6z konusu
cikarimlarin alanyazindaki diger ¢alismalarin sonuglariyla da desteklendigi goriilmektedir. Bu
kapsamda Tas ve Kacgar (2019: 668) ile Karagetin ve Akbas (2019: 253) calismalarinda Z
kusag i¢in demokratik ydnetim tarzinin daha uygun oldugunu ifade ederken, Akdemir ve inal
(2022: 655) ise demokratik ve serbest birakici liderlik bigimlerinin kusak bireyleri iizerinde
anlaml etkilerinin oldugu sonucuna varmislardir. Diger taraftan kusagin basarili ve etkili
liderlige dair beklentilerinde farkli yaklagimlarda bulunmaktadir. Bunlardan; Alkan (2020:
137) ve Kasaroglu (2021: 114) caligmalarinda Z kusaginin liderlik tercihini doniisiimcii
liderlikle, Diizgiin (2022: 426) karizmatik liderlikle agiklamig (ikinci sirada
katilimci/demokratik liderlik), Laudert (2018: 21) ise otantik liderlik (bu caligmada etik
liderlik olarak alinmistir) tarzini 6ne siirmiistiir. Dolayisiyla alanyazin incelemesi kapsaminda
Z kusagmin liderlik tercihine iligkin goriis birliginin bulunmadigi anlagilmaktadir. Bu
durumun kusak temsilcilerinin is hayatina heniiz atilmaya baslamis olmalarma bagh
belirsizliklerden, lider  davramiglarina  iliskin =~ deneyim  eksikliklerinden  ve
sirketlerin/kurumlarin  i¢  dinamiklerinden (beklentilerin  karsilaniyor olmasi  vb.)
kaynaklandig1 degerlendirilmektedir. Her ne kadar alanyazinda farkliliklar olsa da Z kusagi
calisanlarin bu calisma kapsaminda ortaya koyulan liderlik beklentilerinin kurum ve
isletmelerce g6z ontlinde bulundurulmasi, kusak beklentilerine uygun liderlik davranislarinin
tercih edilmesi ve mevcut durumun gozden gecirilerek s6z konusu beklentiler dogrultusunda
yonetici egitim programlarinin gelistirilmesi gerektigi savunulmaktadir. Nitekim calisma
hayatinin yakin zamanda en kalabalik yiizii olacak bu kusagin etkin sekilde yonetilmesinin
orgiitsel devamliliga ve gelisime katki sunacagi gibi iiretim verimliligine de Onemli
kazanimlar saglayacagi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla insan kaynagina iliskin sunulan bu
tablonun kurum ve isletmeler acisindan teknolojiden ticarete, degisen piyasa dengelerinden
lojistik alternatiflere kadar bir¢ok alandaki gelismeler kadar 6nem arz eden bir konu olarak

incelenmesi gerektigi degerlendirilmektedir.

Aragtirmanin iki temel sorusundan bir digeri olan ve Z kusagi calisanlarin etkisiz ve
basarisiz liderlik algisinin tespitine iliskin belirlenen tema kapsaminda; kusak bireyleri
tarafindan tercih edilmeyen liderlik davraniglarinin belirlenmesi amaglanmigtir. Bu dogrultuda
katilimcilar tarafindan otokratik (otoriter) liderlik 6zelliklerinin istenmeyen liderlik bigimi
olarak isaret edildigi goriilmektedir. Elde edilen bulguya gore baskici, calisanlarin basinda

dikilen, miidahaleci, sert, siirekli takip eden, emir veren, kontrolcii ve kuralct ¢alisma
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diizeninden yana olan ve otokratik liderlik 6zelliklerini yansitan davranis bi¢imlerinin Z
kusag1 ¢alisanlar tarafindan kabul goérmedigi anlasilmaktadir. Benzer sekilde otokratik lider
profilini yansitan; astlarin fikirlerini 6nemsemeyen, geri bildirimlerde bulunmayan, tek basina
karar alan ve farkli fikirlere kapali davranislarin da kusak temsilcileri agisindan istendik
bulunmadig1 goriilmektedir. Arastirmaya gore katilimcilar agisindan ¢alisma alanlarindaki
moral ve motivasyon beklentisinin dnemli bir yer tuttugu goriilmektedir. Basarisiz liderlige
dair algilarinda da bu durum 6ne ¢ikmistir. Buna gore; motivasyon diisliren, takdir etmeyen,
emege deger vermeyen, kirici, sosyallesme karsiti, hosgoriisiiz ve olumsuz hitaplar kullanan
bir liderlik anlayisi net olarak reddedilmektedir. Ayrica kendileriyle birebir ilgilenilmesini,
dogrudan iletisim kurulmasini ve olasi sorunlar karsisinda ilk agizdan dinlenilmeyi bekleyen
Z kusag icin ilgisiz, mesafeli, ulasilmaz ve astlarini yeterince tanimayan bir yonetim
anlayisinin  isletmelere/kurumlara  fayda  saglamayacagi  aksine  zarar  verecegi
varsayllmaktadir. Iletisim becerileri gelismemis liderlik profilinin kusak temsilcileri
tarafindan olumsuzluk olarak addedildigi bulguyla da bu varsayimin desteklendigi
diisiiniilmektedir. Ote yandan adaletsiz ve giiven duyulmayan liderlik anlayisinin kusak
bireylerinin yonetimi agisindan uygun bir tutum olmayacagi ortaya koyulurken adaletin temel
bir hak ve beklenti oldugu diisiiniildiiglinde bu durumun kusaga 6zgii farklilik olarak ele
alimamayacag1 degerlendirilmistir. Liderin sevk ve idare yetenegi edinememis olmasinin bir
baska basarisizlik olarak atfedildigi bulgu kapsaminda da verimli gérev dagilimi yapamayan,
bilgi birikimi yetersiz, ¢oziim odakli olmayan, sorunlar1 ¢ézmede yetersiz, performans
degerlendirmesi yapamayan ve yanlis kisiye yanlis is veren yoneticilerin kusak temsilcileri
acisindan kabul gormeyecegi ortaya koyulmustur. Bu noktada ozellikle etkin is boliimii
yapamayan yonetim bi¢imlerinden sikayet edilmesinin isletmeler ve kurumlar agisindan
incelenmeye deger oldugu diisiiniilmektedir. Katilimcilarin basarisiz liderlik algisina dair son
bulgu ise ilerlemeye kapali ve vizyonsuz olarak kategorize edilen; gelisime kapalilik,
kararsizlik, faydasiz hedefler koyulmast ve yeniliklerin takip edilmemesi gibi
degerlendirmeler olmustur. Basarisiz liderlik algisina iligkin ortaya ¢ikan bu tablonun;
ozgirliigiine diiskiin, kurallara bagli yasama diisiincesinden uzak, fikirlerini agikca ifade etme
isteginde olan, katilimci, bireysel ilgi bekleyen ve resmiyetten ziyade samimiyet isteyen Z
kusagimin karakteristik Ozellikleriyle tutarlilik gosterdigi degerlendirilmektedir. Ayrica Z
kusaginin otokratik liderlik bi¢cimini benimsemedigine dair ulasilan bu sonucun Karagetin ve
Akbas (2019: 253) ile Akdemir ve Inal’in (2022: 655) calismalariyla da Ortiistiigii

goriilmiistiir. Bu cergevede; statilkoyu reddeden ve kendi dogrularinin uygulayicisi olma
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niyetindeki Z kusaginin otokratik liderlik gibi geleneksel liderlik bi¢imi ve katilimciliktan
uzak yonetim yaklasimlar1 yerine demokratik ve calisanlara hareket serbestisi taniyan liderlik
davraniglarint benimsedigi bir kez daha anlasilmaktadir. Dolayisiyla s6z konusu yonetim
uygulamalarinin veya benzerlerinin hakim oldugu kurum ve isletmelerin bunlardan
vazgecerek insan kaynaginin ¢ogunlugunu olusturacak Z kusaginin beklentileri dogrultusunda

liderlik anlayislarini planlamalar1 gerektigi savunulmaktadir.

Arastirma kapsaminda belirlenen son temada ise Z kusagina mensubiyetin liderlige
bakis acgis1 iizerinde etkili olup olmadiginin O6grenilmesi amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda elde edilen bulguya gore katilimcilar agisindan Z kusagi bireyi olmanin liderlik
beklentileri lizerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Yiiksek bir uzlaginin sonucu olan bu
diistinceye gore (9/11) Z kusagi temsilcilerinin ydnetim anlayisi bakimindan Onceki
kusaklardan ayrildiklarina ve bu konudaki beklentilerinin degiskenlik gosterecegine iliskin
farkindaliga sahip olduklar ifade edilebilir. Bu noktadan hareketle 6nceki kusak bireylerinin
yonetiminde tercih edilen ve sonuglari itibariyle uygun bulunan liderlik yaklagimlarinin Z
kusagi icin aym sekilde karsilik bulmayacaginin bizzat kusak temsilcileri tarafindan ortaya
koyuldugu goriilmektedir. Bu bakimdan orgiitlerin yonetim bi¢imleri {izerinde degisimin
kacinilmaz oldugu anlagilmaktadir. Yonetimsel anlayistaki degisim beklentisine direnmek
yerine uyum saglamanin ise en akilci yol olacagi savunulmaktadir. Dolayisiyla kurum ve
isletmelerin, arastirmaya konu kusak temsilcilerinin yonetiminde onceki kusaklar i¢in tercih
edilen liderlik yaklagimlarinin uygulanmasinda 1srarci olmamalar1 gerektigi diisiiniilmektedir.
Bunun yaninda yukarida agiklanan ve aragtirmanin katilimcilar tarafindan istendik oldugu
ortaya koyulan demokratik liderlik ve serbestlik tamiyan liderlik davraniglarina yonelik
uygulamalarin hayata geg¢irilmesine dair ¢aligmalar yapmalar1 Onerilmektedir. Tim bu
degerlendirmeler 1s18inda atilacak adimlarin Orgiitlerin degisen ve gelisen kosullara ayak
uydurmasia yardim edecegi diisiliniiliirken elde edilen bulgularin da Z kusag: c¢alisanlarin

liderlik tercihlerinin anlasilmasi noktasinda alanyazina katki sunacagi degerlendirilmektedir.

Son olarak, izleyen caligmalara ve arastirmacilara yol gosterici olmasi amaciyla;
aragtirmanin bir kisit1 olarak kabul edilen 6rneklem sayisinin artirilarak sonuglarin daha genel
bulgular etrafinda incelenmesi, sektdr bazli sonuglar elde etmek adina 6rneklem grubunun
ilgili sektorlerden secilerek arastirmalar yapilmasi, nitel arastirma deseni olan olgubilim
yontemi ile ele alinan aragtirma konusunun nicel yontemlerle ve daha genis calisma grubu
tizerinden ele almmasi, Z kusaginin demokratik liderlik ve tam serbesti taniyan liderlik

bicimleri ile uyumunun irdelenmesi ve artik yonetici konumunda bulunmaya baslayacak olan
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Z kusaginin hangi liderlik bi¢imini/bigimlerini sergileyecegine dair alanyazina katki

saglayacak ¢alismalarin yapilmasi dnerilmektedir.
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EKLER
Ek-1 Goriisme Formu

Z KUSAGI CALISANLARIN LIDERLiK ALGILARININ BELIRLENMESINE
YONELIK GORUSME FORMU

Merhaba, ben Tamer CAVUS;

Bilecik Seyh Edebali Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisi Yonetim ve
Organizasyon programinda yiiksek lisans yapmaktayim. Bu programda “Z kusagi ¢alisanlarin
liderlik algilarinin belirlenmesi” iizerine bir arastirma yapmaktayim. Amacim; 2000 yil
itibariyle dogan ve Z kusagi olarak nitelendirilen calisan bireyler ile detayli goriismeler
yaparak liderlik konusundaki algi ve deneyimlerini analiz etmektir. Aragtirma sonucunda
ortaya ¢ikan alg1 ve beklentilerin ¢aligma yasamindaki yonetici ve liderlerin yonetim bigimleri

tizerinde sekillendirici etkileri olacagini degerlendirmekteyim.

Bilimsel nitelikteki bu goriisme kapsaminda demografik bilgileriniz disinda
cevaplamanizi isteyecegim bazi sorular bulunmaktadir. Ifadelerinizin daha sonra saglikli
sekilde raporlanabilmesi icin izin verirseniz goriismeyi sesli olarak kaydedecegim.
Gorlismelerimiz yaziya aktarildiktan sonra ses kayitlar1 imha edilecektir. Kayitlarin yaziya
aktarilmasinda kisisel bilgileriniz kesinlikle agiklanmayacak ve gizli tutulacaktir. Ayrica
yaptiginiz degerlendirmelere aragtirma igerisinde Katilimei-1, 2, 3... seklindeki kaliplarla yer
verilecek ve isim bilgisi paylasilmayacaktir. Elde edilen bulgular ise sadece bu arastirmanin

kapsaminda ve bilimsel amaglarla kullanilacaktir.

Bu arastirmaya katilmay1 kabul ederek zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederim. Simdi

1zninizle arastirma sorularina bagliyorum.
Demografik Bilgiler:
Dogum Yiliniz:
Cinsiyetiniz:
Ogrenim Durumunuz:
Calistiginiz Sektor:

Calisma Siireniz:
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Arastirma Sorulari:

1. Calistiginiz sirkette/kurumda lider olarak kabul ettiginiz kisi veya kisilerin
liderlik  Ozelliklerinden  bahseder  misiniz? Bu  Ozelliklerden  yola  ¢ikarak

sirketinizde/kurumunuzda sergilenen liderlik davranislar1 nelerdir? Orneklerle agiklar

misiniz?

2. Sizce liderlik nedir? Tanimini yapar misiniz?

3. Etkili ve ideal bir liderlikte hangi davranis bi¢cimleri bulunmalidir? Neden?

Sonda:

a. Basaril1 bir liderden beklentileriniz nelerdir? Neden?

b. Orgiitsel basartya ulasmada liderin nasil bir tutum benimsemesi gerekir?
Neden?

c. Bir lider hangi davranis 6zelliklerini sergilerse sizin lizerinizde olumlu etki ve

motivasyon kaynagi olusturur? Neden?

d. Sirketinizdeki/kurumunuzdaki lider veya liderlik anlayisindan hareketle sizi

olumlu etkileyen durumlarla karsilastiniz m1? Bu noktadaki deneyimlerinizi paylasir misiniz?

4. Hangi davranis bicimleri liderligi etkisiz ve basarisiz kilmaktadir? Neden?

Sonda:

a. Bir lideri basarisiz kilan davranis bigimleri nelerdir? Neden?

b. Liderin nasil bir tutum benimsemesi Orgiitsel basarisizlifa zemin hazirlar?
Neden?

c. Bir lider hangi davranis 6zelliklerini sergilerse sizin lizerinizde olumsuz etki ve

motivasyon kaybi olusturur? Neden?

d. Sirketinizdeki/kurumunuzdaki lider veya liderlik anlayisindan hareketle sizi
olumsuz etkileyen durumlarla karsilastiniz mi1? Bu noktadaki deneyimlerinizi paylasir

misiniz?

S. Z kusag igerisinde yer aliyor olmaniz, liderlik konusundaki bakis aginizi

etkiliyor mu? Nedenleriyle birlikte agiklar misiniz?

6. Son olarak liderin ve liderligin niteliklerine iligkin ifade etmek istediginiz

basgka konular var mi1? Varsa liitfen belirtiniz?
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