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YENI DUNYA DUZENINDE, ORGUTLERDE KUSAK
FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK VE BiR
ARASTIRMA
DILEK CUHADAR

Bu arastirmanin amacz; “Orgiitlerde ¢cok kusakli ¢calisma ortaminda, her kusagin
ihtiyaglarin1 es zamanli olarak karsilayabilecek, kusak farkliliklarina duyarl liderlik
nasil olmali?” sorusunu cevaplamaktir. Arastirmada nitel aragtirma yontemi,
fenomenoloji kullanilmugtir. Orgiitsel ortamda kusaklara duyarl liderlik fenomenine
biitiinsel bir bakis agisiyla yaklasilmis olup, arastirma kapsami; kusaklarin ¢alisma
hayatindaki davraniglari, kusaklar arasi farkliliklardan dolayr yasanan sorunlar,
kusaklarin liderlik davranislari, kusaklara duyarli liderin sahip olmasi beklenen
davranigsal yetkinlikler ve bu liderlerin gostermesi beklenen davranislar ile kusak
cesitliliginin orgiitlere katkilariyla sinirlandirilmistir. Nitel aragtirmanin dogasi geregi

kesfedici ve tiimevarimer bir yaklagim izlenmistir.

Arastirma liderlik gelisim programina sahip, halka acik bir holding
calisanlariyla gerceklestirilmistir. Arastirma siirecinde X, Y ve Z Kusaklarini temsil
eden toplam 19 katilimciyla miilakatlar yapilmistir. Veri analizinde MAXQDA 2022.2
programi kullanilmistir. Kodlamalar sonrasinda, arastirma sorular1 ¢ergevesinde 6
tema olusturularak veri analizi tamamlanmistir. Arastirma bulgularina gére X ve Y
Kusaklariin liderlik tarzlarinda ve liderlik davranislarinda ortak noktalar bulundugu
gibi farklhiliklar da oldugu gorilmiistiir. Kusaklara duyarli liderin sahip olmasi
beklenen davranigsal yetkinlikler, 21. yy’da calisanlardan ve liderlerden beklenen en
temel davranigsal yetkinlikler olarak dikkat ¢ekmektedir. Arastirma bulgularina gore
calisanlar, liderlerinden insan odakli yaklasim sergilemesini, kendileriyle dogrudan ve
derinlemesine iletisim kurmasini beklemektedir. Bu baglamda kusaklara duyarli
liderlerin “insan merkezli yetkinliklere” daha fazla 6nem vermesinin uygun olacagi

distintilmektedir.



Bulgulara gore, lic kusaginda kusaklara duyarli liderlik davraniglari
baglaminda ortak beklentileri oldugu gibi, diger kusaklardan tamamen ayristig1 farkl
beklentilerin de bulundugu gézlenmistir. Cok kusakli ekibi yoneten kusaklara duyarh
liderden beklenen davramigsal yetkinlikler ve davramiglar “DOniistiiriicii
(Transformational) Liderlik Tarz1” ile ortlismektedir. Kusaklarin bir arada sinerji
yaratarak calismalar1 igin IK ve liderlerin birlikte calismasi, liderlerin &n yargilarin

yikilmasi i¢in ¢caba gdstermesine ihtiya¢ bulunmaktadir.

Aragtirmanin literatiire ana katkisi, orgiitsel ortamdaki kusaklar aras1 farkliliklarin
biitiinsel bir bakis acisiyla ele alinmasi ve tiim kusaklar1 kapsayan bir liderden
beklenen yetkinlik-davraniglarin bir liderlik tarziyla ortlistiirilmesidir. Arastirma
bulgularinin, c¢alisan baglihiginin zayifladigi bu dénemde kurumlara, liderlere ve
egitimcilere yol gdosterici olabilecegi ve bununla birlikte lider yetistirme-gelistirme

programlarina dahil edilebilecegi 6ngdriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitlerde Kusaklar, Kusak Farkliliklari, X ve Y
Kusaklarinin Liderligi, Kusaklar Arasi Sorunlar, Kusak Farkliliklarina Duyarl
Liderlik, Kusak Cesitliliginin Katkilari, Nitel Aragtirma, Fenomenolojik Arastirma.



ABSTRACT

A RESEARCH ON LEADERSHIP AWARENESS TO
GENERATIONAL DIFFERENCES IN ORGANIZATIONS IN
THE NEW WORLD SYSTEM
DILEK CUHADAR

This research aims to answer this question:* How should leadership awareness
to generational differences that can meet the needs of each generation simultaneously
in a multi-generational working environment in organizations?” In this research,
qualitative research methods and phenomenology were used, and due to the nature of
this research, an exploratory and inductive approach was followed. The phenomenon
of leadership awareness to generations in the organizational environment has been
approached from a holistic perspective. The scope of the research has been limited to
the problems experienced by the behaviors of generations in working life due to
intergenerational differences, the leadership behaviors of generations, the
competencies that a generation-sensitive leader should have, the behaviors that these
leaders should show, and the contributions of generational diversity to organizations.

The research was conducted with employees of a publicly traded holding with a
leadership development program. During the research process, interviews were
performed with 19 participants representing Generations X, Y, and Z. Data analysis
was performed using the MAXQDA 2022.2 program. After the coding, data analysis
was completed by creating six themes within the framework of the research questions.
According to the research findings, it has been seen that there are differences as well
as common points in the leadership styles and leadership behaviors of the X and Y
Generations. A generation-sensitive leader's competencies draw attention as the most
basic behavioral competencies expected from employees and leaders in the 21st
century. Findings showed that employees expect their leaders to display a human-
oriented approach and communicate directly and deeply with them. In this context, it
is proposed that generation-awareness leaders emphasize “human — centered

competencies.”



It has been observed that three generations have common expectations in the context
of leadership behaviors awareness to generations and different expectations entirely
from other generations. The competencies and behaviors expected from the
generation-awareness leader who manages the multi-generational team overlap with
the “Transformational Leadership Style.” For generations to work together by creating
synergy, it would be more appropriate for HR and leaders to work together and to

make efforts to break down prejudices.

The main contribution of this research to the literature is to understand the
intergenerational differences of leaders in the organizational environment and to deal
with the behavior patterns and expected competencies of a leader covering all
generations from a holistic perspective. Research findings can guide institutions,
leaders, and educators when employee commitment is weak and can also be included

in leadership training and development programs.

Keywords: Generations in Organizations, Generational Differences, Leadership of
Generations X and Y, Problems Between Generations, Leadership Awereness to
Generational Differences, Contributions of Generational Diversity, Qualitative
Research, Phenomenological Research.



ONSOZ

Doktora siirecimin her asamasinda beni destekleyen ve hep yamimda oldugunu
hissettiren danigmanim, Sayin Prof. Dr. Asli BEYHAN ACAR’ a kiymetli geri

bildirimleriyle odakta kalmama yardimc1 oldugu i¢in sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Sayin Prof. Dr. Giiven ORDUN ’a doktora siirecimde zihin agici sorulariyla farkli bir
perspektiften bakmami sagladigi ve bilgisi, goriisleri, verdigi onerilerle beni
destekledigi i¢in tesekkiirii bir borg bilirim. Saym Prof. Dr. Yasemin BAL’ a arastirma
stirecimde pozitif tutumuyla, goriis ve 6nerileriyle beni destekledikleri i¢in tesekkiir

ederim.

Yirmi iki yil aradan sonra doktora yapmaya karar verdigimde, Istanbul
Universitesi'nde doktora dgrencisi olma kararimi etkileyen Saym Prof. Dr. Arzu
ULGEN AYDINLIK ’a ve Dog. Dr. Hakki AKTAS ’a akademik gelisimime yaptiklart
katkilar icin tesekkiirii bir bor¢ bilirim.

Tiim doktora siirecimde desteklerini hi¢bir zaman esirgemeyen Dr. Cem Giiney
OZVEREN ve Ars. Gor. Hiiseyin Talha DEMIRBAS’ a destekleri icin tesekkiir

ederim.

DILEK CUHADAR

ISTANBUL, 2022

Vi



Diinyaya geldigi andan itibaren, hayata ve meslegime bakis ag¢imi genisleten,

biiyiirken beni de biiyiiten Z Kusagi kizim Melis Hazal Porsuk’a ...

vii



ICINDEKILER

O Z oottt enanas i
ABSTRACT ..ottt n sttt an et s st aneetn s iv
ONSOZ ...ttt ettt e e e e Vi
ICINDEKILER ........oooooiiiiieeeeceeeeeeeee ettt viii
TABLOLAR LISTESI........ccooiiiiiiiiieece e Xi
SEKILLER LISTESI .......ooiiiitiieieeeee ettt Xii
KISALTMALAR LISTESI ....cooooviiiiiceece e Xiv
(€ 128 £ OO 1
ARASTIRMANIN ONEMI ......coviiiieiiiisieccsieis e vene st 3
BiRINCi BOLUM

KUSAK KAVRAMI, KUSAK ARASTIRMALARI VE
ORGUTSEL ORTAMDA KUSAKLAR

1.1. Kusak Kavrami ve Kugsak Arastirmalart ..........cccocceiviiiniiiiiiiiiicce e 5
1.1.1. Kusak Kavrami ve Kavramin Geli$imi ........cccevviveiiieniiieniiiesniee e 5
1.1.2. Kusak Arastirmalar1 ve Kusaklar TeoTiSI......ccevvvieiiieniiiieiiiiieiiie s 7
1.1.3. Kusaklarin Kronolojik Siniflandirtlmast.........ccccceviiiiiiiniiiiiiiice 9

1.2. Orgiitsel Ortamda KUSaKIAr..............cccvvreveririiiiireieiciesse e 11
1.2.1. Kusaklar ve Calisma Hayatindaki Temel OzelliKIeri.........c.ccceeveveverereunnnee. 11

1.2.1.1. Sessiz Kusak (Silent GENeration) ..........cccocueeerveeriieesnieesniee e 11
1.2.1.2. Bebek Patlamasi Kusagi (Baby Boomers) ........cccccoceviviiiciciiiennnn 12
1.2.1.2.1. Bebek Patlamasi Kusaginin Calisma Hayatindaki Ozellikleri. 13

12,130 X KUSAZI..oiiiviiiiieiii e 15
1.2.1.3.1. X Kusagmin Calisma Hayatindaki Ozellikleti......................... 16

L1214 Y KUSAZI..oiiiiiiiiicciii e 18
1.2.1.4.1. Y Kusagmin Calisma Hayatindaki Ozellikleti......................... 19

L2150 Z KUSAGT .ottt 24
1.2.1.5.1. Z Kusagmin Calisma Hayatindaki Ozellikleri ...............c......... 26

1.2.2. Orgiitlerde Kusaklar Arast FarkItlKIar............cccccoeveveveviecverereeeecceeeene, 32

1.2.2.1. Orgiitlerde Kusaklar Aras1 Farkliliklara Dair Teorilerin Gelisimi.... 34
1.2.2.2. Calisma Hayatinda Kusaklar Aras1 Farkliliklarin Tanimlanmasi ..... 39



1.2.2.3. Orgiitlerde Kusaklar Aras1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar

........................................................................................................................ 49
1.2.2.4. Kusaklar Aras1 Farkliliklar Nedeniyle Yasanan Catismalar ............. 51
1.2.3. Kusak Cesitliliginin Isletmelere Katkilar1 ve Orgiitsel Ciktilara Etkileri .... 56

IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL ORTAMDA DEGISEN LIiDERLIiK BAGLAMI VE FARKLI
KUSAKLARA LIDERLIK SURECI

2.1. Orgiitsel Ortamda Degisen Liderlik Baglami ............coccoevviveviiiverineenieensnennn, 61
2.2. Orgiitsel Ortamda Liderlik: Lider mi? Y&netici mi? Lider Yéneticilik Kavrami63
2.3. Dijital Cag Liderlerinin Davranissal Yetkinlikleri.........ccccovoiiiiiiiniiniiniiicnn, 67
2.4. Farkli Kugaklara Liderlik STUIECi.....coiviiiiriiiiiiiiiieiie e 76
2.4.1. Kusaklarin Liderlik Stilleri, Liderlik Tercihleri ve Kusaklara Duyarl
Liderlik STratefilert ........oovoiviiiiiie s 78

UCUNCU BOLUM

METODOLOJI VE BULGULAR

3.1. Arastirmanin MetodOLOJisT ......ccvuerriiiiiiiiiiiiiieii e 90
3.1.1. Arastirma SOTUIATT ....vvviiiiie it re e ree s 90
3.1.2.Veri Toplama YONtemM V€ ATACT .....cevvrieriiirieiiesieesee e 91
3.1.3. OrNEKICI ... ettt 93
3.1.4. Arastirmanin SIirhliKIart ... 95
3.1.5. Gegerlilik ve GUVeNIIITIK.........oooiiiiiiiii e 95
3.1.6. VEIT ANANZI ..o 97

B2, BUIGUIAK ...ttt nre s 98
3.2.1. Katilimeilarin Demografik OzelliKIEri ............ccvveveiveiiieeveicreiiereeeeesenane 98
3.2.2. TEMAIAT ... 100

3.2.2.1. Tema 1: Kusaklarin Calisma Hayatindaki Davranislari.................. 102
3.2.2.2. Tema 2: Kusaklar Aras1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar
...................................................................................................................... 113
3.2.2.3. Tema 3: X ve Y Kusaklarinin Liderlik Davraniglari...................... 122
3.2.2.4. Tema 4: Kusaklara Duyarli Liderin Davranissal Yetkinlikleri ....... 132
3.2.2.5. Tema 5: Kusaklara Duyarli Liderlik Davraniglart..........c...cccoee. 138
3.2.2.6. Tema 6: Orgiitlerde Kusak Cesitliliginden Faydalanarak Sinerji
YaratMma ....ccoieiiiiiii i 153



TARTISMA VE ONERILER ..........ccccooviiiiieiieceesees e 170
KAYNAKCA ..ot eee ettt n sttt n ettt 175
ERLER ..ottt see ettt sttt ss st s et s st en s anensnes 185
OZGECMIS ...ttt ettt nanas 191



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1.1. Kusaklarin Kronolojik Siniflandirtlmasi ..., 10
Tablo 1.2. Kusaklarin Is Yasaminda Yansittiklar: Degerlerin Siralamasi ............. 43
Tablo 1.3. Calisma Hayatinda Kusaklar Arast Farkliliklar ......................... 44-48
Tablo 1.4. Bebek Patlamasi, X ve Y Kusaklarmin s Ortaminda Diger Kusaklara
Yonelik Algilart ... 55
Tablo 2.1. 21.Yiizy1l Temel Becerileri ...........oiieiiiiiiiiiiiiiiiieeaeae 71
Tablo 2.2. 2025 Yilinda Gelecegin Mesleklerinin ihtiyag Duyacagi Yetkinlik
Gruplars ..o 72
Tablo 2.3. 21. Yiizy1l Becerilerini Gelistirmede Odaklanilmasi Gereken Alanlar .... 74
Tablo 2.4. Dijital Cag Liderlerinin Davranissal Yetkinlikleri .......................... 75
Tablo 2.5. Kusaklara Duyarli Liderlik ................cooooiiiiiii 87-89
Tablo 3.1. Katilimeilarin Demografik OzelliKleri ..............ccooeviiiiiiiiiin, 99

Xi



SEKILLER LISTESI

Sekil 1.1. Isyerinde Kusak Kimliginin Ekolojik Sistem Modeli ....................... 38

Sekil 2.1. Orgiitlerde Yonetici — Lider Iliskisi ve Lider Yénetici ...................... 66

Sekil 3.1. Orgiitlerde Kusak Farkliliklarina Duyarli Liderlik Fenomeni- Temalar /
Hiyerarsik Kod- Alt Kod Modeli .............coooiiiiiiiin, 100

Sekil 3.2. Kusaklar Aras1 Gegislilik / Kod- Teori Modeli
Sekil 3.3. X Kusaginin Calisma Hayatindaki Davranislar1 ve Ozellikleri / Kod- Teori

MOGEIT ..o 104
Sekil 3.4. Y Kusaginin Calisma Hayatindaki Davranislar ve Ozellikleri / Kod- Teori
MOEIT ... 106

Sekil 3.5. Y Kusaginin Calisma Hayatindaki Beklentileri / Kod- Teori Modeli .... 107
Sekil 3.6. Z Kusaginin Calisma Hayatindaki Davranislar1 ve Ozellikleri / Kod- Teori

Sekil 3.7. Z Kusagmin Calisma Hayatindaki Beklentileri / Kod- Teori Modeli .... 110
Sekil 3.8. Kusaklarin Birbirini Algilamasi / Kod Matris Tarayicist Modeli

(Yogunluk Analizi) ..., 112
Sekil 3.9. Kusaklar Arasi1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar / Hiyerarsik Kod —
AltKod Modeli ... 113
Sekil 3.10. Kusaklar Aras1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar / Kod Matris
Tarayicist (Yogunluk Analizi) ..........cooooiiiiiiiin, 114
Sekil 3.11. Davranis Temelli Sorunlar ve Farkli Calisma Tarzlar1 Baglaminda Yasanan
Sorunlar / Kod Matris Tarayicisi (Yogunluk Analizi) ................... 117
Sekil 3.12. Kusaklar Aras1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlarla Bas Etme
Yontemleri / Kod — Alt Kod Boliimler Modeli..............ccoooeeunna. 120
Sekil 3.13. X Kusagmin Liderlik Davranislar1 / Kod — Teori Modeli ............... 123
Sekil 3.14. Y Kusaginin Liderlik Davraniglar1 / Kod — Teori Modeli ............... 127
Sekil 3.15. Kusaklara Duyarli Liderlerin Davranigsal Yetkinlikleri ................ 132
Sekil 3.16. X, Y ve Z Kusaklarina Gore, Kusaklara Duyarli Liderlerin Davranigsal
Yetkinlikleri / Kod Matris Tarayicist (Yogunluk Analizi) ............... 133

Sekil 3.17. iletisim Becerileri Baglaminda, Kusaklara Duyarli Liderlerin Davranissal
Yetkinlikleri / Kod Matris Tarayicist (Yogunluk Analizi) ............... 135

Xii



Sekil 3.18. Liderler ve Calisanlar Baglaminda, Kusaklara Duyarli Liderlerin
Davranissal Yetkinlikleri / Tki Vaka Modeli .................ccooeiin... 136

Sekil 3.19. Kusaklara Duyarli Liderlik Davranislar1 / Kod Bulutu ................... 139

Sekil 3.20. X, Y ve Z Kusaklarina Gore Kusaklara Duyarli Liderlik Davranislar1 / Kod
Matris Tarayicist Modeli (Yogunluk Analizi)

Sekil 3.21. Kusaklara Uyumlanmak- Calisanin1 Destekleme- Liderlik Yaklasimi ve
Alan Tanima Alt Temalar1 Baglaminda; X, Y ve Z Kusaklarina Gore
Kusaklara Duyarli Liderlik Davranislar1 / Kod Matris Tarayicisi

(Yogunluk Analizi) .......ooviriii e 141
Sekil 3.22. Liderler ve Calisanlar Baglaminda, Kusaklara Duyarli Liderlik
Davranislari / Tki Vaka Analizi ...........cooviviiiiiiiiiiiiiiiii, 147
Sekil 3.23. Cok Kusakl1 Ekip Liderinin Gostermesi Beklenen Liderlik Davranislari
................................................................................. 148
Sekil 3.24. Kusaklara Duyarli Liderlik ile Doniistiiriicti Liderlik Davranis ve
Yetkinliklerinin Kiyaslanmasi .............coooooiiiiiiii i, 151
Sekil 3.25. Cok Kusakli Ekiplerle Calismanin Faydalari / Kod Matris Tarayicist
(Yogunluk Analizi) ..o 154
Sekil 3.26. Orgiitlerde Kusak Cesitliliginden Faydalanarak Sinerji Yaratma / Kod
Teori Modeli ... 156

Xiii



ABD
Bkz
BP
CHRO
DIY
Gl
iK
IKY
SBE
TDK
WEF
VUCA
CEO

KISALTMALAR LIiSTESI

: Amerika Birlesik Devletleri

: Bakiniz

: Bebek Patlamasi

: Chief Human Resources Officer
: Do-It-Yourself

: Generational Identification

: Insan Kaynaklari

: Insan Kaynaklar1 Y®6netimi

: Sosyal Bilimler Enstitiisii

: Tiirk Dil Kurumu

: World Economic Forum

: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity
: Chief Executive Officer

Xiv



GIRIS

Endiistri 4.0 ile birlikte yasanan derin ve dramatik doniistim, ¢alisma hayatinin
dinamiklerini de kokten degistiriyor ve pandemi de bu siireci hizlandird1. Orgiitlerde
hiyerarsik diizenlerin degismesi, yeni mesleklerin dogusu, yeni calisma modellerine
gecis ve is giicliniin yapisinin degismesi calisma hayatina farkli bir bakis agisiyla
bakilmas1 gerekliligini giindeme getirmektedir. Bir taraftan kiiresellesme ve
dijitallesme, diger taraftan toplumun degisen dogasi ile bilgi odakli, dijital topluma
gecis, liderlik baglamini da degismektedir. COVID-19 salgiinin yasandigi ve bazi
temel insani unsurlarin kayboldugu bu siirecte isletmeler, daha insan odakli, esnek ve
duyarli politikalara gecerek, hibrit ¢alisma c¢aginda calisanlarla daha dogrudan ve
derinlemesine etkilesim kurmay1 tercih etmektedir. Bu baglamda en biiyiik
sorumlulugun liderlere diistiigii ve orgiitsel dokunun temel yapi taslarindan biri olan
“liderlik etme” anlayisinin da degisen c¢evreye uyum saglamasi gerektigi
diisiiniilmektedir. VUCA diinyasi liderlerden sunabileceklerinden ¢ok daha fazlasini
bekliyor ve ¢agin liderlerinin yeni tutumlara, yeni becerilere, yeni bilgilere 6zetle yeni
yetkinliklere ihtiyac1 oldugu 6ngoriilmektedir. Arastirmalar, liderlerin bu degisimlere
hazir olmadigini ve degisimin gerektirdigi becerilere ayni hizda uyum saglayamadigini
gostermektedir (PwC, 2018). “2020 Liderligin Gelecegi Kiiresel Yonetici Arastirma
Raporu” (MIT) na gore; dijital ¢ag liderlerinin yetkinlikleri yeniden tasarlanmaktadir
(Ready v.d., 2020).

Calisma ortaminda ilk kez ayni anda 4 farkli kusagin calismasi, daha talepkar bir
isgiiclinii is yasaminda bulunmasi ve “Fijital Kusak” yani Z Kusaginin is yasamina
katilmasi, liderlerin ayni1 anda tiim kusaklar1 kapsayan bir liderlik sergileme
zorunlulugunu giindeme getirmektedir. Glinlimiizde Orgiitlerin %52’si, is giicl
programlarin1 tasarlarken ve sunarken kusak farkliliklarini dikkate almaktadir
(Deloitte, 2020). Arastirmalar gosteriyor ki orglitsel verimliligi arttirmak ig¢in
yoneticilerin ve liderlerin ¢alisanlarla iliskilerinde kusak farkliliklarini tanimlamalar,
anlamalar1 ve is yapis- iletisim kurma sekillerini her bir kusagin 6zelligine gore
diizenlemeleri gerekmektedir. Kusak farkliliklarinin bir ¢esitlilik sorunu oldugu ve

caligma ortaminda kusaklara dair ¢ok fazla 6n yargilarin oldugu yoniinde arastirmalar



bulunmaktadir. Kusaklar sorununu anlamak ve soruna yonelik tepkiler verebilmek i¢in
uzun vadeli bir bakis a¢isina ihtiyag vardir. Kusaklar arasi iligkilerin, mevcut ve
gelecekteki liderlerin gelistirilmesi baglaminda dikkate alinmasi gereken 6nemli bir
konu oldugu diisiiniilmektedir. Arastirmalar, orgiitlerde kusaklar arasi farkliliklardan
kaynaklanan ¢atigmalarin; verimliligin diismesi, giivenin azalmasi, isten ayrilmalarin
artmast gibi olumsuz oOrgiitsel sonuglarin yasanmasina sebep oldugu ve bununla
birlikte ¢alisan memnuniyeti, motivasyonu, orglitsel vatandaslik davranisi ve ise
baglilik gibi kilit kurumsal sonuglar etkiledigini gdstermektedir. Orgiitsel ortamda
farkli nesilleri kucaklayan, her neslin kendine has 6zellikleri, is yapis ve iletisim kurma
sekli oldugunu kabul eden, bu farkliliklar1 bir zenginlik olarak goren, kusak
farkliliklarina hosgorii ile yaklasip, saygi duyan, ekip dinamiklerini ve siireclerini bu
dogrultuda dizayn eden, stratejiler gelistiren kuruluslarin 6rgiitsel verimliligi arttirarak

rekabette ayakta kalabilecekleri 6ngoriilmektedir.

Bu ¢aligma kapsaminda birinci boliimde, kusak kavrami ve kavramin gelisimi, kusak
arastirmalar1 ve kusaklar teorisi ile kusaklarin kronolojik siniflandirmasi incelenmistir.
Bu boliimde ayrica Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X, Y ve Z Kusaklarinin
icine dogduklar1 donemin kosullar1 ve bu kusaklarin gosterdikleri temel 6zellikleri,
calisma hayatindaki ozellikleriyle karsilastirmali olarak ele alinmustir. Orgiitlerde
kusaklar arasi1 farkliliklara dair teorilerin gelisimi, ¢alisma hayatinda kusaklar arasi
farkliliklarin tanimlanmasi, orgiitlerde kusaklar arasi farkliliklardan dolay1 yasanan
sorunlar ve catismalar ile kusak cesitliliginin isletmelere katkilar1 ve orgiitsel ¢iktilara
etkileri konusundaki literatiir de birinci bolimde incelenmistir. Ikinci béliimde,
orgiitsel ortamda degisen liderlik baglami, lider yoneticilik kavrami, dijital cag
liderlerinin davranigsal yetkinlikleri, kusaklarin liderlik stilleri, liderlik tercihleri ve
kusaklara duyarli liderlik stratejilerine dair literatiir taramasina yer verilmistir. Ugiincii
boliimde, arastirmanin amaci, yontemi, 6rneklemi, sinirliliklari, aragtirma sorularina
yer verilmistir. Bu boliimde ayrica veri analizi sonucunda elde edilen bulgular ve bu
bulgularin degerlendirilmesi literatiirdeki benzer arastirmalarla karsilastirmali olarak
ortaya konulmustur. Sonug¢ kisminda aragtirmada elde edilen sonuglar paylasilmistir.
Tartigsma ve Oneriler kisminda, sonuglar literatiir 1s181nda tartisilarak, bundan sonraki

calismalara ve incelenebilecek konulara iliskin onerilerde bulunulmustur.



ARASTIRMANIN ONEMI

Yeni diinya diizeninin getirdigi toplumsal ve is yasamindaki degisimler, liderlik
baglamint ve liderlerden beklenen yetkinlikleri de degistirmektedir. Liderlerin,
orgiitsel verimliligi arttirmak i¢in ¢alisanlarla iliskilerinde kusak farkliliklarini
tanimlamalar1, anlamalar1 ve is yapis-iletisim kurma sekillerini her bir kusagin
ozelligine gore diizenlemeleri beklenmektedir. Caligsma ortaminda ilk kez ayn1 anda 4
farkli kusagin calismasi, daha talepkar bir isgiicliniin is yasaminda bulunmasi ve
“Fijital Kusak” yani Z Kusagmin is yasamina katilmasi, liderlerin ayni anda tiim

kusaklar1 kapsayan bir liderlik sergileme zorunlulugunu giindeme getirmektedir.

Bu arastirmanin amaci; “orgiitlerde ¢ok kusakli ¢alisma ortaminda, her kusagin
ithtiyaglarin1 es zamanlh olarak karsilayabilecek kusak farkliliklarina duyarh liderlik
nasil olmal1?” sorusunu cevaplamaktir. Bu aragtirmada orgiitsel ortamda lider tanimi
“lider yonetici” baglaminda kullanilmistir. Aragtirmada nitel arastirma yoOntemi
kullanilarak, farkli tecriibelere sahip olan orgiit liderlerinin ¢ok kusakli ¢alisma
ortamindaki her kusagin bakis agisini anlayarak ve beklentilerini karsilayarak, nasil

etkili liderlik sergileyebilecegi arastirilmigtir.

Arastirmada kusaklara duyarlik liderlik fenomenine biitiinsel bir bakis agisiyla
yaklasilmis olup, arastirma kapsami; kusaklarin calisma hayatindaki davranislari,
kusaklar aras1 farkliliklardan dolay1 yasanan sorunlar, kusaklarin liderlik davranislari,
kusak farkliliklarina duyarli liderden beklenen davranigsal yetkinlikler ve bu liderlerin
gostermesi beklenen davraniglar ile kusak g¢esitliliginin Orgiitlere katkilariyla
sinirlandirilmistir. Nitel arastirmanin dogas1 geregi kesfedici ve tlimevarimci bir

yaklasim izlenmistir.

Kusaklara duyarli liderlerin, oOrgiitte gozle goriilmeyen iliski dinamiklerini
iyilestirerek; ise baglilik, motivasyon, isten ayrilma niyeti gibi 6rgiit ¢iktilarin1 olumlu
yonde etkileyebilecegi diistiniilmektedir. Kusaklara duyarhi liderlik ile; orgiit ici
catigmalar azaltilarak orgiitsel performansi arttirmak, ¢ok Kusakli ¢aligma ortaminda
sinerji yaratmak ve kusak farkliliklarindan en 1yi sekilde faydalanmak, etkili lider-

calisan iletisimini gergeklestirmek, her kusaktan calisanin potansiyelini ortaya



cikararak caligmasii saglamak ve kusaklar arasi 6n yargilar1 yikmak miimkiin

olabilecektir.

Bu arastirma liderlerin ¢ok kusakli isgiiciine liderlik yaparken, kusak farkliliklarina
duyarl liderlik fenomenine daha genis bir bakis agisiyla bakarak, kusaklara duyarl
lider olmanin dogasini aragtirmaktadir. Literatiirdeki arastirmalar incelendiginde her
bir kusak 6zelinde liderlik konusunun arastirildig1 goriilmektedir. Ancak tiim kusaklar
kapsayan bir liderin davranis sekilleri ve sahip olmasi beklenen yetkinliklerin daha
biitiinsel bir yaklasimla arastirilmaya ihtiyaci oldugu diistiniilmektedir. Arastirma
sonuclarinin, literatiirdeki bu boslugu doldurarak bu alanda arastirma yapacak bilim
insanlarma katki saglayacagi ongoriillmektedir. Diger taraftan arastirma sonuglari,
sahada liderlik yapan liderlerin farkli bir anlayis gelistirmelerini saglayabilir, 6zellikle
is yasamina yeni yeni katilan Z Kusagi ile calisirken nasil bir yaklasim izlemesi
gerektigi konusunda zorluk yasayan X Kusagi liderlere yol gosterici olabilecegi
disiiniilmektedir. Yan1 sira liderlerin ¢ok kusakli ¢calisma ortaminda kusaklar arasi
farkliliklar1 anlayarak, etkili bir sekilde liderlik etmenin ve c¢alisanlarla etkilesimi
arttrmanin  yollarin1  gelistirmelerine katkida bulunabilir. Arastirma sonuglarinin
uygulanmasi; oOrgiitsel verimlilik, ¢alisan memnuniyeti ve oOzellikle Y ve Z
kusaklarinin baghliginin arttirilmasi gibi kritik orgiitsel ¢iktilart olumlu etkileyebilir.
PwC 21. Kiiresel CEO arastirmasina gore, CEO’larin %91°1 liderlerin davranissal
becerilerinin gii¢lendirilmesi gerektigini belirtmektedir. Arastirma ¢iktilarinin
alandaki egitimcilere ve kurumlara liderlerin Oncelikle gelistirmesi gereken
davranigsal becerileri konusunda yol gosterecegi, bununla birlikte lider yetistirme ve

gelistirme programlarina dahil edilebilecegi de 6ngoriilmektedir.



BIRINCi BOLUM
KUSAK KAVRAMI, KUSAK ARASTIRMALARI VE ORGUTSEL
ORTAMDA KUSAKLAR

1.1. Kusak Kavram ve Kusak Arastirmalari

1.1.1. Kusak Kavram ve Kavramin Gelisimi

Kusak kavrami; belirli zaman dilimlerinde insanin varolug gergegini, zaman ve mekan
iligkilerini biitiinlestirerek, bir taraftan zamanin gecisini, diger taraftan da degisimi
ifade eden eski bir kavramdir (Burnett, 2010: 9-11). Yazil1 kaynaklara gore kusak
kavraminin tarihsel siiregteki gelisimine bakildiginda, kavramin ge¢misinin Antik
Yunan’a, hatta eski Misir’a kadar uzandigi goriilse de eski donemlerdeki kusak
kavramina yaklasimin kismi bir bakis agis1 sundugu, diger onemli Slgiideki farkli
kavramsallastirmalarin zamanla ortaya ¢iktig1 bilinmektedir (Joshi, Dencker ve Franz,
2011: 3). Kusak konusu Diinya tarihinde yiizyillardan beri {inlii diistiniirlerin
giindeminde yer almis ve pek ¢ok diisiiniir yeni kusaklarla ilgili elestirilerini glindeme
getirmistir (Derelioglu, 2020: 10) ancak, giinlimiizde de eski kusaklarin yeni kusaklara
yaklagiminda benzer elestirel bakis agisin1i devam ettirdigini sOylemek yanlis
olmayacaktir. Modern kusak kavrami 19. yy’da filozof Wilhelm Dilthey tarafindan
gelistirmis ve belli bir tarihsel referans ile bagdastirilmistir (Weisbrod, 2005 aktaran
Derelioglu, 2020: 10). Ozellikle 1.Diinya Savas1 sonrasinda, kusaklar ortak bir tarihi
deneyimin ve Kkitlesel seferberligin sembolleri haline geldik¢e kohort' temelli
goriislerin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir (Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 3-4). 20. yy.”in
sonlarina kadar gercgeklestirilen arastirmalar daha ¢ok kusaklarin yol actig1 sorunlar ve
bu sorunlarin toplumda yarattig: fikir ayriliklarina yonelirken (Evlek, 2019: 6), 21. yy.
itibariyle kusak konusundaki akademik arastirmalarin, kavrami farkli bakis acilariyla

daha genis bir agidan ele almaya basladig1 gozlenmektedir.

"Kohort: “Belirli bir siire iginde ayn1 dnemli olay1 deneyimleyen, belirlenmis bir popiilasyon igindeki

kisiler” (Pilcher, 1994: 483).



Tirk Dil Kurumu’na gore kusak, “yaklasik yirmi bes otuz yillik yas kiimelerini
olusturan  bireyler = Obegi, nesil, jenerasyon” olarak tanimlanmaktadir
(https://sozluk.gov.tr/, 18.11.2020). Biyolojik temelli olan bu tanima gore, 25-30 yillik
doneme bir kusak yerlestirilmektedir. Teknolojideki hizli gelisim ile egitim ve kariyer
seceneklerinin, dolayistyla toplumsal degerlerin de hizlica degismesi ve kadinlarin is
yasaminda daha aktif yer almasiyla birlikte ¢ocuk sahibi olma yasinin ertelenmesi
sonucunda, 25-30 yillik kusak araliginin anlamini yitirdigi goriilmektedir. Biyolojik
tanim, sosyologlarin igini kolaylastirmis olsa da bugiin “kusak” tanimini1 yapmak i¢in
yetersiz kalmakta ve sosyolojik olarak tanimlama gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir

(McCrindle ve Wolfingers, 2010: 8; Ozer, Eris ve Ozmen, 2013: 125).

Toplum Bilim Terimleri Sozliigiine gore kusak, “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus,
ayni cagin sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylagmis,
benzer Odevlerle yiikiimlii olmus kisilerin toplulugu” olarak tanimlanmakta olup
(https://sozluk.gov.tr/, 18.11.2020) bu tanim sosyolojik bir baglama gonderim
yapmaktadir. Kusak kavramini en sistematik ve kapsamli bir sosyolojik yaklagimla ele
alan ilk kisi Karl Mannheim’dir (Pilcher, 1994: 482; Karaaslan, 2014: 31). Mannheim
kavramin analizinde, biyolojik faktorlerin etkisini kabul etmekle birlikte, sosyal
faktorlerin agir basan ve nihai 6nemini vurgular (Pilcher, 1994: 484). Mannheim’a
gore, kusak kavramini konum olarak agiklamak i¢in ayni tarihsel ve kiiltiirel bolgede
dogmus olmak yeterliyken, gerceklik olarak tanimlamak i¢in ayn1 bolgede dogmus
olmanin yani sira toplumda ayni yazgiy1 paylasmak, ortak kaderde yer almak gibi

kosullarm da olmas1 gerekmektedir (Olger, 2019: 57; Karaaslan, 2014: 33).

Kusak kavramina dair yapilan arastirmalarda, biyolojik ve sosyolojik tanimlar
kapsaminda birbiriyle ¢ok iliskili olan; yas, tarithsel donem ve kohort faktorlerinin
birbirinin yerine kullanilarak kafa karigiklig1 yarattig1 goriilmektedir. Bu faktorlerin
her birinin belirli bir sebebi vardir; yas etkileri bireyin yas1 ve yasam evresinden
kaynaklanirken, donem etkileri belirli bir tarihsel donemde degisen dis etkilerin bir
sonucudur ve kohort etkileri ise paylasilan deneyimlere dayali olarak birey gruplariyla
iliskili olup, belirli zaman dilimlerinde dogmanin bir islevidir (Costanza ve Finkelstein
2015: 309; Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 181). Joshi v.d. (2011), her faktoriin

etkilerini tahmin etmenin zor oldugunu ve yas etkilerinin ¢ogu zaman dénem veya
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kohort etkilerinden ayrilamaz oldugunu ifade etmektedir. Ryder (1965), ayn1 zamanda
yasayan insanlarin ayni tarihsel olaylar1 deneyimlemesine ragmen, bireyin bu olaylara
icinde bulundugu yasam dongilisi asamasmna gore farkli tepkiler verdigini
belirtmektedir (Lyons ve Kuron, 2014: 140). Kusak kavraminin analizinde dikkate
alinmas1 gereken bir diger husus ise belirli bir kusagi temsil eden her bir {iyenin kendi
deger ve inanglarmin oldugu, bu sebeple kusagin tiim tyelerinin ayni 6zelligi
tastyamayacagidir. Bu baglamda kusak tamimlarinin, her grubun temel bilgi ve
inanglarini nasil edindigini anlamada ve gruplar1 tanimlamada bir baslangi¢c noktasi

oldugunun goz ardi edilmemesi gerekmektedir (Karaaslan, 2014: 52).

Yapilan tiim bu tanimlardan hareketle kusak; ayni tarihsel, kiiltlirel bolgede ve benzer
zaman araliginda dogmus, benzer yas-yasam evresinde bulunan, benzer deneyimleri
ve ortak kaderi paylasan, yasadigi donemin olaylar1 ve egilimleri ile sekillenmis ortak

deger, inang, beklentilere sahip olan birey gruplari olarak tanimlanabilir.

1.1.2. Kusak Arastirmalari ve Kusaklar Teorisi

Kusaklarin olusumunda, diinyada yasanan tarihi, siyasi, ekonomik ve sosyal olaylarin
biiylik etkisi bulunmaktadir (Giirbiiz, 2015: 40). Kusaklarla ilgili aragtirmalar; tarih,
sosyoloji, psikoloji, antropoloji, gerontoloji vb. farkli disiplinlerde ¢ok eski
donemlerde baglamis olsa da isletmecilik ve yonetim alanlarindaki arastirmalarin tarihi
nispeten daha yakin gegmise dayanmaktadir ve her disiplinin kusak tanimlamalarini
kendi bakis agisi ile yaptig1 gézlenmektedir (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014: 166-167;
Latif ve Serbest, 2014: 134; Derelioglu, 2020: 8).

Sosyolojinin babast olarak kabul edilen Auguste Comte (1798-1857), kusak
calismalariyla ilgili ilk bilimsel arastirmalari baslatan kisidir. Comte’un
arastirmalarma (1830-1840) gore; kusaklar arasindaki farkliliklar tarihsel siireg
icerisinde hareket eden kuvvetlerdir ve sosyal gelisim ancak bir kusagin birikimlerini
bir sonraki kusaga aktarmasiyla gergeklesebilir (Demirkaya v.d., 2015: 187; Latif ve
Serbest, 2014: 136; Derelioglu, 2020: 12; Karaaslan, 2014: 31-34).

Kusaklar konusunu bir teori olarak ilk ele alan arastirmaci Karl Mannheim olmustur.

Tarihin ve sosyal olaylarin kusaklar tizerindeki etkilerini arastiran Mannheim’a gore
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“insanlar ebeveynlerine benzediklerinden ¢ok yasadiklar1 zamana benzer” (Kuran,
2019: 25). Mannheim’in (1928, 1952), “The Problem of Generations” (Kusaklar
Sorunu) arastirmasi sonucunda olusturdugu (Kuran, 2019: 25; Derelioglu, 2020: 13)
Coklu Kusak Kurami’nda “kusak™ kavramini teknik olarak “kohort” anlaminda
kullandig1 goriilmektedir (Pilcher, 1994: 483). Kuram, ayni zaman diliminde doganlar,
ortak tarihsel olaylar1 paylagmis olanlar ve ayn1 sartlarda yasamis olanlar gibi birden
fazla kusak kavramini i¢erdigi (Derelioglu, 2020: 16) i¢cin Coklu Kusak Kurami olarak
adlandirilmaktadir. Mannheim kusaklar1 bireysel tutum ve davraniglari tizerindeki
etkileriyle degil, kusaklarin toplumsal degisim i¢in bir mekanizma olarak dinamik
etkilesimiyle ilgilenmistir, ona gore her yeni nesil var olan normlarla kars1 karsryadir
ve bu normlari ya kabul edecek ya da meydan okuyarak karsilik verecektir (Lyons ve

Kuron, 2014: 140).

Amerikali tarih¢iler William Strauss ve Neil Howe, 199011 yillarin basinda Comte ve
Mannheim’in aragtirmalarin1 temel alarak, kusaklara tarihg¢i bakis acisiyla yaklasip,
“Generations” adli kitab1 yayimlamiglardir. Bu ¢alisma, kusaklar konusunun sadece
akademik yazinda dikkat cekmesine degil, ayn1 zamanda kavramin popiilerlesmesine
de sebep olmustur. Strauss ve Howe Kusak Teorisi’nde, Amerikan tarihinden
faydalanarak, ilk kez tarihsel dongiiler ve kusak dongiileri arasindaki baglantiy1 ortaya
cikarmiglardir (Evlek, 2019: 6; Kuran, 2019: 25; Derelioglu, 2020: 16). Teori kusaklar
dongiisiinde kusaklari; arketiplerine, akran kisiliklerine ve sosyal olaylara kars
tutumlarma gore siniflandirir. Kusaklar, yasadiklart donemde X, Y, Z kusaklar1 gibi
adlandirilmis olsa da kusaklar dongiisii; kahinler, gogebeler, kahramanlar ve sanat¢ilar
siralamasiyla doniisiimlii olarak diinyaya gelir. Akran kisiliklerine gore; kahinler
“idealist”, gogebeler “reaktif’, kahramanlar “sivil” ve sanatcilar “uyumlu” kisilik
olarak tanimlanir. Kusaklarin sosyal olaylara kars1 tutumlar1 da dominant kusaklar ya
da resesif kusaklar olarak ikiye ayrilir ve onlarda doniisiimlii olarak diinyaya gelir
(Kuran, 2019: 26-27). Strauss ve Howe gelistirdikleri teoriyle; bir taraftan kusaklarin
belli dongiiler izledigini sdyleyerek kendinden 6nceki arastirmalar gelistirirken, diger
taraftan bu dongiileri fazlara ayirarak, ifade ettikleri donemlerin biiyiik olaylarin
etkisinde sekillendigini ve bu olaylarin da bir dnceki kusagin etkisiyle olustugunu

vurgulamiglardir (Evlek, 2019: 6-8; Kuran, 2019: 26). Kurama gore her toplumda



yasanan 0nemli tarihsel olaylar ve sosyal degisimler, toplumdaki bireylerin tutum ve
davraniglarini, deger yargilarini ve egilimlerini etkileyerek, bireylerin bicimlenmesini
saglar. Bu sebeple belli donemlerde dogan ve ayni yas grubu iginde yer alan bireyler,
benzer davranis 6zelliklerini gosterebilir (Arslan ve Staub, 2015: 5) ve bu davranislar,

bir neslin dmrii boyunca sabit kalir (Jackson v.d. 2011 aktaran Ordun, 2015: 40).

Pinder ise kusak kuramiyla ilgili farkli bir noktaya dikkat ¢ekmistir, ayn1 zaman
diliminde dogan bireylerin “zaman esitsizliginden” bahseder. Ona gore her birey i¢in
gercek zaman dilimi, kendisinin yasayip deneyimler kazandig1 zaman dilimidir. Bu
sebeple gergekte her kusak cok farkli bir “i¢” zamanda yasamaktadir. Ciinkii bireyler
toplumda bir¢ok kusagi temsil eden insanlarla birlikte yasar ve bu durum herkes i¢in

farkli bir zaman dilimidir, yani “kendi yasantisinin zamanidir” (Derelioglu, 2020: 14).

Son yillardaki kusak arastirmalar1 kavramin tanimlarindan ziyade, 6zellikle kusaklar
arasi iligkilerin temellerinin ¢alisma hayati ve sosyal hayattaki etkilerini anlama ve

gelistirme alanlarina kaymistir (Burnett, 2010: 38-41; Evlek, 2019: 9).

1.1.3. Kusaklarin Kronolojik Siniflandirilmasi

Kusak arastirmalar1 incelendiginde gerek akademik literatiir ve gerekse akademik
olmayan yazinda kusaklarla ilgili yas araliklar1 konusunda bir fikir birligi olmadigi
(Ringer ve Garma, 2006 aktaran Acar, 2014: 13), kusaklara ait 6zelliklerin kiiltiirden
kiiltiire degisiklik gosterdigi (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014: 170) ve fakl sekillerde
simiflandirildigr  goriilmektedir. Kusak smiflandirmasinda iilkeler arasi kiiltiirel
farkliliklar 6nemli olsa da kusak iiyelerinin 6zelliklerine dair varsayimlar ¢ogunlukla
ABD kaynakli arastirmalardan esinlenerek tartisiimaktadir (Ozer, Eris ve Ozmen,
2013: 124-126). Bu bakis acistyla degerlendirildiginde, diinya genelinde tanimlanan
kusak siniflandirmalarinin Tirkiye igin tam olarak uymasi beklenemez (Arslan ve
Staub, 2015: 6). Kusak siiflandirmasinda yas araliklari baz alinsada, onlarin duygu,
diisiinceleri ve yasadiklar tecriibelerin de dikkate alinmasi gerekmektedir (Zemke,
Raines ve Filipczak, 2013: 4). Strauss — Howe (1991) kusak teorisinde kusaklart:
Sessiz Kusak (Silent Generation), Bebek Patlamas1 Kusagi (Baby Boomer), X Kusagi,
Y Kusagi ve Z Kusagi olarak tanimlanmistir (Kramb, 2020: 6). Kusaklarin kronolojik



siiflandirmasinda hem uluslararast hem de yerel akademik caligsmalarda donem
araliklar1 konusunda farkli siniflandirmalarin tercih edildigi ve aragtirmacilarin tam
olarak bir mutabakata varamadiklar1 goriilmiistiir. Bu arastirmada kullanilmas1 uygun
goriilen, literatiirde kusaklara verilen birbirinden farkli isimler ve kusaklarin donem

araliklar1 Tablo 1.1.’de yer almaktadir.

Tablo 1.1. Kusaklarin Kronolojik Siniflandirilmasi

KUSAKLAR¥* DONEM ARALIKLARI
Sessiz Kusak (Silent Generation)
(Kurucular, Sansh Kusak, Gelenekselciler, Dijital Yabancilar) 1925-1945
Bebek Patlamasi Kusagi (Baby Boomers)
(Sandvi¢ Kusagi, Savas Cocuklari, Ben Kusagi, Dijital Go¢menler) 1946-1964
X Kusag
(Goriinmez Kusak, Kayip Kusak, Bumerang Kusagi, Dijital Uyum 1965-1979
Saglayanlar)
Y Kusag
(Milenyum Kusagi, Gelecek Kusak, Net Kusak, Dijital Kusak, 1980-1999
Kiiresel Kusak, M (Medya) Kusagi, Neden (Why) Kusagi)
Z Kusagi
(Gerileme Kusagi, Milenyum Sonrasi Kusagi, Facebook Kusagi, 2000-2020
Dijital Yerliler, Dijital Entegratorler, iGen)

Kaynak: Acilioglu, inan, “is” te Y Kusagi. 2.bs., Ankara, EIma Yayinevi, 2017, s.21.

Adigiizel, Orhan, Batur H., Zeynep, Eksili, Nisa, "Kusaklarin degisen yiizli ve Y kusagi ile ortaya ¢ikan
yeni calisma tarzi: Mobil Yakalilar," Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2014, s. 171-174.

Arslan, Aykut, Staub, Selva, "Kusak Teorisi ve I¢girisimcilik Uzerine Bir Arastirma," Kafkas
Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2015, s.6.

Cetinkaya Caglar, Nur, “Uriin Konumlandirmanin Ankara ve Cankirr’da Yerlesik X, Y, Z
Kusaklarindaki Satin Alma Niyetlerine Etkisinin Olgiilmesine Yonelik Karsilastirmali Bir Arastirma,”
Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2019, 5.83.

*Giingér Yiicel, Mehtap, “Kusaklarm Sosyal Medya Kullaniminin Yiyecek igecek Isletmesi Tercihleri
Uzerine Etkisi,” Aydin Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2018,
$.58.

Kuran, Evrim, Z Bir Kusag1 Anlamak, 1.bs., Istanbul, Mundi Kitap, 2019, s.31.

Latif, Hasan, Serbest, Salih, "Tiirkiye’de 2000 Kusag1 ve 2000 Kusagmin Is ve Calisma Anlayisi,”
Genglik Arastirmalar Dergisi, 2014, 5.138-141.
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1.2. Orgiitsel Ortamda Kusaklar

1.2.1. Kusaklar ve Calisma Hayatindaki Temel Ozellikleri

Kusak caligmalarinda asil olan yagam ve zaman arasindaki birlikte varolus iliskisidir
(Kuran, 2019: 27). Her kusak, diinyanin degisimlerinden etkilendi ve ayni1 zamanda
diinyay1 degistirdi (Ordun, 2015: 40). 21.yy.’da tarihte ¢ok ender goriiliir bir sekilde
gelisen biiyiik demografik degisim, hizli teknolojik degisimle birlesmekte ve bu “cag
depremi” zamani1 yeniden tanimlamaktadir (McCrindle, 2010: 499). Kiiresel, kiiltiirel,
teknolojik ve sosyoekonomik degisimler sinirlar1 asarak, glinlimiiz kusaklarini daha
fazla ortak noktalarda birlestirmektedir ve bugiin insanlik “diinyanin ilk kiiresel

nesline” sahip olmus durumdadir (McCrindle ve Wolfingers, 2010: 9).

Her kusagin kendine has karakteristik 6zellikleri, deger yargilari, tutumlari, giiglii ve
zayif yonleri bulunmaktadir. Kusak siniflandirmalartyla, her kusak icin yapilan
genellemelerin kaliplagsmis ifadeler oldugu, bu siniflandirmalarin ilgili grubun genelini
tanimladigr ve gruptaki tiim bireylerin ayni oOzellikleri tasidigi manasina
gelmeyeceginin farkinda olunmasi gerekmektedir. Bu baglamda her kusagin genel
ozelliklerini bilerek, gruplar i¢indeki her bireyin farkli oldugu ve her bir 6zelligi her

bireyin tasgimayacaginin kabul edilmesi dogru olacaktir (Lower, 2008: 80).

1.2.1.1. Sessiz Kusak (Silent Generation)

Gelenekselciler olarak adlandirilan bu kusak 1925-1945 yillar1 arasinda diinyaya gelen
ve ¢agimizin en yaslt liyelerinden olusan kusaktir. Bu donemin diinya ¢apindaki en
onemli olaylar1 ikinci Diinya Savasi ve Biiyiik Buhran’dir (Tolbize, 2008: 2). Sessiz
Kusak, savasin ve ekonomik zorluklarin yarattig1 ortamda hayatta kalmanin 6nemini
ogrenerek biiyliyen bir nesil olsa da Tiirkiye’de ayni1 yillarda, Tiirkiye Cumhuriyeti’nin

kurulusu ile umutlar i¢inde yetisen bir nesil oldugu sdylenebilir (Acilioglu, 2017: 24).

Kariyer basamaklarin1 tirmanmanin basariy1 garantiledigi bir ¢cagda yasayan Sessiz
Kusak (Howe ve Strauss, 2007: 43), giinlimiiz is hayatinin temellerini atmistir.
Deneyimleri onlar1 yeni nesiller i¢in essiz bilgi kaynagi haline getirirken, pratik

zekalari ile halen isletmeler i¢in kritik mevkideki kisiler olarak goriilmekteler (Zemke,
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Raines ve Filipczak, 2013: 45-46; Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014: 171). Sessiz
Kusagin; muhafazakar, disiplinli, sorumluluk duygusu ytiksek, kararli, detay odakli ve
caliskan olduklar1 diistiniilmektedir. Bu kusak is hayatinda; degisim ve risk alma
konularinda isteksiz olabilir, ¢atismadan kaginabilir, ayn1 fikirde olmadiklarinda sessiz
kalabilir ve belirsizlikle bas etmede zorlanabilir (Zemke, Raines ve Filipczak, 2000
aktaran Tolbize, 2008: 2; Howe ve Strauss, 2007: 43). Sessiz Kusak iiyelerinin, is
yasaminda giiclii bir is ahlaki gosterdikleri, isverenlerine sadik olduklari, tutarh
performans sergiledikleri ve mali ac¢idan tutucu olduklari, ayrica gelecek nesillere
anlaml1 bir miras birakma arzusuna sahip olduklari kabul edilmektedir (Crumpacker
ve Crumpacker, 2007: 352-353).

Bilgi alma siirecinde yiiz yiize iletisime 6nem veren Sessiz Kusak iiyeleri, ayni
zamanda yazil iletisimi de tercih etmektedir ve aralarinda ¢ok az sayida internet
kullanicilart bulunmaktadir. Zemke vd. (2000) arastirmasina goére, Sessiz Kusak
tiyelerinin teknolojiyi korkutucu ve kafa karistirici olarak gordiigii soylense de, onlarin
dilinden anlayan eski egitmenler tarafindan egitilmeleri durumunda yeni teknolojiye
uyum saglayabilecekleri ifade edilmektedir (Giingér, 2018: 41-42). Okur-yazar
oraninin diigiik oldugu bu kusaga gore egitim bir hayaldir (Isik, 2019: 60). Giiniimiiz
1s hayatindaki Sessiz Kusak tiyelerinin bircogu emekli oldugu halde onlarin varliklar
hala hissedilmektedir (Zemke, Raines ve Filipczak, 2013: 45-46; Tolbize, 2008: 2;
Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014: 171).

1.2.1.2. Bebek Patlamas1 Kusagi (Baby Boomers)

Ikinci Diinya savasindan sonraki yillarda dogan 1 milyar bebekten dolayr Bebek
Patlamas1 Kusag1 (1946-1964) olarak adlandirilan (Acilioglu, 2015: 24) bu kusak,
diinyay1 alt Uist eden iki biiylik diinya savasinin izlerinin silinmeye ¢aligildig1 (Serbest,
2014:17) refah, iyimserlik (Tolbize, 2008: 2) ve kapitalizmin altin ¢aginda (Kramp,
2020: 6) biiyiimistiir. Diinyay1 degistirebilecek bir uyanisin en son 6rnegi olarak
nitelendirilen bu 6zel kusagin temsilcileri diinyada; insan haklar1 hareketleri, Vietnam
Savasi, Kennedy ve King suikastlari, Watergate ve cinsel devrim gibi siyasi ve sosyal
olaylara taniklik etmistir (McCrindle, 2014: 57; Giingor, 2018: 44; Kuran, 2019: 31;
Acili0glu,2015: 24-25; Tolbize, 2008: 2). Tiirkiye’de ise, 27 Mayis 1960 tarihinde
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gerceklesen ihtilalin ve ¢ok partili doneme geg¢is sancilarinin yasandigi siyasi
dinamiklerin etkisi altinda biiyiiyen bu kusak, ayn1 zamanda radyonun altin ¢aginin
yasandig1 donemde dogmustur. Ayni evde dnce ¢ocuklarina, sonra da yaslanan anne-
babalarina baktiklar1 icin ‘‘Sandvi¢ Kusag1’’ olarak adlandirilan bu kusagin
temsilcileri (Serbest, 2014:17); en iiretken, toplum bilinci ve topluma olumlu etkisi en

yiiksek olan kusak olarak goriilmektedir (Izmirlioglu, 2008: 44).

Emeklilik yasimni doldurmus olmasina ragmen hala calisma hayatina devam eden
(Arslan ve Staub, 2015: 6; Serbest, 2014: 19) bu kusagin baz1 {iyeleri, su anda birgok
kurulusta liderlik pozisyonunda bulunmaktadir (Tolbize, 2008:2).

1.2.1.2.1. Bebek Patlamasi1 Kusagimin Calisma Hayatindaki
Ozellikleri

e Bu kusagmin temsilcileri kariyer ve is glivenligi odaklidirlar (Jones, Chauhan
ve Torabian, 2019: 65), yasamda kendilerini meslekleri ile ifade etmeye
calismiglar, onlara gore 1s yasamlar1 kendilerini gergeklestirmek ve
kanitlayabilmek i¢in 6nemli bir alan olmustur. Bu baglamda; siirekli ilerleyen
bir kariyer yasami, gelisme arayisi, statii, para ve esnek calisma saatleri is
yasaminda en ¢ok arzu ettikleri seyler olmustur (Serbest, 2014: 19).

e Giiglii bir 15 ahlak1 olan, mesleki basarilara 6nem veren ve ¢aliskan olduklari
diisiiniilen bu kusagin iiyeleri, sik1 ¢alismanin ve fedakarligin basar1 i¢in
O0denmesi gereken bir bedel olduguna inanan, "iskolik" bireyler olarak
tanimlanmaktadir (Jones, Chauhan ve Torabian, 2019: 66; Bates, 2018;
Tolbize, 2008: 2; Glingor, 2018: 44).

e s yasaminda cok calisip az iireten, hedef odakli, rekabetci ve idealist olarak
tanimlanan bu kusak, “calismak i¢in yasamak™ felsefesini benimsemis olup
(Arslan ve Staub, 2015: 6, Jones, Chauhan ve Torabian, 2019: 66; Bates,2018;
Ordun, 2015: 41), birlikte calistiklar1 diger kusaklardan da uzun saatler
calismasini beklemektedir (Giingor, 2018: 44).

o (Calistiklan sirkete baghlik gosterir ve sadakate onem verirler, bu sebeple de
uzun vadeli istihdam arayisina sahip olduklari diisiiniilmektedir (Ordun, 2015:
41; Gilingor, 2018: 44; Tolbize, 2008:3).
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Ekip c¢alismasina, is birligine ve grup kararlar1 almaya deger vermektedir
(Ordun, 2015: 41; Tolbize, 2008: 3).

Calisma hayatinda sonu¢ odakli olmaktan ¢ok siire¢c odakli olduklart
disiiniilmektedir (Ordun, 2015: 41; Tolbize, 2008: 3).

X kusaginin mimarlari olan (Arslan ve Staub, 2015: 6) bu kusagin temsilcileri,
caliskanlik, sorumluluk, adalet degerlerini ve saygiy1 diger kusaklardan daha
fazla Snemsemektedir (Ozer, Eris ve Ozmen, 2013: 138).

Otoriteye bagli olup, emir komuta zincirine deger verir ve gelenekleri en ¢ok
Oonemseyen, isverenlerine saygi gésterme egilimi yiiksek olan bir kusak olarak
bilinmektedir (Ozer, Eris ve Ozmen, 2013: 138; Arslan ve Staub, 2015: 6;
Glingor, 2018: 44; Tolbize, 2008: 3; Jones, Chauhan ve Torabian, 2019: 65).
Ayn1 zamanda “gdster bana” kusagi olarak tanimlanan bu kusak, degisim soz
konusu oldugunda kendilerini gelistirmek i¢in elinden gelen c¢abay1
gostermektedir. Cesitliligi kabul eden, iyimser, ¢atismadan kaginan ve kisisel
gelisime onem veren tiyelerden olugsmaktadir (Tolbize, 2008: 3).

Dijital Gogmenler olarak adlandirilan bu kusak, yasadiklari dénem boyunca
bir¢ok teknolojik ve ekonomik gelismelere sahitlik etmistir (Izmirlioglu, 2008:
43) ve giin gectikge teknoloji kullaniminda ustalagsmaktadir (Crumpacker ve
Crumpacker, 2007: 353). Kusak tiyelerinin %70’inden fazlasi interneti bir
iletisim arac1 olarak gormekte, sosyal aglara ilgi gostermekte ve mobil
telefonlarin bir¢ok fonksiyonunu rahatlikla kullanabilmektedir (Glingér, 2018:
45).

Bebek Patlamasi Kusagi ¢alisma hayatinda daha ¢ok bire bir iletisimi ve
telefon goriismelerini tercih ettikleri i¢in iletisim tarzi olarak e-posta gonderme
ve anlik mesajlagsmay1 kullanmaktan imtina ettikleri goriilmektedir (Jones,
Chauhan ve Torabian, 2019: 66; Bates, 2018).

Ayni1 anda bir¢ok isi yapmaya ¢ok hevesli olmayan bu kusak, girisimei olabilir
ancak riskli oldugunu diistinmektedir (Jones, Chauhan ve Torabian, 2019: 65).
Universite egitimi almis olan Bebek Patlamas1 Kusagina gore egitim, bir yagsam

hakkidir (Isik, 2019: 60).
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1.2.1.3. X Kusag

1965-1979 yillar1 arasinda dogmus olan X Kusag iiyelerinin niifusu, Bebek Patlamasi
ve Y Kusag iiyelerinden sayica daha azdir (Crumpacker ve Crumpacker, 2007: 353)
bu anlamda arada kalan kusak olarak nitelendirilirler (Toruntay, 2011: 74). Dogduklar1
ve yetistikleri yillarda diinyada ve Tirkiye’de onemli degisim ve doniisiimler
yasandig1 i¢in “Gegis Kusag1” olarak da isimlendirilmektedir (Acilioglu, 2017: 25).
Douglas Coupland’in 1991 yilinda yayimlanan “Generation X isimli kitabindan
sonra, “20. yilizyilin sonunda yetiskin olacak” bu kusak, “X Kusag1” olarak
adlandirilmistir (Tolbize, 2008: 3). Ekonomik krizler ve sosyal sancilarin yasandigi bir
doneme dogduklar: igin “Kayip Kusak” olarak bilinen (Izmirlioglu, 2008: 45) X
Kusagi; Sovyetler Birliginin ¢okmesine, Vietnam Savasi’na, 1970'lerin ekonomik
durgunluguna ve enerji krizine, Watergate Skandali’na, Orta Dogu'daki huzursuzluga,
terdrizme, Uzay Mekigi Challenger felaketine, Iran rehine krizine, AIDS salginina
(Smeak, 2020: 23; Glingor, 2018: 46) ve Biling Devrimi’ne (Kramb, 2020: 6) tanik
olmustur. Ayn1 donemde Tiirkiye’de ise; 1980 darbesi, petrol krizleri, ekonomik
sarsintilar, kapali Tiirkiye ekonomisinin liberalleserek ithal tiiketime acilmasi,
tiniversite olaylari, sol-sag catigmasi gibi olaylar bu kusagin yetistigi donemde
meydana gelmistir (Serbest, 2014: 20; Acilioglu, 2017: 26). Teknolojik gelismeler ile
birlikte ortaya c¢ikan kiiresellesme olgusu X kusagini derinden etkilemistir.
Kiiresellesmeyle birlikte {ilkeler arasindaki smirlarin yavag yavas kalkmaya
baslamasiyla, bu kusagin iiyeleri “kiiresel diisiinebilen” ilk kusak olmustur (Senturan
v.d., 2016: 174). Kablolu televizyon ile ilk kez tanisan ve miizik kanali olan MTV nin
de ilk izleyicileri olan X Kusagi, 1972-1977 yillar1 arasinda ev oyun konsollariyla
(Smeak, 2020: 23) ve evinde-okulunda bilgisayarla ilk tanisan kusaktir (McCrindle,
2014: 66).

X Kusagi, Bebek Patlamasi Kusagindan farkli olarak aile yapilarinda ve cinsiyet
rollerinde biiyiik degisimlerin yasandigi bir doneme taniklik etmistir (Serbest, 2014:
20). Bu kusagin yasadig1 donemde karsilasilan mali sorunlar sebebiyle bir¢ok kadin,
aile biitcesine katkida bulunmak i¢in is yasamina girmek zorunda kalmistir. Her iki

ebeveynin de galistig1 ailede yetisen bu kusagin iiyeleri, bagimsizligi ve kendine
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giivenmeyi erken yasta 6grenmistir (Crumpacker ve Crumpacker, 2007: 353; Tolbize,

2008: 3) hatta bir onceki kusaktan daha ¢ok 6zgiivenli oldugu sdylenebilir (Keles,

2011:131). Onlara gore egitim zengin olmak igin bir aragtir ve egitimli olmak para

kazandirtyorsa anlamlidir (Isik, 2019:60). X Kusag: tiyeleri en iyi egitim almis
kusaklardan biri (Crumpacker ve Crumpacker, 2007: 353; Ordun, 2015: 41) olmasina

ragmen, gelecek korkusu ve kaygisi tagimalart sebebiyle; cok c¢alismaya, para

kazanmaya ve kariyer yapmaya odaklanmis (Arslan ve Staub, 2015: 7), evlilik yasini

20’11 yaglarin sonuna ertelemeye karar vermislerdir (McCrindle, 2014: 67).

1.2.1.3.1. X Kusagimin Calisma Hayatindaki Ozellikleri

Iskolik ve ¢aliskan olan Bebek Patlamasi Kusagindan sonra ¢alisma hayatina
katilan X Kusagi, is ve 6zel yasam arasinda bir denge kurulmasini savunan ilk
kusaktir (Smeak, 2020: 23; Bates, 2018; Ordun, 2015: 41). Onlar
ebeveynlerinin “calismak icin yasamak™ yoniindeki diislincelerinin tersine
“yasamak i¢in ¢alismak” (Glingor, 2018: 46) felsefesini benimsemislerdir.
Ozgiirliigiine diiskiin olan X Kusagi iiyeleri is yasaminda; bilgisini ve
tecriibelerini en iyi degerlendirebilecegi organizasyonlarda (Izmirlioglu, 2008:
45), direkt yonetilmekten ziyade (Senturan v.d., 2016: 174), 6zerk, bagimsiz
(Ordun, 2015: 41) ve yaraticiliklarim1 kullanabilecekleri (Serbest, 2014: 21)
ortamlarda ¢alismay1 tercih etmektedir.

Calisma hayatinda daha iyi kariyer imkanlar1 arayan (Keles, 2011: 131) ve
calistig1 isletmeye kars1 sadakatsiz olarak nitelendirilen ilk kusak olan
(Giingor, 2018: 46) X Kusaginin bir sirkete uzun vadeli sadakati olmasa da
(Ordun, 2015: 41), ailesine ve arkadaslarina sadik oldugu (Tolbize, 2008: 4)
goriilmektedir. Resmi olmayan ve is birligine dayali bir liderlik tarzini tercih
eden X’ler (Roy, 2008: 70), otoriteye siipheyle yaklasmaktadir (Crumpacker
ve Crumpacker, 2007: 353). Yiiksek motivasyonlar1 ve sonu¢ odakli bakig
acilartyla fark yaratmak isteyen X Kusagi mensuplari, basarili bir kariyer igin
cok calismaktan ziyade akillica caligmanin gerektigine inanmaktadir (Senturan
v.d., 2016: 171, 174).
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X Kusagr dogasi1 geregi; degisime agik, farkli yapilanmalar1 kucaklayan
yaklagimiyla, is ortaminda ¢esitliligi  desteklemekte ve kiiresel
diisiinebilmektedir (Reeves ve Oh, 2008 aktaran Senturan v.d., 2016: 174).

X Kusagi iiyeleri basariya biiytlik saygi gostermekle birlikte, iinvan, riitbe veya
pozisyona ¢ok fazla saygi gdstermemektedir (Giingdr, 2018: 46). Is hayatinda
basar1 i¢in “bedel 6demeye” gerek olmadigini (Ordun, 2015: 41) savunarak,
siki ¢aligmanin ve fedakarligin basari igin &denmesi gereken bir bedel
olduguna inanan Bebek Patlamasi Kusagindan farkli bir yaklagim
sergilemektedir.

X Kusag1 calisanlar1 is ortaminda; ekip tliyesi degildir, risk almaktan imtina
eder ve birgok gorevi ayn1 anda yerine getirmeyi sever (Senturan v.d., 2016:
171,174), geri bildirime deger verir (Smeak, 2020: 23), liderlik rollerini kabul
etme konusunda istekli davranmaz ve agik iletisim kurmay1 tercih eder (Ordun,
2015: 41).

Bu kusagin is yasaminda one ¢ikan 6zellikleri; caliskan, is odakli, sabirsiz,
bireysel (Serbest, 2014: 21), cesur, miicadeleci, dinamik ve bir 6nceki kusaga
gore daha kanaatkar, cinsiyet esitligine onem veren (Arslan ve Staub, 2015: 7),
stirekli 0grenmeye, beceri ve uzmanlik alanlarmi genisletmeye yonelik ¢aba
gosteren (Ordun, 2015: 41) olarak siralanabilir.

X Kusag1 doneminde teknoloji ¢ok hizli gelistigi i¢in bu kusak teknolojiyi
zorunlu olarak kullanmistir. Gilintimiizde kullanilan teknolojik {irtinlerin
birgogunu kesfeden ve gelistiren kusak olmalarina ragmen, teknoloji kullanimi
konusunda Y Kusaginin gerisinde kaldiklari s6ylenebilir (Toruntay, 2011: 74).
X’ler teknoloji meraklist olmasa da teknolojiyi kullanma anlaminda becerikli
(Bates, 2018) ve teknolojiyi diizenli kullanan ilk kusaktir (Senturan v.d., 2016:
174). William ve Page (2011), teknolojinin X Kusaginin diinyasini degistiren
bir unsur oldugunu ve bu kusagin yeni teknolojileri deneme konusunda
korkusuz oldugunu ifade etmektedir. X’lerin yogunlukla kullandiklar iletigim
kanallarinin; internet, e-posta, multimedya, agizdan agiza iletisim oldugu
(Glingor, 2018: 47) ve teknoloji tabanli iletisimi tercih ettikleri goriilmektedir
(Crumpacker ve Crumpacker, 2007: 353). Giclii teknik becerilere sahip olan
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bu kusak (Tolbize, 2008: 4) interneti giinliik hayatlarindaki faaliyetlerini ve
iligkilerini  basitlestirmek, kolaylastirmak ve  zenginlestirmek igin
kullanmaktadir (Ordun, 2015: 41).

e X Kusag iletisimde, gereksiz yiliz yiize iletisimden uzak durmayi tercih
ederken, fistleriyle dogrudan iletisim kurmaya Ozen gostermektedir

(Crumpacker ve Crumpacker, 2007: 353).

1.2.1.4. Y Kusag

1980-1999 yillar1 arasinda dogmus olan Y Kusagi, diinya genelinde ekonomik
kosullarin diizelmesiyle yasanan ikinci niifus patlamasi sonucu (Tulgan, 2009 aktaran
Bolelli, 2019: 375) X Kusaginin yaklasik {i¢ kat1 bitytikligiinde (Toruntay, 2011: 75)
olan bir kugsaktir. 20. ylizyilin son kusag1 olarak, kendinden dnceki ii¢ kusaktan ¢cok
farkli bir ortama dogmus ve farkli ozelliklere sahip olmalari sebebiyle 6zellikle
2000’lerin basindan itibaren Y Kusagi ile ilgili arastirmalar sayica artmistir. Y Kusagi
tiyeleri diinyadaki politik ve sosyal dengeleri degistiren; kiltiir savaslari,
postmodernizm, neoliberalizm (Kramb, 2020: 6), Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler
Birligi’nin dagilisi, Berlin Duvari’nin yikilisi, Korfez Savasi, Irak Savasi ve ABD’deki
11 Eylil saldirilari gibi olaylara taniklik ederek biiylimislerdir. Tiirkiye’de ise
diinyadaki gelismelerin etkilerinin yani sira, 6zellikle 1980 ihtilali sonrasinda yasanan
ekonomik, sosyal ve siyasal degisimlerin bu kusagin iizerinde ¢ok biiylik etkilerinin
oldugu diisiiniilmektedir. Diger kusaklardan farkli olarak, diinyaya ag¢ik bir Tiirkiye
icinde dogmus olan Y’ler, ozellikle 24 Ocak Kararlar1 sonucu serbest piyasa
ekonomisine ge¢ilmesiyle, dnceki kusaklarin yasadiklari sikintilar1 yagamamaistir. Son
yillarda Gezi Parki olaylariyla daha ¢ok giindeme gelen Y Kusaginin (Demirkaya v.d.,
2015: 189), kendinden oOnceki kusaklarin yasadigi zorluklar1 anlayamadigi
diisiiniilmektedir (Toruntay, 2011: 76).

Kiiciik yaslardan itibaren teknoloji ve bilgisayarlar1 yagamlarinin ayrilmaz bir parcasi
olarak goren Y Kusagi (Bourne, 2009: 7), mobil dijital teknolojiyle biiyiiyen (Howe
ve Strauss, 2007: 50) ve “slirekli baglantida” olan bir diinyaya dogan ilk kusaktir.
Global baglantilar ile kiiresellesen diinyada, televizyonlarin yani sira bilgisayar,

internet, cep telefonlar1 ve diger cihazlar ile 7/24 bilgi akiginin saglandigi bir diinyada
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biliyliyen Y’ler (Tulgan, 2009 aktaran Bolelli, 2019: 375) ayn1 zamanda “Dijital
Kusak” olarak adlandirilmaktadir.

Dijital Kusak tiyeleri, X Kusagi gibi ¢alisan ebeveynlere sahiptir, ancak onlarin anne
ve babalarinin 6nceki kusak ebeveynlerden ¢ok farkli olduklari sdylenebilir. Y
Kusaginin ebeveynleri ¢ocuklarinin iyi egitim almasi, giivende olmasi ve daha iyi
kosullarda biiyliyebilmesi icin diger kusak ebeveynlere gore ¢ok daha aktif roller
sergilemektedir. Cocuklarini ¢ok yakindan takip ederek yetistiren ve stirekli etrafinda
olan bu ebeveynlere literatiirde “Helikopter Ebeveynler” denilmektedir
(Yiiksekbilgili, 2015: 261). Bu kusagin aileleri tarafindan asir1 korunarak, ¢ok yakin
iligkiler igerisinde biiyiitiildiigi (Toruntay, 2011: 76) ve ebeveynlerinin onlarin
hayatlarina ¢ok fazla karisan ebeveynler oldugu ifade edilse de (Tulgan, 2009 aktaran
Bolelli, 2019: 375) bu durum Y kusagina sistem ile nasil basa ¢ikacagini erken
yaslarda 6grenme (Toruntay, 2011: 76) firsatin1 vermistir. Y Kusagi tiim ihtiyaglarinin
koruyucu ebeveynleri tarafindan karsilandigi, bireysel ¢cabalarina bakilmaksizin tim
cocuklarin 6diil aldig1 ve cezanin mola verdigi destekleyici bir ortamda biiytitiilmiistiir.
Bu yaklagim onlar1 kendinden emin, girisken ve iyimser yapsa da (Tanner, 2020)
Y’lere hangi kosullarda olursa olsun sdylenen son sdziin higbir zaman son soz

olmadig1 6gretilmistir (Wendover, 2001 aktaran Yiiksekbilgili, 2015: 261).

1.2.1.4.1. Y Kusagimin Calisma Hayatindaki Ozellikleri

Y Kusagi su anda kiiresel isgiiciiniin %35’ini olustururken, 2030 yilinda kiiresel
isgliniin %75’ini  olusturmas1 beklenmektedir (Bates, 2018). Kiiresellesmeyi ve
teknolojiyi hayatlarinin bir pargasi olarak kabul eden Y Kusagi, ayni beklentiyi
calisma ortaminda da sergilemekte ve bilgiye erismek i¢in yetki sahibi olmaya
gereksinim duymayan ilk kusak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Y Kusagi ¢alisanlarinin
bir kismi hala kariyerlerinin basindayken, bir kismi da yonetici pozisyonunda
caligmaktadir. Bu durum Y’lerin, ¢alisma hayatinda giin gectikge daha fazla karar
verme giicline sahip olduklarimi gostermektedir (Hayton, 2019; Ordun, 2015: 42).
Tarihimizde en ¢ok takip edilen ve anlasilmaya ¢alisilan bu kusagin iiyeleri, akilli ve
gelecege inanmaktadir (Bourne, 2009: 44). Y Kusagi mensuplart siirekli “neden”

sorusunu sorduklart i¢in bu kusak, ‘“Neden (Why) Kusagi” olarak da
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adlandirilmaktadir. Lider karakterli oldugu diisiiniilen bu kusagin (Glirbiiz, 2015: 42;

Senturan v.d., 2016: 174-175) bilgiyi hizli bir sekilde isleyebilen diisiiniirler (Lower,

2008: 80) oldugu ifade edilmektedir. Is yasaminda bu kusaktan daha fazla verim

alabilmek i¢in onlarin benzersiz ihtiyaclarim1 ve tercihlerini karsilayan bir ortam

yaratilmasi gerekmektedir (Hayton, 2019; Ordun, 2015: 42).

Kariyer Tercihleri: Y Kusagi iiyelerinin bir is yerinde nasil calisilmasi
gerektigine dair farkli inanglar1 oldugu i¢in kariyerleri ile ilgili olarak
kendinden onceki kusaklardan farkli beklentilere sahip bir kusak olduklari
sOylenebilir (Hayton, 2019). Bu kusagin kariyer konusundaki tutumlarinin X
Kusagina benzedigi ve Bebek Patlamasi Kusagi iiyelerine gore daha iddiali ve
kariyer odakli bireyler olduklari ifade edilmektedir (Senturan v.d.,2016: 175).
Y Kusagi calisanlari mesleki gelisimlerini kendileri planlama (Giirbiiz, 2015:
42) ve yonetmeyi tercih etmekte, ayn1 zamanda is yasamindaki ihtiyaglarini ve
kariyerlerini organizasyonun tistiinde tutmaktadir (Arslan ve Staub, 2015: 7).
Bu kusak istedigi zaman is yasamina ara vererek yeniden baslayabilecekleri bir
sistem olan “kariyer dalgalari” modelini, kariyer basamaklarina tercih
etmektedir (Bolelli, 2019: 376). Universite egitimlerine gore is sahibi olmak

isteyen bu kusak icin egitim, bir etiket ve zenginlesme araci (Isik, 2019: 60).

Is — Yasam Dengesi: Y Kusagi, X’ler gibi “yasamak icin ¢alisma” y1 (Bolelli,
2019: 376) ve is- yasam dengesini benimseyerek, ¢alisma hayatinda esneklige
deger vermeyi segen bir kusaktir (Hayton, 2019; Bates, 2018; Howe Strauss
2007: 45). Bu kusak “isten baska seylere” de zaman ayirmay tercih ettigi i¢in
esnek calisma ya da uzaktan galisma gibi (Bolelli, 2019: 375-376) rahat
kosullarda calismay1r onemsemektedir (Yiiksekbilgili, 2015: 261). Onlar bu
tercihleri isten kagmak igin degil, tam tersine islerine daha iyi konsantre
olabilmek i¢in yapmaktadir (Toruntay, 2011:79) ¢linkii Y’ler de X’ler gibi
daha ¢ok ¢alismak yerine daha akillica ¢alismay1 istemekte (Bates, 2018). Bu
kusagin mensuplar1 sik sik is degistirmeye egilimli olduklart i¢cin (Hayton,
2019), sadakat duygularinin az oldugu sdylenebilir. Onlara gbre en 1iyi is,
kendilerine maksimum tatmini saglayan istir bu sebeple kendilerini tatmin

edecek isi buluncaya kadar is degistirebilirler (Senturan v.d.,2016: 175).
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Iletisim Tercihleri: Internet Y Kusagmin en dénemli iletisim kanali olup, bu
kusagin yiiz yiize iletisimden ziyade elektronik ortamda iletisim kurmay1 tercih
ettikleri sdylenebilir. Onlar isyerinde de sosyal iletisim aglartyla “siirekli
baglantida olmay1” 6nemsemekle (Bourne, 2009: 44; Yiiksekbilgili, 2015:
261) birlikte iliskileri gelistirmek ve sosyallesmek icin de zaman ayirmay1
istemektedir (Keles, 2011:131).

Yéneticileriyle iliskileri: Y kusag: siirekli geri bildirim isteyen ve Ovgiiye
ihtiyac duyan, destekleyici ve kapsayici liderlik tarzini talep eden bir kusaktir
(Bates, 2018; Acar, 2014: 13; Senturan v.d.,2016: 175). Beklentilerinin
karsilandigi, anlamli ve degerli bulduklar1 bir amag igin gerektiginde hafta
sonlar1 bile caligmay1 kabul eden bu kusagin mensuplarinin, genel kaninin
aksine en az diger kusaklar kadar, hatta onlardan daha c¢aliskan olduklari
aragtirmalarda gortilmustiir. Y’lerin yoneticilerine saygi duyabilmeleri i¢in
yOneticinin egitimli, tecriibeli ve donanimli olmasi gerekmektedir (Bolelli,
2019: 376). Bu kusagin iiyelerinin kendilerine verilen bir gérevde basarili
olabilmesi i¢in yoneticisinin agik bir yonlendirme ile aninda geri bildirim
vermesi ¢ok Onemlidir. Y Kusagmmin verimli ¢alisabilmesi icin kendisine
inanan ve giivenen yoneticilere ihtiyaci vardir (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014:
176). Y’ler, yoneticilerinin kendilerine danigsmasindan ve fikirlerini
almasindan da memnun olmaktadir (Senturan v.d.,2016: 175). Yoneticilerin Y
Kusag1 calisanlarinin  davraniglarina rehberlik edebilmeleri i¢in onlart
anlamalari, sosyal aglarina baglanarak onlar icin giivenilir bir kaynak olmaya
0zen gostermeleri onemlidir (Ordun, 2015: 54).

Bu kusagi anlamak kritik bir icgorii gerektirir, yoneticilerinin onlar
denetlemek yerine kocluk yapmalari uygun olacaktir. 'Y Kusagi ile etkili bir
sekilde calismak icin onlara bolca egitim ve oryantasyon imkanlarinin
sunulmasi gerekmektedir (Tanner, 2020).

Otoriteyle Iliskileri: Y Kusag1 calisanlari; otoriteden rahatsiz olan, nce
ailelerini sonra da yoneticilerini sorgulamaktan c¢ekinmeyen, direkt emir
almaktan hoslanmayan ve kurumsal yapilari sevmeyen bir kusak olmasina

ragmen, kurallara uyma ve otoriteyi kabul etme konusunda saygili olduklari
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sOylenebilir. Ancak bu saygmin sorgulanmayan bir saygi degil, sistemi
elestirdikleri noktalarda akillica agiklamalarin yapilmasi durumunda karsi
tarafa duyulan bir saygi niteliginde oldugu ifade edilmektedir (Bourne, 2009:
44; Toruntay, 2011: 80; Senturan v.d.,2016: 175).

Ekip Calismasi: Y Kusagi tiyeleri is birligine ve ekip ¢aligmasina deger verir,
onlar basarili bir takim oyuncusudur ve projelerde ekip tiyesi olarak mitkemmel
performans gosterirler. Ancak, Y Kusagi calisani bireysel olarak bir projede
yer almayr istemezse bu durumun, onun basarisizlik korkusundan
kaynaklandiginin farkinda olunmasi gerekir (Hayton, 2019; Howe Strauss
2007: 45; Lower, 2008: 80-83)

Y Kusaginin ¢alistigi kurumdan rekabetgi maas paketi istedigi bilinse de X
kusagiyla kiyaslandiginda, iicret dilizeyinin onlarin o6nceligi olmadigi
sOylenebilir (Bolelli, 2019: 375; Hayton, 2019; Lower, 2008: 80).

Basari: Y Kusagi is yasaminda, “basar1 odakli” olarak tanimlanan (Bourne,
2009: 44) ve ne kadar basarili olduklarinin fark edilmesini dnemseyen bir
kusaktir. Onlar; calisma arkadaslarina veya igverenlerine degil, degerlerine
uygun olacak bicimde iiretmeyi secgen, siirekli gelisime Onem veren ve
becerilerini gelistirebilmek i¢in kendi zaman ve kaynaklarini kullanmaktan
cekinmeksizin gerekirse is degistirmeyi tercih eden bir kusak olarak
goriilmektedir (Bolelli, 2019: 376; Toruntay, 2011: 8).

Birgok isi es zamanli olarak yapabilen Y Kusagi, yeni kosullara hizlica adapte
olabilmektedir (Bates, 2018; Yiiksekbilgili, 2015: 261; Lower, 2008: 83; Acar,
2014: 13). Is ortaminda enerjik bir yapiya sahip olan Y Kusag iiyelerinin, iyi
yonetilmesi durumunda zengin bir yetenek kaynagi olabilecegi ancak, kolayca
sikilabilecegi ifade edilmektedir (Keles, 2011: 131; Lower, 2008: 80; Acar,
2014: 13)

Ise Eglenceyi Katma: Is yasaminda eglenerek calismay1 ve is arkadaslariyla
eglenceli bir is ortam1 yaratmay1 seven Y Kusagi icin tesvik edilme, takdir
edilme ve ddiillendirmenin de 6nemli oldugu goriilmektedir (Acar, 2014: 13,

Senturan v.d.,2016: 175; Lower, 2008: 80).
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Teknoloji: X Kusagi ile Y Kusaginin en temel ortak 6zellikleri, teknolojiye
yatkinliklar1 (Bourne, 2009: 55) ve egitim seviyeleri en yiliksek kusaklar
olmalaridir (Lower, 2008: 83 — 84; Bolelli, 2019: 376). Teknolojiyi yakindan
takip etme konusunda X Kusagindan daha ileride olan Y’ler, bilgiye ¢ok hizli
ulagarak teknoloji becerilerini is ortaminda kendi gorevlerini ilerletmek ve
sonuglar elde etmek i¢in kullanmaktadir (Keles, 2011: 131). Teknoloji
meraklist olan bu kusak icin teknolojik yenikler, bir taraftan dipsiz bir bilgi ve
eglence kaynagi olurken, diger taraftan da sosyal yasamlar1 i¢in yeni bir
ekosistemden fazlasini sunuyor (Ordun, 2015; 42). Bu kusak, teknolojiye asir1
bagimli oldugu i¢in elestirilmekte (Bates,2018) ve bu bagimliligin onlar
bireysellige hatta yalnizliga ittigi de tartisilmaktadir (Senturan v.d.,2016: 174-
175).

Yenilik ve Degisim: Teknoloji ve bilgi caginda yetisen Y Kusagi, dogasi geregi
yeniliklere agik ve degisimi benimsemeye hevesli bir kusak, onlara gore
yenilik ayn1 zamanda isyerindeki giinliik siireclerinin bir pargasi olmalidir.
Onlarin yenilik ve degisime bakis agilari, siirekli olarak yeni yaklagimlar
aramalarina, giindeme ve popiiler kiiltiire kolaylikla ayak uydurmalarina katk1
saglamaktadir (Hayton, 2019; Arslan ve Staub, 2015: 7; Lower, 2008: 80,
Ordun, 2015: 42). Is yasaminda yiiksek standartlara sahip olan Y ler, yaptiklari
her isin olumlu bir degisime katki sagladigin1 gormek istemektedir (Keles,
2011: 131).

Giiven: Calisma hayatinda giiven (Bayramoglu, 2018:19) ve seffafligi (Martic,
2020) onemseyen Y Kusag: iiyelerinin 6zgilivenlerinin son derece yliksek
oldugu ve ozgiirliiklerine diiskiin olduklar1 goriilmektedir. Onlar, calistiklar:
sirkette biiyiik resmi gormek istiyor, sirket icinde yonetsel olarak hangi
kararlarin alindig1 ve sirketin yaptig1 se¢imlerden nasil etkilenecegini bilmek
onlar i¢in 6nemlidir. Bu bilgi, i¢inde bulundugu ekibin bir pargasi olarak
hissetmelerini saglamaktadir (Yiiksekbilgili, 2015: 261; Hayton, 2019; Acar,
2014: 13).
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e Kendilerini ‘6zgiir ruhlar’ olarak tanimlayan Y Kusaginin (Ordun, 2015; 42) is
yagsaminda oOne ¢ikan oOzellikleri; isler ters gitse bile pozitif yaklasim
sergileyebilmelerinin yani sira iyimser (Acar, 2014: 13), girisimcilik ruhu
yiuksek (Acilioglu, 2017: 29), acik fikirli, akilli, sosyal, hirshi ve
motivasyonlarinin yiiksek olmasi olarak siralanabilir. Y Kusagini kotiimser
bakis acisiyla degerlendirenler onlari; tembel, sabirsiz, ilgisiz, bencil ve

saygisiz olarak nitelendirmektedir (Ordun, 2015: 42).

1.2.1.5. Z Kusag

Z Kusag1 2000-2020 yillar1 arasinda, entegre bir diinyaya dogan (Rothman, 2014),
tamamen kablosuz bir diinyada biiyiiyen (Bates, 2018) ve gergekten kiiresel olan ilk
nesildir (McCrindle ve Fell, 2019:11). Ebeveynleri Bebek Patlamasi, X ve Y olmak
lizere li¢ kusagin iiyelerinden olusan tek kusak (Isik, 2019: 51) olmasina ragmen, Z
Kusaginin biiylik bir ¢ogunlugunun X Kusaginin ¢ocuklari oldugu sdylenebilir
(McCrindle ve Fell, 2019: 6). Daha dogmadan once gelecek bilimciler tarafindan
ozellikleri tanimlanan bu kusak (Uysal, 2019: 14) diinyanin; kiiresel ekonomik krizler
ve durgunluk, iklim degisikligi sorunlar1 ve beraberindeki ¢evresel felaketler, iktidar
miicadeleleri, terdr saldirilart gibi olaylarla sekillendigi bir donemde (Kizildag, 2019:
33; Isik, 2019: 50; Kramb, 2020: 6) diinyaya gelmistir. Donald Trump’in Amerika
Birlesik Devletleri Bagkan1 secilmesi ve Ingiltere’nin Avrupa Birligi’nden ayrilmasi
(Brexit) (McCrindle ve Fell, 2019: 8), 11 Eyliil saldirilar, Irak, Afganistan (Rothman,
2014), Suriye savaglar1 ve Arap Bahart Z Kusagi doneminde yasanan Onemli
olaylardir. Kus gribi, domuz gribi ve kiiresel Covid 19 salginlar1 gibi saglik alaninda
baslayan ve iilkeleri basta ekonomik, sosyal alanlar olmak iizere bircok alanda
zorlayan olaylar da bu donemde goriilmiistiir. Tiirkiye’de bu donemde diinyada
yasanan ekonomik, sosyal ve siyasal degisimlerden etkilenmistir. Tiirkiye’deki Z
Kusagi; 2001 ekonomik krizi, 2008 kiiresel kriz, iilke icerisinde artan terdr saldirilari,
suikastler, Gezi Parki Olaylari, Zeytin Dal1 Harekati ve Suriyeli go¢menlerin yarattigi
kriz, Bagkanlik Sistemi’ne gegis gibi bir¢ok toplumsal, siyasal ve ekonomik

giindemlere taniklik edilmistir. Tiim bu olaylar sonucunda orta sinifin azalmasiyla
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birlikte Z kusaginin materyalist ve pragmatik yaklagimlarla hareket eden bireyler
haline dontistiigii belirtilmektedir (Kizildag, 2019: 35; Cetin ve Karalar, 2016: 162).

Z Kusag tiyeleri, i¢ine dogdugu diinya, yasadigi farkli tecriibeler ve dogasi geregi
gelistirdigi bakis ag¢ilariyla diger kusaklardan bir¢ok noktada ayrismaktadir. Bu kusak
dijital devrime ve bu devrimin getirdigi doniisiime, teknolojik iliskilere, tecriibelere ve
orgiitlenmeye taniklik etmistir.  “Dijital Yerliler” olarak da adlandirilan Z’ler,
teknolojinin i¢ine dogmus olup teknoloji onlarin yasaminin bir parcgasi ve gerekliligidir
(Yildirimalp ve Giiveng, 2020: 61). Onlar teknolojisiz bir hayat1 bilmiyorlar (Tas,
Demirdogmez ve Kiiciikoglu, 2017: 1033) ve internetin, bilgisayarlarin, cep
telefonlarinin ya da tabletlerinin olmadigi bir diinyayr asla hayal edemiyorlar
(Rothman, 2014). Bu kusagin mensuplari teknolojiyi hayatlarina sorunsuz bir sekilde
entegre etmis "dijital entegratorler" dir. Dijital dil ve teknolojinin onlarin ilk dilleri
(McCrindle ve Fell, 2019: 7) oldugu ve yeni bir sosyallesme bigimi, iletisim dilini
kullanarak gelecegi yarattiklar1 (Isik, 2019: 50) sOylenebilir. Tiim kusak gruplari
arasinda teknolojiye en merakli olan Z’ler, Y Kusagindan daha fazla “siirekli baglant1”
icindedirler (Bates, 2018). Teknolojik araglariyla her an sozel ya da gorsel iletisim
kurarak, birbirlerine baglanabilmektedirler (Toruntay, 2011: 81). Facebook, Twitter,
Instagram, WhatsApp, TikTok, Pinterest, Foursquare araciligiyla insanlarla 7/24
siirekli iletisim igerisindedirler. Merak ettikleri her sorunun cevabini Google ya da
YouTube’da hemen bulabildikleri, ancak kaynaklar1 degerlendirmek i¢in elestirel
diistinme becerilerine sahip olmadiklari ifade edilmektedir (Uysal, 2019: 14; Rothman,
2014). Cok kiiciik yaslardan itibaren kullanmaya basladiklar: dijital aglarin onlarin
kimliklerinin sekillenmesinde ¢ok biiyiik bir rolii oldugu diisiiniilmektedir (Toruntay,

2011: 82).

Diger kusaklarla kiyaslandiginda kadinlarin daha fazla is giiciline katildig1 bir donemde
diinyaya gelen (Kizildag, 2019:34) Z Kusagi, yas¢a kendinden daha biiyiik
ebeveynlere sahip olan g¢ekirdek ailelerin ¢ocuklaridir. Aileleri onlarin hayatlarini
planlayarak ve onlar1 koruyarak biiytittiiler (Rothman, 2014). Ebeveynleri ekonomik
krizler yasadiklar1 i¢cin yagsamda sadece en iyilerin kazanabilecegini bilerek onlara
rekabeti 6gretmislerdir, bu baglamda Y Kusag bir ekibin pargasi olarak biiyiitiiliirken
Z Kusag1 bireysel olarak yetistirilmistir (Isik, 2019: 52). Helikopter ebeveynler
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cocuklarini, birey olarak daha iyi yetismeleri i¢in okuldan sonra 6zel ders, sosyal ve
sanatsal etkinlerle desteklemislerdir. Ebeveynlerin bu yaklagimlari Z Kusagi
tiyelerinin kendini taniyan, agik fikirli, sorumluluk sahibi ve kendi kendini yonetebilen
bireyler olmalarina katkida bulunmustur (Kizildag, 2019: 34). Bu kusagin “proje”
cocuklari olarak yetistirildigi de ifade edilebilir.

1.2.1.5.1. Z Kusagimin Calisma Hayatindaki Ozellikleri

Degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik ve muglakligi temsil eden VUCA (Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity) diinyasinda yetisen Z Kusagi, son yillarda yavas
yavas is yasaminda kendilerini gostermeye basladi. Z kusagi, bugiine kadar dogru
bildigimiz her seyin kokten degismeye basladigi, yapay zekanin her gecen giin
yasamin her alaninda yer aldigi, Covid 19 Kiiresel Salgininin etkilerinin tiim diinyada
net olarak goriilmeye basladig1 ve bu pandemiye hazirliksiz olarak yakalanan iilkelerin
caresiz kaldigi, issizlik, belirsizlik, ekonomik degisim ve donilistimlerin kdkten
yasanacag bir ekosistemdeki is diinyasinda var olmaya ¢alisacak. Her ne kadar diger
kusaklar adapte olmakta zorluk ¢ekse de, pandemi sebebiyle uzaktan, esnek, yari
zamanl ve dijital ortamlarin daha yogun kullanildig1 yeni ¢alisma sistemi, Y Kusagi

ve Z Kusaginin i yasamindan beklentilerini karsilayabilecek bir zemin yaratiyor.

Gliniimiizlin ¢alisma kiiltiiriiniin gliglii oyuncular1 (McCrindle ve Fell, 2019: 6) olan,
1yl egitimli, kendini siirekli gelistiren ve ¢ok yonlii olduklar diisiiniilen Z Kusag1
tiyeleri, detaylarda kaybolmayip nokta atis1 yapabildikleri icin sirketlerin verimli
calismasi ve basarili olmasina katkida bulunabilirler. Fransa’da yapilan bir aragtirmaya
gore gengler is hayatini; “cok zor, ¢ok karisik, sikici, acimasiz ve stresli” olarak
goriiyorlar (Tas, Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017: 1033, 1040). Is hayatindaki her
kusagin, farkli sartlarda bliylimiis ve farkli caligma ortamlarinda yer almis
olduklarindan hareketle, farkli beklentiler ile ¢ok farkli tepkilerde bulundugu
diistintilmektedir. Soyle ki; Z’lerden 6nceki kusaklar isler zorlastiginda kararlilikla
devam etmeyi ve basarisizlik karsisinda tekrar denemeyi diisiiniirken, Z kusagi ise isler
zorlastifinda bagka bir yol izlemenin daha iyi olacagin1 ve basarisizlik durumunda
belki de orada olmamanin daha dogru olacagini diisiinen bir kusak olarak karsimiza

cikmaktadir (Rothman, 2014). Bu kusak, ailelerinin ve g¢evrelerinin is hayatinda
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yasadig1 sikintilar1 gordiikleri icin is yasaminda daha miicadeleci olmak gerektigini

diisiinmektedir. Issizlik tiim diinyada ¢ok biiyiik bir sorun oldugu i¢in bu kusak ¢alisma

hayatina katilabilmek konusunda oldukg¢a kaygili. Aldiklar1 egitimin onlara is

bulabilecekleri konusunda bir garanti sunamayacaginin farkinda olarak, is yasamina

katilmak icin gerekirse Oncelikle goniillii olarak ¢alismayr denemeyi tercih

etmektedirler (Kizildag, 2019: 35).

Kariyer Tercihleri: Sinirsiz kariyer anlayisi olan ve Y Kusagindan sadakat
eksikligini miras aldiklar1 diisliniilen, bu anlamda zayif oOrgiitsel baglilik
sergileyeceklerine inanilan Z Kusag tiyelerinin, okul yagamini tamamladiktan
sonra ortalama alt1 farkli kariyerde ve on sekiz farkli isyerinde calismasi
bekleniyor. Farkli kariyer mozaikleri olusturan Z’leri, kariyer acisindan
gelistirmek ve isletmede tutabilmek i¢in drgiitlerin geleneksel insan kaynaklari
uygulamalarindan ziyade, yetenek yonetimi anlayisiyla hareket etmeleri
gerektigi ifade edilmektedir. Cok kariyerli olmasi beklenilen bu kusagin her
kariyerinin, onlar1 yeni ilkelere gotirerek, birkagc kez yeniden
egitilebilecekleri sekilde olacagi diisiiniilmektedir. Ancak, Z kusaginin bu
kadar ¢ok 1§ ve kariyer degistirmesinin sebebinin onlarin sadakat eksikligi ya
da kotii ¢aligma ahlakindan degil, degisen zamana verdikleri bir yanit olarak
goriilebilir. Z’ler is glivencesinin olmadig1, rekabet¢i bir ortamda is hayatina
girdiler (McCrindle ve Fell, 2019:12, 22; Tas, Demird6gmez ve Kiigiikoglu,
2017: 1034) ve onlar i¢in sadakat, sirket ve calisan arasinda karsilikli olmast
gereken bir degerdir (Yildirimalp ve Giiveng, 2020: 61). Diger kusaklara gore
daha az egitimli olduklar diisiiniilen Z Kusag1 i¢in egitim, var olabilmek i¢in
zorunlu bir ihtiya¢ ve bu kusagin kendi kendine 6grenme “Do-It-Yourself
(DIY)” seklindeki egitimleri tercih edecekleri diisiiniilmektedir (Jones,
Chauhan ve Torabian, 2019: 65; Isik, 2019: 60). Arzu ettikleri seyler igin
savasan, yasam boyu 6grenmeyi ilke edinen ve is yasaminda kendini siirekli
olarak gelistirmeyi, onemli ve zorlu gorevlerin iistesinden gelerek yiikselmeyi
hedefleyen bu kusak i¢in is degistirmek bir sorun degil, basarili olmak i¢in bir
hedeftir. Bu kusagin, kariyerlerinde hizl1 bir sekilde yiikselmeyi bekledikleri
tespit edilmistir (Puiu, 2017: 62; Kizildag, 2019: 35-36).
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Is — Yasam Dengesi: Z Kusagi, X Kusagiyla baslayan ve Y Kusaginin da ¢ok
onemsedigi, is yagami ile 6zel hayat arasindaki dengeyi diger kusaklardan daha
fazla dnemsemektedir. Z’ler dnceki kusaklara oranla bireysel ihtiyaglarin
daha ¢ok farkinda oldugu i¢in daha esnek ¢alisma sistemini tercih etmektedir
(Tas, Demirdégmez ve Kiiciikoglu, 2017: 1041; Kizildag, 2019: 36).
Isletmelerin gelecekte, Z kusagi iiyelerinin 6zel yasamlarma daha fazla destek
olmak amaciyla, psikolojik yardimdan aile danigsmanligina ve hatta hobi
edinmelerine kadar bircok alanda yeni yaklasimlar sergileyecegi

ongoriilmektedir (Acilioglu, 2017: 33).

Iletisim Tercihleri ve Sosyallesme: Biitiinlesmis bir diinyaya dogan, sosyal
medya tlizerinden tiim diinya ile her an iletisim kurabilen ve “internet
meraklis1” (tech-savy) olan Z Kusagi i¢in internet ve siirekli baglantida olmak
bir liiks degil, bir gereklilik hatta haklarinin taninmasidir. iletisim kurmaya ve
geribildirim almaya ¢ok hevesli olan Z’ler, direkt iletisim kurmaktan ziyade
cevrimi¢i ortamlarda iletisim halinde olmay1 tercih eden bir kusak olarak
dikkat ¢ekmektedir (Puiu, 2017: 62-64; Rothman, 2014). Cevrimigi iletisim bir
taraftan onlarin iliskisel diinyalarin1 kolaylastirirken, diger taraftan onlar
olumsuz yonde etkileyerek asir1 bireysellik ve yalnizlastirmaya dogru
itmektedir. Bu sebeple Z Kusagr “Yeni Sessiz Kusak” (The New Silent
Generation) olarak da adlandirilmaktadir (McCrindle ve Fell, 2019: 11; Isik,
2019: 57). Z’ler, Y kusagmin tercih ettigi 140 karakterlik kisa metinlerin
otesinde sozciikleri belirli sekilde kisaltarak kendi aralarinda anlastiklari
sozcliik ve emojilerden olusan ortak bir dil kullanarak iletisimi tercih
etmektedir. Mesajlarin giderek goriintli temelli bir hale doniistiigli bu ¢agda
onlar da metinlerden ziyade gorselligi on planda tutarak iletisim
kurmaktadirlar. Yapilan arastirmalar gosteriyor ki, Z’lerin beyinlerinin gorsel
yeteneklerden sorumlu olan kismi daha ¢ok gelistigi i¢in onlar da gorselligi
daha 6n planda tutuyorlar. Bugiine kadar yapilan arastirmalar Z’lerin kolay
iletisim kuramadig1 sonucuna ulagmistir (Puiu, 2017: 64; Tas, Demird6gmez
ve Kiigtikoglu, 2017: 1037; Kizildag, 2019: 34; McCrindle ve Fell, 2019: 12;
Rothman, 2014).
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fletisimini dogduklar1 giinden itibaren teknolojik cihazlar araciligiyla
gerceklestiren bu kusagin on line ortamlar tizerinden ¢alisma, is arkadaslariyla
iletisim kurma ve verimli toplantilar ger¢eklestirebilme konularinda kendinden
onceki kusaklara gore daha yetenekli olduklar1 sdylenebilir (Acilioglu, 2017:
32). Teknoloji hayatlarinin odaginda olmasina ragmen bu kusagin
yoneticileriyle ilesimde yiiz yiize olmay1 tercih ettikleri ve sosyal sorumlulukla
ilgili calismalar gerceklestiren isletmelerde ¢alismak istedikleri goriilmektedir

(Kizildag, 2019: 35).

Yéneticileriyle Iligkileri: Her ne kadar teknolojiyi yasamlarinin odagina almis
olsalar da, Z Kusagi i¢in ideal yonetici; iletisime, iligkilere 6nem veren, seffaf
olan, saygi ortami yaratabilen, onlara rol model olan, gerektiginde kocluk ve
mentorluk yapabilen yoneticidir. Z Kusagi tiyelerinin tercih ettikleri lider;
geleneksel ve otokratik olmaktan uzak, isbirlik¢i, demokratik, katilimei,
otantik, doniisiimcii, performanslar1 hakkinda diizenli geri bildirim veren ve
basarilarin1 ddiillendiren lider yoneticidir. Z Kusagi; diisiincelerin 6zgiirce
aciklanabildigi, duygusal olarak kendini giivende hissettigi, farkliliklarin kabul
edildigi, esneklik ve seffafligin gozetildigi, diirtistliige deger verilen,
mentorlugu besleyen, yeteneklerin takdir edildigi, siirekli egitimin
desteklendigi ve is tamimlarinin net oldugu bir ¢alisma ortami istemektedir
(Yildirimalp ve Giiveng, 2020: 61; McCrindle ve Fell, 2019: 23-24; Tas,
Demirdogmez ve Kiiglikoglu, 2017: 1041; Kizildag, 2019: 36; Martic, 2020).

Ekip Calismasi: Ebeveynleri tarafindan rekabetin 6gretildigi Z kusagi, X ve Y
kusaklarina gore daha bireyseldir. Calisma yasaminda da, ekip calismasindan
ziyade bireysel hareket etmekteyi tercih eden bir kusak olmasi1 beklenmektedir

(Isik, 2019: 52; Tas, Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017: 1033, 1036).

Diger kusaklardan farklt motivasyon ve ihtiyaclara sahip (Taslibeyaz, 2019:
718) olan Z Kusagi i¢in is yasaminda en 6nemli ti¢ motive edici faktor; kariyer
firsatlari, anlamli ¢alisma ve daha fazla para kazanmadir. Bu baglamda Z
Kusagi i¢in iicret diizeyi ve yan haklarin 6nemli oldugu sdylenebilir (Kizildag,

2019: 35-36). Ancak bu kusak icin para kazanmanin yani sira, ¢alistifi isten
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tatmin olmasi da biiyiik bir 6neme sahiptir (Tas, Demirdogmez ve Kiiciikoglu,
2017: 1034).

Z Kusagmin ayni anda birden fazla isi yapabilme (multitasking) yetenekleri
cok gelismis oldugu i¢in bu kusak arastirmacilar tarafindan “M Kusag1” olarak
adlandirilmistir (Toruntay, 2011: 82: Bates, 2018; McCrindle ve Fell, 2019: 9).
M Kusagi, kiiciik yaslardan itibaren teknolojiyle i¢ ige olmalar1 sebebiyle
insanlik tarihinde; el, goz, kulak gibi motor beceri senkronizasyonu en ¢ok
gelismis olan kusaktir. Bu sebeple Z’lerin dikkatinin ¢ok kolay dagildigi, cabuk
sikildiklart gériilmekte ayrica her seyin hizli ve aninda olmasini istedikleri i¢in
sabirsiz olma egiliminde olduklar1 diistiiniilmektedir (Uysal, 2019: 14; Bates,
2018; Toruntay, 2011: 81). Birden fazla konuyla ayni anda ilgilenebiliyor
olmalari, onlarin yaratict diisinme ve yenilik¢ilik yeteneklerini

gelistirmelerine katki saglamaktadir (Kizildag, 2019: 36).

Ise Eglenceyi Katma: Y Kusag1 gibi Z’ler de ¢ok yogun ¢alisma ortaminda bile
eglenmeyi istemektedir. Onlar bir ofis ortaminda bir taraftan arkadaslar ile
sosyallesebilecekleri ve kendilerini rahat hissedebilecekleri bir ortam ve
molalar isterken, diger taraftan yaraticiliklarini gelistirebilecek aktiviteler ve
oyunlarla eglenerek siirekli 6grenmeyi tercih etmektedirler. Onlarin bu
tercihleri, bireysel tutum sergilemeye yatkin olan bu kusagin takim ¢alismasina
adapte olabilmesi igin bir firsat olarak degerlendirilebilir (Isik, 2019: 56;
Kizildag, 2019: 36; Tas, Demirdogmez ve Kiiciikoglu, 2017: 1034, 1041).

Teknoloji: Kendinden dnceki kusaklarin aligkanlarini hatta dilini degistirecek
kadar teknoloji meraklisi olan Z Kusagi, dijital ve fiziksel gercekligin ici ice
gectigi bir diinyada yasayan “Fijital (Figital) Kusak” olarak adlandiriimaktadir
(Stillman & Stillman, 2018 aktaran Isik, 2019: 58). Mobil cihazlarda ve bulut
bilisiminde artis yasandigi donemleri deneyimlemis (Rothman, 2014),
giyilebilir, taginabilir vb. teknolojik iirlinlerini giinliik hayatinin vazgecilmez
bir parcasi haline getirmis (Tas, Demirdogmez ve Kii¢likoglu, 2017: 1036)
olan Z Kusagmin, kendinden 6nceki iki kusagin arzu ettikleri is hayatinin
temellerini attig1 da ifade edilmektedir (Puiu, 2017: 64; Acilioglu, 2017: 33).
Tekno-kiiresel bir ortamda diinyaya gelen Z Kusagi iiyelerinin (Uysal, 2019:
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14), Y Kusagi’'nin c¢alisma yasamina getirdigi teknoloji kaynakli hiz
bagimliligii, daha da ileriye gotiirecekleri (Toruntay, 2011: 82)
ongoriilmektedir. Son derece sezgisel, kendinden emin ve yardim almadan
teknolojiyi kullanabilen “Dijital Entegratrler” yogun ve karmasik olan is
hayatina, basit ve esnek bakis agis1 getirerek katki saglayacaktir (McCrindle ve
Fell, 2019: 10). Bu baglamda isletmelerin, is siireglerini teknoloji ile
destekleyerek ve biirokrasiyi azaltacak esnek sistemler tasarlayarak Z

Kusaginin taleplerine karsilik verebilecegi diistiniilmektedir (Toruntay, 2011:

82).

Z Kusagimin girigsimcilik egilimlerinin Y Kusagina gore daha yiiksek oldugu
diisiiniilmektedir, ebeveynlerinin yasadigi ekonomik krizlerin onlarin para
konusuna Onem vermesini ve girisimcilige yoOnelmelerini sagladigi ifade
edilmektedir. Ermst & Young (2015)’un arastirmasina gore bu kusagin
%62’sinin, egitimlerini tamamladiktan sonra girisimci olmak istedigi

goriilmiistiir (Kizildag, 2019: 35).

Z Kusaginin temel 6zellikleri 6zetlenecek olursa; teknoloji meraklisi, internet
iizerinden sosyallesen, hizli tiiketen, verimli ¢alisan, amag odakli ayn1 zamanda
sonu¢ odakli, bulundugu ortamda herhangi bir konuda liderligi {istlenmeye
hevesli, takdir edilmeye -6viilmeye alismis ve ¢abuk tiiketen bireyler olarak
tanimlanabilirler. Diger taraftan bu kusagin iiyelerinin; erken olgunlasmis,
stmartilmis, giicli, risk karsiti, sabirsiz, bireysel ve pratik olduklari sdylenebilir
(Cetin ve Karalar, 2016: 161; Isik, 2019: 53; Uysal, 2019: 14). Derin duygusal
olarak nitelendirilen bu kusak, yaratici, esnek ve 6zgiiveni yliksek olan (Bates,
2018), her seyi kisisellestirmek isteyen bir kusak olarak goriilmektedir. Bu
kusagin, hak arama ve farkli gruplarla iliski kurma konularinda onceki
kusaklardan daha basarili olacaklar1 6ngoriilmektedir (Yildirimalp ve Giiveng,
2020: 61). Yenilik¢i yaklasim sergileyen Z’lerin, kararsiz ve memnun edilmesi
zor bir kusak oldugu da belirtilmektedir (Isik, 2019: 53; Toruntay, 2011: 82).
Z’ler, diger kusaklara kiyasla daha hizli (Isik, 2019: 53) ve aidiyet duygulari
daha az, cabuk sikildiklar1 icin oOrgiitsel bagliliklarinin da zayif olmasi

beklenmektedir (Tas, Demirdégmez ve Kiigiikoglu, 2017: 1033). Gergekei
31



olan bu kusagin kolay uyum sagladigt ve yeni fikirlere agik oldugu
diistintilmektedir (Uysal, 2019: 14). Adaleti ve barig iklimini 6nemseyen Z
Kusagi, tabiat varliklarina ve g¢evre sorunlarina da duyarl bir kusak olarak
dikkat ¢ekmektedir (Tas, Demirdogmez ve Kiiciikoglu, 2017: 1037; Kizildag,
2019: 35).

Z Kusagmin genel ozellikleri her ne kadar yukarida siralandigi gibi olsa da
diger kusaklarda oldugu gibi biitiin Z’lerin ayni 6zelliklere sahip oldugu
diisiincesi yaniltict olacaktir. Universum’un her yil 1,5 milyon gencg ile
diinyanin 61 tlkesinde gergeklestirdigi arastirma sonuglart gosteriyor ki
kusaklar1 degerlendirirken yasadiklar1 cografyanin sosyoekonomik yapisi,
kiiltiiri ve degerleri de dikkate alinmali. Aymi iilkede, ayni sehirde yasayan
Z’lerin bile yliksek ya da diislik gelir grubuna ait olmasi farkl 6zellikler ve
beklentiler sergileyebilecegini gostermektedir. Kisaca her kusakta oldugu gibi
tek tip bir Z Kusagi olmadiginin da farkinda olmak gerekmektedir (Kuran,
2019: 45).

1.2.2. Orgiitlerde Kusaklar Aras1 Farklihklar

21. yy.’da kiiresellesme, teknolojik yenilikler ve bilginin daha hizli yayilmasi
etkisiyle, organizasyonlardaki biirokratik Orgilitlenmenin sona ermesi sayesinde,
kusaklar her zamankinden daha fazla birlikte calismaya basladi (Arsenault, 2004: 125)
ve bugiiniin isgiicliniin hi¢ olmadig1 kadar gesitli oldugu sdylenebilir. Halen sirketlerin
kritik noktalarinda az sayida Sessiz Kusak temsilcileri olsa da, yillarin tecriibesine
sahip olan deneyimli Bebek Patlamas1 Kusagindan, dijital ve fiziksel ger¢ekligin i¢ ige
gectigi bir diinyada yasayan Fijital Kusaga (Z Kusagi) kadar, isglicii yas agisindan
giderek cesitleniyor (Jones, Chauhan, Torabian, 2019: 64). Glinlimiizde sirketler
genellikle dort farkli kusaga kadar calisan istihdam etmektedir (Bates, 2018; Lyons ve
Kuron, 2014: 142). 1980’lerde gerceklestirilen Workforce 2000 c¢alismasi ile
isletmelerin, cesitliligin  kiiresel ekonomide onlar1 daha rekabet¢i duruma
getirebileceginin farkina vardiklar1 ve bu dogrultuda stratejik cesitlilik planlar
yaptiklar1 goriilmektedir. Ancak, o donemde cesitlilik tartisilirken daha ¢ok orgiit
icerisindeki 1k, cinsiyet, etnik koken gibi unsurlara dikkat cekildigi, kusak
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farkliliklarinin ise goz ardi edildigi ifade edilmektedir (Arsenault, 2004: 124).
Isyerindeki ¢esitlilik, bugiinlerde liderler ve yoneticiler igin dzellikle farkli etnik
kokenler ve cinsiyet agisindan birgok zorluk olustursa da daha az ¢alisilan bir konu
olan igyeri ortaminda ayni anda farkli kusaklarin g¢alismasidir (Jones, Chauhan,
Torabian, 2019: 64). Zemke vd. (2000), kusak farkliliklarinin 6nemli oldugunu ve bu
farkliliklarin insanlarin farkli deger, tutum ve zihniyetlerinden kaynaklandigini
belirtmektedir (Arsenault, 2004: 124). isyerindeki kusaklar aras1 farkli tutum, deger
ve caligma anlayis1 her ne kadar bir yonetim sorunu olarak ele alinsa da (Lyons v.d.,
2019: 1) kusak farkliliklar1, ayn1 zamanda Orgiitlerin tanimasi ve anlamasi gereken
mesru bir ¢esitlilik sorunudur (Arsenault, 2004: 124). Cesitlilik karmasiktir ve tam
olarak kavramak ¢ok zordur ancak, son derece 6nemlidir. Diinyanin dort bir yanindaki
yenilik¢i sirketler, bu gruplarin her birini tanimak ve kapsayici isyeri politikalar
gelistirmek icin ¢aba sarf etmektedir. Kuzey Amerika’da yapilan bir arastirmaya gore
“yas” ¢esitlilik boyutlarinin birincil derecede onemli unsuru olarak ele alinmustir.
Sirketlerin sadece %?23"iniin yas1 iceren resmi bir gesitlilik politikas1 benimsedigi
bilinmektedir. Isverenlerin %70'i sirketlerini “yaslanma-dostu” olarak tanimlasa da,
calisanlarin sadece %56'sinin igverenleriyle ayni fikirde oldugu goriilmiistiir (Harver,

2019).

Deloitte’un “Kiiresel Insan Sermayesi Trendleri” (2020) arastirmasina gore, érgiitlerin
%52’si, isgiicli programlarini tasarlarken ve sunarken kusak farkliliklarini dikkate

aldiklarini ifade etmektedir. Ancak s6z konusu arastirmaya gore;

e Giin gectikce isgiicli daha dinamik ve karmasik hale geliyor; calisanlarin
artik calisma yasamlar1 boyunca kendilerini bircok kez yeniden
kesfetmeleri gereksinimi, geng¢ bireyleri liderlik pozisyonlarma terfi
ettirmenin kabul edilebilir, hatta bazen tercih edilir hale gelmesi, yas ile
kariyer ilerlemesi arasindaki iliskiyi degistirmektedir. Bugiin ¢alisma
yasaminda 65 yasindaki stajyerler ile 25 yasindaki yoneticiler yan yana
calisabilmektedir.

e Bir zamanlar Y kusag ile iliskilendirilen pek ¢ok tercihin su anda tiim

nesiller i¢in gegerli oldugu goriilmektedir.
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e 2020 anketine katilanlarin yiizde 59'u kusak farkliliklarinin genisledigine
dair genel ifadeye katiliyor olsada, kariyerlerle ilgili nitelikler tizerinde
daha derine inildiginde, is-yasam esnekligi, sadakat beklentileri, is
giivenligi ve ilerleme beklentileri gibi alanlarda tam tersi bulunmustur.
Ozetle, kusaklar aras1 farkliliklarla ilgili derine inildik¢e farkliliklarmn

ortadan kayboldugu goriilmiistiir.

S6z konusu arastirma ile insanlarin isyeri zorluklarini ve ihtiyaglarini anlamak i¢in
yasin ve kusak farkliliklarinin makul bir baglanti noktast olma varsayimi
sorgulanmaktadir. Pollak (2019), isyerinde kusaklar tizerinde yaptig1 arastirmalarda,
calisanlarin ¢alisma hayatindaki beklentilerinin temelde ¢ok benzer oldugu ve degisen
seyin, her kusagin bu ihtiyaglarini ifade etme seklinin ve isverenlerin bunlar1 yerine
getirmesiyle ilgili beklentilerinin farkli oldugu seklindedir (Deloitte, Human Capital
Trends, 2020).

1.2.2.1. Orgiitlerde Kusaklar Arasi Farklihklara Dair

Teorilerin Gelisimi

Caligma yasaminda kusak farkliliklarinin arastirilmasi, gectigimiz 25 yilda popiiler bir
arastirma konusu olarak ele alinmistir (Lyons ve Kuron, 2014: 139). Kusak
farkliliklarina dair yapilan ilk arastirmalarda; insanlarin yasin bir fonksiyonu olarak
degerlerini, tutumlarini ve tercihlerini degistirdigi 6ngdriilmiis olup, bunun geleneksel
ve hatali bir bakis agis1 oldugu diistiniilmektedir (Arsenault, 2004: 124). Dar bir bakis
acistyla gerceklestirilen bu arastirmalarda kusaklar, belirli bir yi1l araliinda dogan
insanlart homojen demografik gruplar olarak kabul edilen kohort temelli yaklagimla
ele alimmistir (Lyons v.d., 2019: 1). Calisma ortamindaki degiskenlerle ilgili kusak
farkliliklarint inceleyen arastirmacilarin, yogunlukla kusak kohortlar1 arasindaki
ortalama farkliliklara odaklandiklar1 sdylenebilir (Lyons ve Kuron, 2014: 139; Lyons
v.d., 2019: 1). Ancak kohort perspektifinden bakildiginda, kusaklar arasinda tam bir
sinir olamayacagi diisiiniilmektedir. Arsenault, iki neslin simirinda dogan bireylere
“tweener” adin1 vermistir. Clinkli s6z konusu kusagin basinda veya sonunda dogan
insanlar kendinden Onceki ya da sonraki kusagin yasadigi onemli olaylara taniklik

etmis olacaklardir. Bu durum, insanlarin "gecis etkisi" yasadiklar1 ve nesiller arasinda
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tam bir sinir ¢izilemeyecegini gostermektedir (Arsenault, 2004: 126; Al-Asfour ve
Lettau, 2014: 66). Son donemlerde yapilan bir¢ok arastirmada “X, Y, Z Kusag1” gibi
tanimlamalarin kullanilmasi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin algilarinda ve sdylemlerinde
kusaklar aras1 stereotiplerin olugsmasina sebep oldugu ve kusaklar arasi farkliliklara
dair kalip yargilarin var oldugunu dogrulamaktadir (Urick v.d., 2017: 167). Bu
tanimlamalarla; kohortlarin sabit gruplar olarak kabul edildigi, bir kohorttaki
bireylerin ortak degerleri paylastig1 ve ortak 6zellikleri gosterdigi varsayilmaktadir
(Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 185). Dencker v.d. (2008) bireyin kusak kimliginin;
yas, cinsiyet, irk ve egitim diizeyine gore degisebilecegini ancak, kesinlikle dogum
kohort tiyeligine bagli olamayacagini ifade etmislerdir (Lyons ve Kuron, 2014: 141-
142). Popiiler kavramsallastirmalarda kusak 6zelliginin; yas, yasam evresi ve tarihsel
dénem meselesi mi, yoksa arastirmacilarin bir deger yoneliminden mi oldugu net
olarak ayirt edilememekte ve kohortlarin nasil, neden kurulduguna dair net bir gerekce
sunulamadigi diistiniilmektedir (Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 185). Kusak
farkliliklarin1 degerlendirmeyle ilgili bu kafa karisikliginin sebebi, hem akademik
olmayan basin araciligiyla verilen mesajlar hem de akademik camiada yas temelli
kusak smiflandirmalarini dogrulamaya ¢alisan arastirmalarin yetersiz olmasi ve
bulgularinin tutarsiz, karisik, celigkili sonuglar vermesi olarak diisiiniilmektedir
(Arsenault, 2004: 124; Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 185; Urick v.d. 2017: 167;
Lyons v.d., 2019: 1).

Orgiitlerde kusak farkliliklariyla ilgili arastirmalarm birgogu, sosyal yasamdaki
farkliliklarin ¢alisma hayatinda da goriilebilecegi varsayimindan hareket etmistir.
Kohort temelli yaklagima bir alternatif olarak, sosyoloji temelli olan “sosyal giicler”
perspektifi (Urick v.d., 2017: 167), isyerinde kusaklar1 demografik bir degisken olarak
degil sosyal bir gii¢ olarak ele almaktadir. Sosyal giicler yaklasimi, bir taraftan
arastirma alaninin genisletilmesi ve gelistirilmesi i¢in potansiyel sunarken diger
taraftan yas, donem ve kohort etkilerini tamamlayarak kusaklar1 cok boyutlu olarak

incelemektedir (Lyons ve Kuron, 2014: 139).

Kusaklarla ilgili yapilan orgiitsel arastirmalarda, Lawrence ve Zyphur (2011); is
hayatinda yas, gorev siiresi ve pozisyona dayanan fay hatlarinin, kohort olusumu igin

bir temel olusturdugunu ve "paylasilan deneyim yillarinin" da kisiler aras1 baglarin
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olugmasi i¢in 6nemli belirleyiciler oldugunu belirtmektedir. Joshi v.d. (2011) ise yasla
iligkili olarak (yasam seyri perspektifleri, yas benzerligi ve yas cesitliligi) olusturulan
“ortak anilarin” ve bir yas grubuna iiyeligin, paylasilan bir kimlik i¢in temel
olabilecegi diisiinmektedir. Ayrica, yasa dayali farkliliklarin kisilerarasi ve calisma
grubu diizeylerinde c¢atisma icin bir temel olusturabilecegi de ifade edilmektedir

(Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 184).

Joshi v.d. (2011), isyerinde kusak farkliliklartyla ilgili arastirmalarinda, kusak
farkliliklarina Orgiitsel bir fenomen olarak bakmis ve tutarli bir teorik agiklama
sunmustur (Lyons ve Kuron, 2014: 141). Teorileri, “kusak kimligine” odaklanmustir.
Orgiitlerde kusak kimliginin, her kusagin gec bicimlendirici yillarinda gergeklesen
ortak olaylara, ortak anilara gore olustugu ve paylasilan kusak kimliginin, isle ilgili
ortak beklentilere yol agacagi belirtilmektedir. Bireyin kusaklar arasi bir gruba / role
ait oldugunu sdyleyebilmek i¢in, bireyin i¢inde bulundugu grup / rol ile duygusal bir
bag kurabilmis olmasi ve grup / rol iiyeliginin onun i¢in bir deger ifade etmesi gerektigi
diistiniilmektedir (Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 184; Lyons ve Kuron, 2014: 141).
Pilcher (1994) kusaklar1 ayirmak i¢in kesin sinirlarin gok 6nemli olmadigini, kusaklar
arasindaki sinirlarin belirsizligine ragmen, kusak egilimlerinin kendini gosterecegini
savunmaktadir (Lyons ve Kuron, 2014: 142). Buna karsilik Joshi v.d. (2011) orgiitsel
arastirmalarda poptler kusak smiflandirmalarinin yerine, orglitsel ortamlarda
kusaklarin nasil ortaya ¢iktigia odaklanilmas: gerektigini ifade etmektedir. Orgiitsel
sonuglar icin kusaklar arasi etkilesimlerin dikkate alinarak, bi¢imlendirici
deneyimlerin ve kolektif hatiralarinin, orgiitsel ortamda bir kusagin olusumuna nasil
yol agtiginin izlenmesi gerektigini savunmaktadir. Bu baglamda, bireylerin orgiitteki
gorevleri ile edindikleri deneyimleri sonraki nesillere aktardiklari ileri siiriilmektedir.
Arastirma sonuclarina goére Orgiit igerisindeki kusaklar, zamansal bir diizende
benzersiz bir konumu paylasan bireylerin 6zelligidir ve bu kusaklar; fikirlerin,
becerilerin, bilginin kusaklar arasi1 aktarimi yoluyla bu zamansal diizende birbirine
baglanir (Joshi, Dencker ve Franz, 2011: 185, 190). Joshi v.d. (2010, 2011)’e gore

bireyler isyerinde;

e Ayni donemde Orgiite giren diger bireylerle 6zdeslestikleri kohort temelli bir

kimlik benimseyebilir.
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e  Orgiit icerisinde belirli bir rol geregi gérev temelli bir kimlik benimseyebilir.

e Bicimlendirici yasam yillarindan kolektif hatiralar1 paylasan bir yag grubuna
tiyeligi yansitan, yas temelli bir kimlik benimseyebilir.

e Orgiitte gerceklesen 6nemli bir olay (birlesme, kiigiilme vb.) sirasindaki

konumu ile tanimlanan bir kimlik benimseyebilir.

Ancak, orgiitsel dinamikleri yorumlarken yas temelli kimlikten ziyade kohort ve
gorev / rol temelli kimlikler kullanilabilir. Joshi v.d.’nin yaklagiminin yalnizca orgiit
ici faktorlere odaklandigi, bireylerin orgiite katilmadan 6nceki kusak kimliklerini géz
ard1 ettigi diistiniilmektedir. Bu anlamda Lyons v.d. (2019)’nin hem organizasyon i¢i
hem de organizasyon dis1 olmak iizere, bireyin ¢evresinin farkli seviyelerinden gelen
etkileri de entegre ederek daha kapsamli bir teori gelistirdigi goriilmektedir (Lyons
v.d., 2019: 5). Orgiitlerde kusak farkliklar ile ilgili teorilerin gelistirilmesine katkida
bulunan arastirmalar incelendiginde; Arsenault (2004); Dencker v.d. (2008); Joshi,
Dencker ve Franz (2011); Lyons ve Kuron (2014); Urick, Hollensbe, Masterson ve
Lyons (2017) ve son olarak Lyons, Schweitzer, Urick ve Kuron (2019) is yasaminda
kusak farkliliklarina epistemolojik bir bakis agisiyla yaklastiklar: goriilmektedir.

Kusaklart ilk defa bir igsyeri fenomeni olarak ele alan Joshi v.d. (2011)’den sonra,
Lyons v.d. (2019) isyerinde kusaklari, ¢esitli yaslardan bireylerin farkli derecelerde
0zdeslesebilecegi bir biling olarak ele almislardir. Boylece isyerinde kusak kimligi ve
farkliliklarin1 daha genis bir bakis agisiyla degerlendirerek ve teorik alt yapisim
giiclendirerek “Kusak Kimliginin Dinamik Sosyal-Ekolojik Modeli”ni (Dynamic
Social-Ecological Model of Generational Identity) gelistirmislerdir. Model; sosyal
kimlik (social identity), benlik siniflandirma teorisi (self-categorization theory), fay
hatt1 teorisi (fault line theory) ve kusak teorisi (generational theory) temelleri
tizerinden olusturulmustur. Sekil 1.1.'de goriilecegi lizere modelde, “birey” ardisik
olarak daha genis etkiye sahip halkalarin merkezinde yer almaktadir. Bireyden hareket
edilerek isyerinde kusak kimligi, biyolojik ve tarihsel konumla baglantili bir sosyal
kimlik olarak ele alinmakta ve isyerinde bireysel kusak kimliginin, dort faktdriin
etkilesimiyle olustugu savunulmaktadir. Bu faktorler; calisma grubu, organizasyon,

organizasyon disindaki ortam ve toplumdur.
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Sekil 1.1. Isyerinde Kusak Kimliginin Ekolojik Sistem Modeli (Lyons v.d., 2019: 6).

Modele gore ¢alisan bireyin kusak kimligini olusturan faktorler:

Calisma Grubu: Birey oncelikle i¢inde bulundugu ¢calisma grubunun, fay hatti
(fault line) ve sdylemlerinden etkilenmektedir.

Organizasyon: Yapisi, kiiltiirii, demografisi, IK sistemi ve kaynak
zenginligiyle bireyin isle ilgili kusak kimligini yapilandirmaktadir.
Organizasyon Dis1 Ortam: Orgiitiin icinde bulundugu endiistri, meslek gruplar
ve paydas gruplariyla olusan kusaksal etkilesimlerle bireyi etkiler.

Toplum: Kusak fenomenlerinin tarihsel toplumsal hareketler olarak
gerceklestigi ve kitle iletisim araglariyla bireyin kusak kimligini etkileyen
genel parametreleri belirlemektedir.

Bu baglamda Lyons v.d.’nin Kusak Kimlik (Generational Identification-Gl)

Modeli’nde bireyi sekillendiren, is yerindeki ¢alisma ortamindan topluma kadar etki

eden tiim faktorleri bireysel diizeyde bir fenomen olarak ele aldiklar1 goriilmektedir.

Her seviyedeki etkiler, bireylerin 6grenme ve gelisiminde dnemli rol oynar, bireyler

hayat1 boyunca gelisim gosterir ve diger her seviyede, zaman igerisinde siirekli

degisim icerisinde oldugu icin sistem de dinamiktir. Ozetle, toplumlar gelistikce,

organizasyonlar ve organizasyon disi ¢evre degisir, ¢alisma grubu bilesimi degisir ve
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bireyler olgunlastik¢a tiim ekolojik sistem zaman i¢inde dinamik bir sekilde degisir ve
geligir. Bugiine kadar gergeklestirilen kusak farkliliklarina dair arastirmalarda ilk kez
organizasyon digin1 ve toplumsal etkileri acik¢a ele alan bu kapsamli yaklagimlariyla
Lyons v.d. (2019)’nin, isyerindeki kusaklar arasi farkliliklara bakis agisinda, alanin
cok ihtiya¢ duydugu epistemolojik genisligi sagladiklar: ifade edilebilir (Lyons v.d.,
2019: 1-6).

1.2.2.2. Cahisma Hayatinda Kusaklar Arasi1 Farkhiliklarin

Tanimlanmasi

2020 yilinda X, Y ve Z kusaklarinin diinya is giici pazarmin 94%’lik kismin
olusturmas1 beklenmektedir. Kusaklarin kendi yasam dongiisiinde karsilastig: siyasal,
sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismelerin etkileriyle bugiin gelinen nokta,
geleneksel aile yapisindan ve iligkilerinden uzaklasildigi, yeni kusaklarin eskilere
kiyasla daha farkli deger yargilarina sahip olduklari, teknolojinin yasamlarindaki
etkisinin daha belirgin goriildiigii, iletisim kurma konusunda tercih edilen ara¢ ve
yontemlerin degistigi ve sonug olarak is yasamina katilan her yeni kusagin farkl bir
bakis acisiyla dahil oldugu bir calisma hayati1 dikkat ¢ekmektedir (Bolelli, 2019: 371).
Is yasaminda farkli calisma tarzlarinin kusak farkliliklarindan kaynaklandigindan
hareketle, her kusagin yaptig1 ise ait dogru ve yanliglarin ne oldugunu kendi bakis
acisiyla gelistirdigi ve bu motivasyonla eyleme gectigi ifade edilebilir (Adigiizel,
Batur ve Eksili, 2014: 165). Her kusagin; isverenlerine, c¢alisma hayatina,
kariyerlerine, kazandiklar1 paraya, egitimlerine, teknolojiye, girisimcilige, ©zel
yasama, aile kurmaya, emeklilige ve yasam i¢indeki bir¢ok konuya bakis acilar1 cok
farkli. Onlarin tiim bu meselelere karsi1 farkli tutum ve davranislari, isverenlerin de
karsilastiklar1 zorluklarin bir pargasi haline gelmekte (Jones, Chauhan, Torabian,
2019: 64) ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) uygulamalarini da degistirerek (Latif
ve Serbest, 2014: 136) yeni ¢alisma aligkanliklarinin olusturulmasi gerekliligini

(Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014: 165) giindeme getirmektedir.

Isletmeler, orgiitsel verimliligi arttirmak icin oncelikle kusaklar arasi farkliliklari
anlamaya calisirken (Ilic ve Yalgin, 2017: 136), tiim kusaklarin bir digerinin

isteklerine uymasini beklemek yerine, kurulusun uzun vadeli gelecegi i¢in neyin en iyi
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olacagin1 belirleyerek, her kusagin iiyelerinin diigiince yapisina gore politikalar
gelistirmeye yonelik bir anlayisla hareket etmek durumundadir (Roy, 2008: 70).
Isverenler; her kusagm kendine 6zgii tarzi, ihtiyaglari, beklentileri, hedefleri ve
onceliklerinin (Bates, 2018; ilic ve Yalgin, 2017: 136) oldugunu kabul ederek, bu
kusaklarin sahip olduklar1 kiiltiirel zenginlikleri ve kolektif biling paylagimini
(Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014:167) odak noktasina alarak, bu nesillerden en iyi
sekilde yararlanmak icin hangi etkili stratejileri gelistirebilecegi lizerine ¢aligmaktadir
(Giirbiiz, 2015: 40; Jones, Chauhan, Torabian, 2019: 64). Yoneticilerin kusaklar arasi
farkliliklar1 1yi yonetmesi, ¢alisanlarin istenilen performans diizeyine ulasmasini ve
orgiitiin etkinlik ve verimlilik hedeflerine ulasmasini destekledigi diisiiniilmektedir

(Ayhiin, 2013: 93).

Kusaklarin is degerlerindeki farkliliklar1 anlamaya yonelik yapilan arastirmalarda;
kusaklarin psikolojik o6zellikleri, kariyer oriintiileri, kisiligi, motivasyonu, 6grenme
yonelimleri, orgiitsel baghliklari, gosterdikleri liderlik tarzlari ve liderlik tercihleri ile
yaraticilik seviyeleri hakkinda bir¢ok arastirma yapildigr goriilmektedir. Ancak, bu
aragtirmalarda kullanilan kohortlarin tanimlanmasindaki genis varyasyonlar veya
metodolojilerdeki farkliliklar sebebiyle, arastirma sonuglarinin karsilagtiriimasi
zorlasmistir. Bu baglamda, isyeri degiskenlerindeki kusaklar aras1 farkliliklarin dogasi
ve kapsami ile ilgili arastirmacilarin fikir birligi icerisinde olduklar1 sdylenemez

(Urick v.d., 2017: 167).

Krywulak ve Roberts (2009) kusaklarin 6rgiit igerisinde; uyumluluk, yonetilebilirlik,
ekip caligmasi, is-yasam dengesi ve Orgiite baglilik konularindaki farkliliklarini

degerlendirerek tanimlamistir. Bu degerlendirme asagida belirtildigi sekildedir:

e Uyumluluk: Tim kusaklar, iiyesi bulundugu kusagin uyumluluk &zelligini
yansitmaktadir. Ancak, X ve Y Kusaklari, Bebek Patlamas1 Kusagini uyumsuz,
teknoloji  becerileri zayif, farkliliklara ve yeniklere kapali olarak
degerlendirmektedir.

e Yonetilebilirlik: 'Y Kusagi tyelerinin diger c¢alisanlara gore daha zor
yonetilebilir oldugu konusunda tiim kusaklar aymi diisiincededir. Bebek

Patlamas1 ve X Kusagi, Y Kusagi liyelerinin prosediirleri uygulamayi ve
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denetlenmekten hoslanmadiklarini diistinmekte, ayrica daha az sonu¢ odakli
olduklaria inanmaktadir.

e Ekip Calismasi: Her kusak kendilerini ekip caligmasi agisindan basarili
bulmaktadir. X ve Y Kusaklar1 kendilerini ¢aliskan olarak nitelendirse de,
Bebek Patlamasi ve X Kusaklar,, Y Kusaginin maksimum caba gosterme
konusunda isteksiz oldugunu diisiinmektedir.

e Is-Yasam Dengesi: Tiim kusaklar kendi kusagmnn is-yasam dengesine dnem
verdigini dlstinmektedir. Ancak X Kusagiyla baslayan ve Y’lerin de
Onemsedigi ig-yasam dengesini, Bebek Patlamasi Kusaginin daha az
onemsedigi belirtilmektedir.

o Orgiitsel Baglilik: Her kusak drgiitsel baglilik anlaminda kendilerini giivenilir
bulsa da Bebek Patlamasi1 Kusagi, X ve Y Kusaklarinin daha az giivenilir
oldugunu diisiinmektedir. X ve Y Kusagi liyeleri de kendilerini orgiitsel
baglilik anlaminda yetersiz bulsalar da kariyer hedefleri sebebiyle bu hususu
giindeme getirmediklerini ifade etmektedirler (Ayhiin, 2013: 105-106).

Son yillarda arastirmacilar, ¢calisma ortaminda kusaklarin “yas” ile ilgili degerlerdeki
cesitliligin sebep oldugu kusaklar arasi catismaya 6nem vermektedir. Aragtirmacilar,
farkli kusaklarin temel bir degerler grubu oldugu konusunda ayni fikirdedir (Gibson,
Greenwood ve Murphy, 2009:1). Farkli aragtirmalar degerlerin, tutum ve davraniglar
tizerinde onemli bir etkisi oldugunu aktarmistir. Chu (2007), ¢alisanlarin degerlerini
anlamanin isletmeler i¢in hayati 6nem tasidigini ve ¢alisanlarin ise yonelik tutumlarin
etkiledigini savunmaktadir. Ayni kusagin iiyesi olan g¢alisanlarin benzer normlari
paylasmasi1 s6z konusu oldugu icin calisanlarin, is degerlerinin ve ise yonelik
tutumlarinin da tyesi oldugu kusaktan etkilenmesi miimkiindiir (Giirsoy, Maierb ve
Chic, 2008: 450). Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil (2018) meta analiz ¢aligmasinda,
kusaklar arasindaki farkli ¢calisma degerlerini tanimlamiglardir. Bu baglamda Bebek
Patlamas1 Kusaginin, otoriteye ve hiyerarsiye saygili oldugu ve “calismak i¢in
yasama” ile ilgili gilicli degerlere sahip oldugu, X Kusaginin ise is giivenligine,
“yasamak i¢in ¢alismaya” ve ig-yasam dengesine deger verdigi goriilmiistiir. Y Kusagi
ve onlarin ¢aligma degerleri ile ilgili bir¢ok arastirma yapildigi ve arastirma

sonuglarina gore, Y Kusag: icin kisisel ve kisileraras1 diizeylerle ilgili degerlerin
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anlamli oldugu goriilmistiir. Kisisel diizeyde basari, iyi licret, bireysel hayatlari,
kisisel gelisimleri ve is-yasam dengesi onlar i¢in énemlidir. Kisileraras: diizeyde ise
Y Kusagi, is ortaminda eglenceye, sosyallesmeye ve ekip c¢alismasina-ekip ruhuna
deger vermektedir. Diger taraftan yoneticileriyle iliskilerinde de etkili iletisim ve geri

bildirim onlar i¢in bir ihtiyactir (Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 145).

Gibson, Greenwood ve Murphy (2009), calisma ortaminda kusak farkliliklarini
degerleri, inanglart ve davranislart agisindan incelemistir. Arastirmaya 5000’in
tizerinde calisan katilmis olup, Rokeach Deger Anketi uygulanmistir. Sonuglar,
akademik literatiirde kullanilan kusak profillerinin dogru oldugunu teyid etmistir.
Kusaklarin “yasam degerleri” profilleri acisindan bakildiginda, kusaklar arasinda
biiylik bir uyum goriilmektedir. Bebek Patlamasi, X ve Y Kusaklarinin “saglik” ve
“aile glivenligi” degerleri 1. ve 2. sirada yer almistir. Ancak yaslar itibariyle Bebek
Patlamas1 Kusag1 i¢in “saglik” degeri birinci siradadir. X Kusagi ve Y Kusagi
katilimcilar igin “6zglirliikk” degeri Bebek Patlamas1 Kusagina gore daha onemlidir. Y
Kusagi i¢in “gercek arkadaslik” siralamada iist siralarda yer alirken, bu deger onlarin
sosyal olma profilini desteklemektedir. Y Kusag1 “basariya” yiiksek derecede ihtiyag
duyarken, meydan okuma ve oOrgiitsel vatandaslik davranigi da onlar i¢in Onemli
degerlerdir. Ayrica, X Kusagi’nin "zevk” degerinin diger nesillerden daha yiiksek
oldugu gorilmiistiir. X Kusaginin nispeten yiiksek degeri olan “i¢c uyum” (i¢
catigmadan kurtulma), diger kusaklardan ayrilan en 6nemli husus olarak dikkat
cekmektedir. Bu deger, Y Kusagi i¢in siralamanin en altinda yer almaktadir. Yani X
Kusag1 bir catigmadan kaginmak i¢in ¢aba gosterirken, Y Kusagi ¢atismadan ¢ok az
etkilenecektir. Tablo 1.2°de ise s6z konusu kusaklarin “is yasaminda yansittiklari
degerleri” gortiilmektedir. Her kusagin ilk iki degeri “diirtiistlik™ ve “sorumluluk”
olarak bire bir ortlismekte olsa da diger degerlerin siralamasinin ¢ok farkli oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda yoneticilerin, farkli kusaklari yonetirken sadece degerleri
ve inanglar ile prensipte hemfikir olanlarla degil, tiim ¢alisanlariyla etkili iletisim

kurmak zorunda olduklar1 s6ylenebilir (Gibson, Greenwood ve Murphy, 2009: 2-3, 6).
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Tablo 1.2. Kusaklarin is Yasaminda Yansittiklar Degerlerin Siralamasi

Onem Bebek Patlamasi X Kusagi Y Kusagi
Derecesi Kusagi
1 Diiriist Diiriist Diiriist
2 Sorumlu Sorumlu Sorumlu
3 Sadik Yetenekli Sevgi
4 Yetenekli Sadik Bagimsiz
5 Bagimsiz Sevgi Hirsh
6 Sevgi Cesur Sadik
7 Hirshi Mantikli Acik Fikirli
8 Mantikl Acik Fikirli Yetenekli
9 Bagislayici Bagimsiz Oz Kontrol
10 Oz Kontrol Yardimsever Entelektiiel

Kaynak: Gibson, Jane W., Greenwood, Regina A., Murphy, Edward F. “Generational Differences In
The Workplace: Personal Values, Behaviors, And Popular Beliefs,” Journal of Diversity
Management, 2009, pp. 4

Bebek Patlamasi Kusagi, X Kusagi, Y Kusagi ve Z Kusaginin ¢alisma hayatinda
gosterdikleri temel Ozellikler karsilastirmali olarak Tablo 1.3.’de ele alinip
Ozetlenmistir. S6z konusu kusaklarin; kariyer tercihleri, teknolojiye yatkinliklari,
iletisim kurma tercihleri, is-yasam dengesine verdikleri 6nem, ¢alisma kosullariyla
ilgili tercihleri, yonetim ve liderlige bakis acilar1 ve beklentileri, calisma ortami
tercihleri, girisimcilige yaklagimlari, ekip caligmasina verdikleri Onem, basari
degeriyle ilgili tutumlari, onlar1 motive eden unsurlar, ayn1 anda birden fazla isi
yapabilme yetenekleri, egitime bakis agilari, ise eglence katma yonleri, genel kisilik
ozellikleri ve ¢alisma hayatinda yansittiklari temel degerleri baglamindaki farkliliklar
karsilastirmali olarak degerlendirilmistir. Her kusagin kendine has c¢alisma
aliskanliklartyla ve sahip olduklari degerlerle diger kusaklardan farklilasarak, kendi

kusagina dair ortak bir biling olusturdugu sdylenebilir.
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Tablo 1.3. Calisma Hayatinda Kusaklar Aras1 Farkhilhiklar

X Kusagi Y Kusagi Z Kusag
*1yi kariyer imkanlar1 | *Kariyer dalgalar1 | *Sinirsiz  kariyer anlayisi
ararlar. modelini ve kariyer | olan bu kusagmn ¢ok kariyerli
< basamaklarini tercih | olmasi beklenmekte (6 farkli
*Calistgs kuruma etmekte kariyer)
kars1 “sadakatsiz” ' yen.
olarak nitelendirilen | *Kariyer odakli, kendinden | *Farkli iilkelerde ¢alismaya
ilk kusaktir. onceki kusaklardan farkli | hevesliler.
*Stirekli  6grenmeye beklentilere sahip. *Sadakat, sirket ile c¢alisan
acik,  beceri  ve | *Kariyer konusundaki | arasinda karsilikli olmali ve
uzmanlik alanlarmi | tutumlart X kusagina | is degistirmek basarili olmak
gelistirmek igin caba | benzemekte ve Bebek | i¢in bir hedef.
K ar_iyer_ gosterirler. ?;(;}Ziﬁzil Kusagindan daha | Aidiyet duygulan  diger
Tercihleri | *Bir o6nceki kusaga : nesillerden daha az ve zayif
gore daha | *Sik stk i degistirme | Orgiitsel baglilik
kanaatkardir. egilimleri oldugu igin, | gostereceklerine inaniliyor.
Sadalfat duygu.l'arlnln Mgt *Yasam boyu Ogrenme ve
oldugu soylenebilir. | . "7 2. -
% . > .. | stirekli gelisim onlar igin
Mesleki gelisimlerini | o
—— onemlidir.
kendileri planlamay1 ve
yonetmeyi tercih etmekte. | *Hizli yiikselmeyi
*[htiyaglar1 ve kariyerlerini hedelaekteler.
organizasyonun lzerinde | *Calistig1 isten tatmin olmak
tutmakta. onlar i¢in 6nemlidir.
*Stirekli  gelisime O6nem
verir, becerilerini
gelistirmek i¢in gerekirse is
degistirebilir.
*En iyl is maksimum
tatmin saglayan istir.
*Degerlerine uygun olacak
bigimde iretmek
Onemlidir.
*Gelecek kaygisi | *Esnek c¢alisma, uzaktan | *Uzaktan, esnek, yart
sebebiyle, ¢ok | caligma ve rahat kosullarda | zamanli ve dijital ortamlarin
calismaya, para | ¢aligmaya deger verir. yogun kullanildig1 ¢alisma
kazanmaya ve kariyer #Daha ¢ok galismays degil, sistemi.
yapmaya - :
Calisma daha akillica ¢alismay1 | *Is hayatina basit ve esnek
odaklanmiglardir. . ;
Kosullar ister. bakis agis1 getiren kusak.
Tercihleri | * i i I
.].Basarlll bir kariyer *Beklentilerinin *Calisma hayatina
icin ¢ok caligmaktan N .
4 karsilandigi, anlamli ve | katilabilme konusunda
ziyade akillica oo .
degerli bulduklar1 bir amag | oldukca kaygili.
¢alismanin .. .
erektigine inanir icin gerekirse hafta sonlar1
& ' bile calisabilirler.
*Risk almaktan | *Girigimcilik ruhu yiiksek | *Girisimcilik egilimleri Y
Girisimeilik imtina eder. olan ilk kusaktir. Kusagina gore daha yiiksek,
%62’si  girisimci  olmak
istiyor.
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X Kusagi

Y Kusagi

Z Kusag

*“Kiiresel
diisiinebilen” ilk
kusaktir.

*Teknolojiyi zorunlu
olarak

*Kiiresellesme ve teknoloji
hayatlarinin bir pargasi.

*“Siirekli baglant1” da olan
bir diinyaya dogan ve
mobil dijital teknolojiyle

*Tekno-kiiresel
dogan kusak.

ortama

*Y Kusagindan daha fazla
“siirekli baglant1” da olan bir
kusak.

Teknolojiye e .
Yatkimhk kullanmuslardir. bKiyii()m ilk kusak (Dijital *Teknoloji yasammnmn  bir
*Teknolojiyi diizenli 33)- pargasi ve gerekliligidir.
kullanan ilk kusaktir. | *Teknoloji Ve | o .
.. bilgisayarlar1 yasamlarinin Dultal.,. ve f|z|k§(?!
*Teknoloji meraklisi bi .. .. | gercekligin i¢c ice gegtigi
ir pargasi ve teknolojiyi is | 5.
olmasalar da .> | diinyada yasiyorlar (Fijital
oo yasaminda da etkin
teknolojiyi Kusak).
. ... | kullaniyorlar.
kullanmada giicli *Givilebili ¢ bili
teknik becerileri | *Teknoloji meraklist olup, YLeoSr Yo asinantit
. .. teknolojik Ttrtinler giinliik
vardir. onlar i¢in teknoloji sosyal .
o . | hayatinin bir pargast.
o ... .| yasamlar1 i¢cin de bir
T ekosistem olugturuyor *Internet Kkl d
deneme  konusunda sturuyor. alr?wgérallﬁ mera lié’kn};allf)':n:
korkusuzdurlar. *X Kusag gibi teknolojiye . « oy
. | kullanabilen Dijital
*interneti inliik yatkinlar ama teknolojiyi Enteeratérler”
A guniu takip etme konusunda & ’
L X’lerden daha ilerideler.
kolaylastirmak ve
zenginlestirmek icin
kullanirlar.
*Bilgisini ve | *Giiven ve seffaflik onlar | *Farkliliklarin kabul edildigi,
tecriibelerini en iyi | i¢in 6onemlidir. esnek, seffaf, dirist,
degerlendirebilecegi " . .. . | mentorlugu besleyen,
organizasyonlarda, Y?mhk e deg..l 3m 13 yeteneklerin takdir edildigi,
Cahisma N - yerinde giinliik stireglerin | 7. " .
Ozerk, bagimsiz ve | ;. stirekli egitimin
Ortam Lkl bir pargast olmali. desteklendizi. i 1
Tercihleri | Yaraticiliklarm esteklendigi, is tamimlarmin
kullanabilecegi *Yaptiklar1 her igin olumlu | net oldugu bir ¢alisma
ortamlari tercih eder. | bir degisime katk: | ortamini tercih etmekteler.
sagladigim gormek
istiyorlar.
*Sirketteki biiylik resmi
gormek onemli.
*Motivasyonlari *Motivasyonlar1 yiiksektir. | *Diger kusaklardan farkl
yiiksek bir kusaktir. *Tesvik edilme, takdir Lr;orgl\;asyon ve ihtiyaglari
edilme ve odiillendirilme '

Motivasyon onlar  i¢in  Onemlidir. | *Kariyer firsatlari, anlamh
*Rekabet¢i maag paketi | ¢aligma, para kazanma ii¢
isteseler de, X kusagiyla | 6nemli motivasyon
kiyaslandiginda ticret | unsurudur.
guf?y{ onlarm - onceligi *Ucret diizeyi ve yan haklar
egildir. .. -

Oonemlidir.
*Bagariya bliytik | *Basar1 odaklidirlar. | *Basarisizlik karsisinda belki
Basari O % L
sayg1 gosterirler. Basarisizlik  karsisinda | de orada olmamak onlar igin

*Bagar1 igin “bedel
O6demeye” gerek yok.

kendinden onceki iki kusak
gibi tekrar denemeyi secer.

en iyi secenek.
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X Kusag Y Kusagi Z Kusag
*Ustleriyle dogrudan | *En &nemli iletisim kanali | *Iletisimi teknolojik cihazlar
iletisim kurmaya 6zen | internet. araciligiyla
oOsterirler ve gereksiz o - er¢eklestirmekte ve “gevrim
Tletisim sﬁz yiize iletgisimden :‘:Sﬂosya} iletisim at%larlyla ;gc;i ; ?letisim” gtercih
Tercihleri | uzak dururlar. strekli  baglantt™ —da | oo,
olmay1 6nemserler.
*Acik iletisim | , . . o *Internet lizerinden
kurmay1 tercih eder. _Yuz yuze 1 letisimden sosyallesen, sosyal medya
y yallesen, Y Yy
ziyade elektronik ortamda | .. - den tim di e L
*Yogunlukla iletisim kurmayn isterler. uzetin .Tn. um unli/a ! e’l o
kullandiklar: iletisim | ... . . an iletigim  kurabilen,
Kkanallar. internet. e- Miskileri geh.st.lrmek ve | “internet  meraklist bir
> ’ kusgak.
posta, multimedya ve sosyallesrpek igin zaman $
agizdan agiza ayirmay1 istemekteler. *Kendi aralarinda sozciik ve
iletisimdir. *Teknolojiye asir1 bagimli | emojilerden olusan ortak bir
*Teknoloji  tabanl g%malarlllrllin | onllzirl dil kullanmaktalar.
iletisimi tercih | .oy oc 8€ Ve YAMIZUSA | «nMetinlerden ziyade
ederler. it iniimeles) gorsellik 6n planda.
*{letisim kurmaya ve geri
bildirim almaya ¢ok hevesli.
*Yoneticileriyle yiiz yiize
iletigim tercihleridir.
*Cevrimici iletisim sonucu,
Y Kusagi gibi asin
bireysellik ve yalnizlagsma
yasadiklart  diisiiniilmekte.
Bu sebeple “Yeni Sessiz
Kusak” denmekte.
*Farkl1 gruplarla iligki kurma
konusunda diger kusaklardan
daha bagarili.
*Bircok gorevi ayni | *Bircok isi ayni anda | *Bu yetenekleri ¢ok
anda yerine getirmeyi | yapabilirler ~ ve  yeni | gelismistir. Her seyin hizh
severler. kosullara hizlica adapte | olmasin1  istedikleri igin
Aym Anda olabilirler. sa}t.n.rm.z . olma
Birden *Enerjik bir yapiya sahip egilimindedirler.
Fazla isi olan bu kusak, dogru | *Dikkatlerinin cabuk
Yapabilme degerlendirildiklerinde dagildig1 ve cabuk
zengin bir yetenek | sikildiklari sdylenebilir.
kaynagidirlar ancak, ..
kolayca sikilabilirler. *Bu yetep cgin  olumlu
yansimasl ise Yyaratici ve
yenilik¢i olmalarini
saglamasidir.
*Bireysel ¢alismay1 | *Basarili bir takim | *Ekip caligmasindan ziyade
tercih eder. Ekip liyesi | oyuncusudur ve ekip liyesi | bireysel hareket etmeyi tercih
Ekip degildir. olarak mﬁkemmel ederler.
Al performans gosterir.
*[sbirligine ve ekip

caligmasina deger verir.
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X Kusagi Y Kusagi Z Kusag
) *Is ortaminda | *Is yasaminda eglenerek | *Is ortaminda eglenerek
Ise Eglence | dinamiktirler. caligmay1 ve is | ¢alismayi isterler.
Katma grkadaslarlyla cglenceli bir *Rahat bir ¢aligma ortami ve
1$ ortami yaratmay1 .. AN
severler. molalar 6nemlidir.
*Yaraticiliklarini
gelistirebilecek aktiviteler ve
oyunlarla siirekli 6grenmeyi
ister.
*Bu  yaklasimlar1  takim
calismasina adapte
olabilmeleri icin bir firsat
yaratabilir.
*Direkt *Y6neticilerine saygl | *Ideal yonetici: iletisime ve
yonetilmekten duyabilmeleri icin | iligkilere 6nem veren, seffaf,
hoslanmazlar. yoneticinin; egitimli, | rol model olan, kogluk ve
« . .. tecritbeli ve donanimli | mentorluk yapabilen
Otoriteye siipheyle R
olmasimi beklemekteler. yoneticidir.
yaklagirlar.
*Yoneticisinin kendilerine | *Liderlik: Geleneksel ve

Yonetim ve
Liderlige
Bakas
Acilary/
Beklentileri

*Unvan, riitbe veya
pozisyona ¢ok fazla
sayg1 gostermezler.

*Geri bildirme deger
Verir.

*Liderlik rollerini
kabul etmede
isteksizdir.

*Sonug odakli bakis
acilar1 vardir.

*Degisime acik ve
farkli  yapilanmalari
kucaklayan
yaklagimlari vardir.

danigsmasi ve fikir almasi
onlar igin 6nemlidir.

*Yoneticisi  onlar  igin
giivenilir  bir  kaynak
olmalidir.

*Bagarili  olmasit  igin
yoneticisi acik bir

yonlendirme ile aninda geri
bildirim vermelidir.

*Kendisine inanan  ve
glivenen bir y0neticiye
ihtiya¢ duyar.

*Kurallara uyar ve otoriteyi
kabul ederler ancak, direkt
emir almaktan hoslanmaz
ve otoriteden rahatsiz olur.
Gerektiginde yoneticilerini
sorgulamaktan

cekinmezler.

*Kurumsal yapilart pek
sevmezler.

*Siirekli  Ovgiiye ihtiyag
duyan bu kusak,

destekleyici ve kapsayici
liderlik tarzini talep
etmekte.

*Yeniliklere
degisimi
hevesliler.
*Lider karakterli bir kusak.

actk  ve
benimsemeye

otokratik olmayan, isbirlikgi,
demokratik, katilimci,
otantik, doniisiimcii, diizenli
geri bildirim veren, basarilari
odiillendiren lider yonetici.

*Takdir edilmek ve 6viilmek
onlar i¢in Onemlidir ¢ilinki
buna ailelerinden
alismiglardir.

* Amag odakli ayn1 zamanda
sonu¢ odakli.

*Liderlik
heveslidirler.

listlenmeye
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X Kusag Y Kusagi Z Kusag
*Caligkan, i odakli, | *En az diger kusaklar kadar | *Verimli calisirlar.
cesur, miicadeleci ve | ¢aligkanlar. *Rekabetci, gercekei,
dinamiktirler. *Kendilerini «~_ .| micadeleci ve c¢ok yonli,
*Ozoiirliin endilerini ozglr | .. .. . fksek ;
.. g "gu ¢ ruhlar” olarak ozguveni — yuksex, - yem
T?m‘d diiskiindiir. tanimlyorlar fikirlere  acgik,  yenilikei,
(-);?liilll:lk . | *Bagimsizlig1 ve .. . L yafat1c1 Ve .kolay uyum
erl kendine  etivenmevi * lyimser, ag¢ik fikirli, | saglayabilen bir kusak.
Ve ¢ g Y sosyal,  hirsh  olarak | . -
Degerleri ?{ken . . yasta degerlendirilmekteler Ken@m.tanlyan, acik ﬁklr.h?
Ogrenmislerdir. ’ ¢ok yonlii, sorumluluk sahibi
*Bebek Patlamast f“Akllhlar ve gelecege | ve kendi _kendini yonetebilen
Kusagindan daha inantyorlar. bireylerdir.
ozgiivenlidirler. *Bilgiyi ~ hizli  proses | *Erken olgunlagmis,
*i ortaminda ediyorlar. simartilmis ve gilicliidiirler.
cesitliligi desteklerler. | *isler ters gittiginde bile | *Derin  duygusal  olarak
*Cinsiyet  esitligine pozijcif o yaklagim nitelendirilirlf:r, ~yaratic,
Snem veritler. sergilemeyi segiyorlar. esnek ve 6zgiivenlidirler.
*En NEEAm almd *Bil'giye. ylasrnak icin | *Diger kusaklara gére daha
B ol biridid yetk1ye ihtiyaci olmayan | hizhidirlar.
ilk kusak. *Adaleti b limini
*Kotlimser bakis ol Jodaietl ve bafly dimim
.1 *Kotlimser bakis agisiyla | dnemseyen, 5 hak  arama
degerlgflifildigindes balfa_nlar; ter_nbel, sabirsiz, | konusunda diger kusaklardan
sabull¥ sa dakatsiz ilgisiz, pencn Ve saygisiz daha basarilidirlar.
olduklar1 soylenebilir. olagitelendirmekte. *Tabiat varliklarina ve ¢evre
sorunlarina duyarli.
*Bilgiye ulagma konusunda
¢ok becerikli ancak,
kaynaklar1
degerlendirebilmek igin
elestirel diisinme
becerilerinin zayif olduklar
diistiniilmektedir.
*Kotiimser bakis  agisiyla
degerlendirildiklerinde
kararsiz ve memnun edilmesi
zor, sabirsiz, bireysel, ¢abuk
sikildiklart sdylenebilir.
*[s-yasam dengesini | *X’ler gibi “yasamak i¢in | *Is-yasam dengesine en cok
Ts-Yagam savunan ilk kusalftl.r. gahsmgy%” ve is-.yqsam o6nem veren kusak.
Dengesi *“Yagsamak icin | dengesini benimsemistir.
calismak” felsefesini . bask | d
benimsemislerdir. sten - baska _ seylere C
zaman ayirmayl tercih
eder.

Kaynak: Tablo, “2.1. Kusaklar ve Calisma Hayatindaki Temel Ozellikleri” baslikli béliim referans

almarak yazar tarafindan hazirlanmistir.
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1.2.2.3. Orgiitlerde Kusaklar Arasi Farklihklardan Dolay:

Yasanan Sorunlar

Orgiitlerdeki kusaklar arasi farkliliklara dair akademik ya da akademik olmayan alanda
gergeklestirilen arastirmalarin, isle ilgili sonuglarinda tutarli kanitlar olmamasina
ragmen, arastirmalarin birgogu kusak farkliliklarin1 gercek ve Onemli olarak
algilamaktadir (Urick v.d., 2017:166). Ozellikle ikinci Diinya Savasi’ndan sonra
dogan her kusagin kendi doneminde yasadig1 devrim niteligindeki olaylar, kusaklarin
calisma hayatina bakis agilarini da etkilemistir. Bugiin calisma hayatinda bulunan dort
farkli kusak sadece demografik anlamda degil, hayata bakis agilari, kiiltiirleri ve
igverenlerinden beklentileri konusunda da farkliliklar gostermektedir. Ayni Orglitte
calisan kusaklarin ¢esitliligi, dogal olarak is diinyasini da biiylik degisim ve doniisiime
zorlamaktadir. Calisma hayatinda kusaklar arasi farkliliklar incelendiginde her
kusagin; kariyer tercihleri, teknolojiye yatkinliklari, liderlik tarzlar1 ve liderlerinden
beklentileri, iletisim kurma stilleri, kisilik 6zellikleri ve is degerleri acisindan ¢ok

farkli alg1, tutum ve beklentilerde olduklar1 agik¢a goriilmektedir.

Salahuddin (2010), kusak farkliliklarina duyarli yaklasim sergilemenin Orgiitlerin
basaris1 iizerinde ¢ok oOnemli bir etkiye sahip olabilecekken, orgiitlerin kusak
farkliliklariyla ilgili sorunlart ele almada basarisiz olduklarmi diistinmektedir
(Salahuddin, 2010: 1). Her kusak, sahip olduklart kiiltiirel zenginlikler ve kolektif
biling paylasimiyla i3 yasaminda yer almaktadir (Adigiizel, 2014:167). Farkl
kusaklarin ayn1 ortamda ¢alismak zorunda olmasi ve her kusagin; calisma ortamindaki
degerleri, inanclari, diinya goriisleri, ise karst tutumlari, calisma tarzlari, konusma
bicimleri, diisiinme ve hatta giyinme tarzlarindaki farkliliklar nedeniyle, isyerinde
kusaklar aras1 sorunlar yasanmaktadir. Kusak farkliliklari, daha fazla ¢alisanin “bize
karst onlar” zihniyetini benimsemesini saglayarak isyerinde catigma ortaminin
olugmasina neden olmaktadir (Gilirsoy, Maierb ve Chic, 2008: 449; Chavez, 2015: 4).
Kusak kompozisyonunun farklilik unsurlari olmaksizin, isletmeler i¢in rekabet
edebilmek yeterince zorlu iken (Campbell, 2011: 66), bir de is ortaminda kusaklar aras1
catismanin altinda yatan gerilim, isletmelerin basarili olmasini zorlastirmaktadir

(Giirsoy, Maierb ve Chic, 2008: 449). Baz1 arastirmacilar, kusaklar arasi farkliliklarin
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bir efsane oldugunu ve bu farkliliklarin 6neminin ve biiyiikliigiiniin abartildigini ifade
etmektedir. Ancak, kusaklar arasindaki farkliliklar efsane ya da gerceklik olsun son
donemlerde yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin ve ydneticilerin konusmalarinda ve
algilarinda kusaklar aras1 on yargilarin agik¢a goriildiiglinii dogrulamaktadir. Bu 6n
yargilarin  bireysel algilart ve eylemleri etkileme potansiyeli oldugu da
disiiniilmektedir (Urick v.d., 2017:167). Bir kusakla iligkili benzerlikler dis etkenler
tarafindan yonlendirildigi i¢in ayni kusaktan olan bireylerin benzer bakis agilarini
paylasmasi s6z konusu olabilir (Campbell, 2011: 66), bu baglamda isletmelerde farkli
kusak calisanlarin kendilerini ve birbirlerini nasil gordiikleri 6nemlidir. Her kusak
kendi kusak merceklerinden bakarken, diger kusagin imajin1 basmakalip yargilariyla
algilayacak, anlamlandiracak ve kliselestirecektir. Bu kliseler de ¢ogu zaman
catigmalara yol acacaktir (Chavez, 2015: 1, 4). Kusaklarin birlikte caligmasi
isletmelere negatif etkiler getirdigi gibi pozitif etkiler de getirmektedir. Kusaklar
arasindaki anlayis ve iletisim eksikligi, gereksiz kisisel ve Orgiit i¢i catismalarla
olumsuz etkilesim yaratirken, kusaklar arasindaki farkli bakis ag¢ilarinin paylasilmasi,

yeniligi ve yaraticiligi tesvik etmesi anlaminda olumlu etkiler yansitmaktadir

(Arsenault, 2004: 125).

Bates (2018), orgiitlerde kusaklar arasi farkliliklardan dolayr yasanan sorunlari;
catisma riski, karsilikli anlayis eksikligi, farkli calisma tarzlari ve iletisim kurma

farkliliklan olarak siniflandirmaktadir.

e Catisma riski: Her kusak iiyesinin farkli degerlere ve inanglara sahip olmasi,
ayrica c¢alisma etigi ve iletisim tarzlarinin da farkli olmasi isletmelerde
potansiyel ¢catigma riski dogurur. Kusak farkliliklarinin getirdigi sorunlarla bag
etmeye ¢alisan isverenlerin yasadigi en biiylik sorunlardan biri kisilerarasi
problemlerdir.

e Karsilikli anlayis eksikligi: Is ortaminda ayn1 anda birden fazla kusak
calisiyorsa, bu kusaklarin kolaylikla iliski kurmasi beklenemez. Mesela bir
Bebek Patlamasi Kusagi calisan ile Z Kusagi ¢alisaninin ¢atismasi dogaldir.
Ciinki her iki kusagin da degerleri, algilari, beklentileri, is yapis sekilleri biri
birinden ¢ok farklidir. Bu durum karsilikli anlayis eksikligine neden olarak,

farkli kusaklara mensup ekip iiyelerinin etkili bir sekilde iletisim kurmasini ve
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is birligi yapmasini zorlastirabilir. Ayrica, kusaklar arasindaki kliselestirmeler
de calisanlar arasinda boliinmeye neden olan énemli bir konu olabilir.

e Farkli ¢alisma tarzlari: Her kusagin kendine has bir ¢alisma tarzi vardir ve
dogal olarak farkli ¢calisma tarzi da catisma icin bir ortam yaratacaktir. Her
kusagin tiyeleri yoneticilerinden beklentileri anlaminda da farklilar, geri
bildirim alma ve isyerindeki diger ¢alisanlarla is birligi yapma konularinda da
farkli tercihlere sahipler. Bu baglamda farkli kusak tiyelerinin birlikte sorunsuz
calismasi her zaman kolay olmayacaktir.

e {letisim kurma farkliliklar1: Her kusak farkli iletisim tarzlarma da sahiptir. Bu
durum biiyiik 6lciide teknolojik degisimden kaynaklanmaktadir. Cilinkii her
kusagin tiyesi iletisim kurarken teknolojiyi ¢ok farkli sekillerde kullanir. Bu
farkli tarzlar, yanlig iletisim veya iletisim eksikligine sebep olabilir (Bates,

2018).

Bates, kusak farkliliklarinin is ortaminda yarattig1 sorunlar1 her ne kadar dort farkl
baslik altinda toplamis olsa da temelde bu sorunlarin iletisim ve farkli ¢alisma tarzlar

kaynakli oldugu sdylenebilir.

Isletmelerde kusak farkliligindan dolay1 yasanan sorunlarin biiyiik bir cogunlugunun;
kusaklar aras algi, yontem, iletisim ve uygulama farkliliklarindan kaynaklandig ifade

edilmektedir (Latif ve Serbest, 2014: 132; Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014:167).

1.2.2.4. Kusaklar Arasi1 Farkhiliklar Nedeniyle Yasanan

Catismalar

Bir¢ok arastirmaci kusaklar aras1 farkliliklarin, orgiitlerde kusaklar arasi ¢atisma igin
bir zemin hazirladig1 konusunda hem fikirdir (Urick v.d., 2017:166) ve son yillarda,
isyerinde yasla ilgili ¢esitliligin neden oldugu kusaklar arasi ¢atismaya biiylik dnem
verildigi goriilmektedir (Gibson, Greenwood ve Murphy, 2009:1). Sakdiyakorn ve
Wattanacharoensil (2018), is ortaminda kusak farkliliklar1 ile ilgili meta analiz
caligmasma gore, Orgiit igerisindeki bir kohortun mevcut davraniglarinin ve
normlarinin, digerleri tarafindan sorgulanmasi is yerinde c¢atigma ortami

dogurmaktadir (Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 135). Her kusagin farkl: is
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yapis sekli, farkli yetki ve yonetim kavramlar1 vardir ve bu durum da isletmelerde

potansiyel catisma i¢in bir zemin hazirlamaktadir (Roy, 2008: 70).

Urick v.d. (2017) kusaklararasi ¢atismay1 bir isyeri fenomeni olarak ele aldiklar
arastirmalarinda; Kusaklararasi algilar1 etkileyen toplumsal ve isle ilgili baglamsal
faktorleri dikkate alarak, algilanan kusaklararasi farkliliklarin orgiitlerde; deger,
davranis ve kimlik kaynakli ¢atismalara yol agtigini, calisanlarin bu catigmalari
yonetebilmek icin farkli stratejiler gelistirdiklerini ortaya koyan bir model
gelistirmistir. Onlara gore, farkli kusaklara mensup calisanlar, etkilesime girmeden
once bile catismaya yatkin olabilir ve is ortaminda etkilesime girdiklerinde
birbirilerinin algilarini olustururlar. Bu tiir algilamalar da kliselere, dnyargilara veya

gerilimlere yol agabilmektedir (Urick v.d., 2017:166).

Kusaklarin farkli anahtar yasam deneyimleri nedeniyle her kusak, otoriteye ve galistigi
orgiite yonelik duygularin1 belirleyen benzersiz bir kimlik gelistirmektedir. Kusak
kimligi; bir taraftan bireylerin isle ilgili hangi beklentilere girecegini ve nasil bir
caligma ortamu isteyecegini belirlerken, diger taraftan bu beklenti ve isteklerini nasil
tatmin edecegine dair planlarini da belirleyecektir. Kusak farkliliklar1 nedeniyle, bu
istek ve beklentiler kusaktan kusaga degisme egiliminde olup, farkli kusaklardan
insanlarin digerlerinin isle ilgili bakis agilarini anlamamalarina (Giirsoy, Maierb ve
Chic, 2008: 450) ve kisiler arasi iligskilerde sorun yasamalarina sebep olabilmektedir.
Sosyal Kimlik Teorisi ¢er¢evesinden bakildiginda, bireyler kendilerini diger gruplarla
kiyaslayarak bir gruba ait olma duygusu aramaktadir. Calisanlar, kusak kimliklerinden
ic ve dig gruplar yaratarak is ortamindaki bireyler arasindaki etkilesimi
yonlendirmekte ve ¢atismalara ortam yaratabilmektedir. Dencker v.d. (2007) goriiniir
bir 6zellik olarak yasin kusaklar arasi ¢atismalarin sinirlarini ¢izdigini ve sosyal
kategorilesmenin temeli oldugunu savunmaktadir. Yas ve diger demografik
ozelliklerin farkli olmasi yiizeysel diizeyde cesitlilik olarak tanimlanmaktadir.
Yiizeysel diizeydeki 6zelliklerden etkilenen ve kimlik temelli olarak ortaya ¢ikan bu
catismalar, Orgiitlerde yaygin olarak goriilmektedir. Bununla birlikte derin diizeyde;
degerler, diisiinceler ve tutumlardaki farkliliklar da kusaklar arasinda catismalar
yasanmasina sebep olabilmektedir. Gerek yiizeysel gerekse derin diizeydeki dzellikleri

iceren bu cesitlilik, uzun siireli ve yoOnetilmesi zor olabilecek catigmalara yol
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acabilmektedir. Ciinkii her iki diizeydeki sorunlarin nedenleri genellikle calisanlar

tarafindan acik bir sekilde goriilememektedir (Urick v.d., 2017:167).

Algillanan Kusak Farkhihklar1 Nedeniyle Yasanan Catismalar: Bireylerin
yetistirilme tarzlar1 onlarin diinyay1 gorme ve algilama tarzini da belirlemektedir. Bu
algilar, bazen genellemelere ve cogu zaman ¢atismaya yol acan kliselere doniisebilir
(Chavez, 2015: 4). Urick (2014), bireyin kusaklarla ilgili 6n yargilarinin ve algilarinin,
kendini ve digerlerini etkiledigini dolayisiyla davraniglar1 da yonlendirdigini
savunmustur. Aragtirmalar; kitle iletisim araglari, toplum ve is ortaminin kusaklarin
birbiriyle etkilesimini ve algilarini etkiledigini gostermektedir (Urick v.d., 2017: 168).
Ayni zamanda yoneticilerin ve ¢alisanlarin ¢alisma ortamlarina iliskin algilari arasinda
onemli farklar oldugunu gosteren arastirmalar da bulunmaktadir (Giirsoy, Maierb ve
Chic, 2008: 449). Urick v.d. (2017) kusaklar arasi c¢atismalar ve bu c¢atigsmalari
yonetme stratejilerine iliskin gelistirdikleri modelde, algilanan kusak farkliliklarinin;
deger, davranis ve kimlik temelli gerilimler yasanmasima sebep oldugunu ifade

etmislerdir. Bu baglamda;

e Deger temelli algilanan kusak farkliliklart nedeniyle gerilim: Calisma
ortaminda, kusaklarin degerlere dayali algilanan farkliliklari nedeniyle yasanan
gerilimlerin, kismen statiikoyu siirdiirmeyi benimseyen geleneksel yaklagim ile
yenilige direnmek anlaminda oldugunu belirtmislerdir. Daha gen¢ kusaklarin,
eski kusaklarin mevcut durumu korumaya calistiklarini algiladiklari, eski
kusaklarin ise geng¢ kusaklari mevcut yapiya tolerans gostermeyen ve degisim
isteyen calisanlar olarak algiladiklarini belirtmektedir.

e Davranig temelli algilanan kusak farkliliklari nedeniyle gerilim: Davranig
temelli ¢atigmalarin bireyin karsisindaki kisinin davranigini, mensubu oldugu
kusak grubuna baglamasi sebebiyle ortaya ¢iktigi savunulmaktadir. Bu
anlamda t¢ farkli algilanan durum, catismaya sebep olmaktadir. Bunlar;
kazanilanlara kars1 hak edilenler, yiiksek teknoloji veya diisiik teknoloji
kullanim1 ve etkili iletisim ile zayif iletisim olarak tanimlanmaktadir.

o Kazanilanlara karst hak edilenler: Burada kendi kusagini sahip
olduklart i¢in ¢aligsmis olarak algilamak, bir bagka kusag ise gercekten

emek vermeden bir seyler almay1 beklemesi algilar1 goriilmektedir.
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Cok calisarak “kazanilan” ve emek vermeden “hak” edilen algilanan
kusak farkliliginin, arastirmaya katilan her kusak tarafindan ifade
edildigi belirtilmistir. Daha yash olan kusak {iyeleri, hayatta ¢ok
calisarak bazi seyleri kazandiklarin1 algilarken, gen¢ kusaklarin ise
emek vermeden bazi haklarin kendilerine teslim edilmesi gerekiyormus
gibi davrandiklarinin, algilandig1 ifade edilmektedir.

o Yiiksek teknolojiye kars1 diisiik teknoloji: Davranis temelli bir diger
catisma kaynagi olan teknoloji kullanimi, her katilimci tarafindan
kugaklar arasinda yasanan 6nemli bir sorun olarak bildirilmistir. Daha
geng kusaklar, yasli bireyleri teknolojiyi kullanma anlaminda isteksiz
olarak algilarken, yasli kusaklar ise genglerin teknolojiyi dogal olarak
kullanmalar1 ~ sebebiyle,  geleneksel  ¢alisma  yoOntemlerini
kiigtimsediklerini  algiladiklarin1  belirtmislerdir. Yani kusaklarin
teknolojiyi kullanma ile geleneksel ¢alisma yontemlerini kullanma
anlamindaki algilar1 sebebiyle ¢catisma yaganmaktadir.

o Etkili iletisim ve zayif iletisim: Davranis temelli ¢atismaya yol acan bir
diger algilanan kusak farklilig1 ise, her kusak kendi kusagini iletisim
becerileri konusunda giiclii olarak algilarken, diger kusaklarin zayif
iletisim kurduklarini algilamaktadar.

Kimlik temelli algilanan kusak farkliliklar1 nedeniyle gerilim: Arastirmaya
katilan bireylerin kendi kusagi ve diger kusaklarin kimligini goérme
sekillerinden kaynaklanan gerilimler olarak tanimlanmaktadir. Bu gerilimler,
“ben” ve “biz”, “tek” ve “coklu” kimlikler olarak ifade edilmistir.

o Ben ve biz kimlik temelli algilanan kusak farkliligi, kusak tiyelerinin
kendilerinin bireysel kimligine ya da takim olarak daha biiytlik bir
grupla 6zlesmesi anlaminda tanimlanmustir.

o Tek ve ¢oklu kimlikler: Kimlik temelli diger algilanan kusak farkliligi,
bireyin kendini is ortamindaki “tek” bir rolle tanimlamasi ya da aile,
goniillii galigma, mentorluk gibi birden fazla rolle tanimlamasi seklinde
algilamasidir. Geng¢ kusaklar kendilerini ¢oklu kimlikler ile
tanimlarken, vyashi kusaklarin kendilerini i3 rolleri agisindan

algiladiklar1 gortlmustir (Urick v.d., 2017: 170-175).
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Giirsoy, Maierb ve Chic (2008), kusak farkliliklarinin is yasamindaki etkileri {izerine

gerceklestirdikleri arastirmalarinda; Bebek Patlamasi, X ve Y Kusaklarinin is

ortaminda diger kusaklar1 nasil algiladiklarin1 degerlendirmislerdir. S6z konusu

kusaklarin birbirleriyle ilgili algilar1 Tablo 1.4’te goriilmektedir.

Tablo 1.4. Bebek Patlamasi, X ve Y Kusaklarinin is Ortaminda Diger Kusaklara

Yonelik Algilan
Bebek Patlamasi Kusag1 | Bebek Patlamasi1 Kusagi Y Kusag1 Cahisanlarn
Yoneticileri Calisanlan
X Kusagin Algilamasi: X Kusagim Algilamast: X Kusagn algilamasi:
*Finansal agidan fazla *Saygilarini kazanmak zor *Zorunluluk duygusu yok
giidiilenmisler *Kendi yontemleriyle ¢alismak | *“Benim isim degil” diyerek

*[kramiye almak ve mali
hedeflere ulasmak igin ¢cok
fazla maniptilasyon yapiyorlar
*Sirkete ¢ok sadiklar
*Degisimden korkuyorlar

* Astlarmi pek takdir
etmiyorlar.

*Ofislerinden yonetiyorlar.
Ancak ofisten ¢ikip ekiplerine
ornek olmalart gerekiyor.
*Takimin bir pargasi degiller.
Temelde yoneticilerdir. Thtiyag
duyuldugunda devreye girip
yardim edemiyorlar.
*Calisanlar1 tanimak igin
higbir sey yapmiyorlar
*Giincel degiller

isterler

*Degisimi sevmezler

*Onlarla ugrasmak ve onlar1
bir seyler yapmaya ikna etmek
ekstra zaman ve gaba gerektirir
*[s ahlak1 yiiksektir

*Yavaglar ve digerlerine gore
yavas Ogreniyorlar

*Teknoloji onlar i¢in ¢ok zorlu
*[nsanlara deger vermeyi
seviyorlar ve miisterilere kars1
iyiler

*Cok miisteri odaklilar
*Sorumluluk sahibidirler

isleri sahiplenmiyorlar
*Standartlar, iyi  misteri
hizmeti ve minimumdan daha
fazlasin1 yapmak. Bunlardan
daha fazlasini 6grenmeliler.
*Sagduyudan yoksun
goriiniiyorlar

*Hizl1 6greniyorlar

*Rol model arayist icindeler.
Bilgi i¢in yoneticilere / amirlere
bakarlar.

*Kendilerine asir1 giiveniyorlar
*Stirekli 6vgii / onay istiyorlar
*Yapmalart  gereken  seyi
yaptiklari igin tesekkiir
edilmesini istiyorlar.

*Cok korumacilar

X ve Y Kusaklarini
Algilamasi:

*s ahlak1 yok

*Onlar sadece tembeller

*6 aydir buradalar ve terfi
istiyorlar

*Cok giivenilir degiller
*Tutarl degiller

*Caligma ortaminda nasil
giyineceklerini bilmiyorlar
*Stirekli olarak “bu benim
isim degil” diyorlar

*Mevecut islerini daha iyi bir is
icin bir basamak olarak
goriiyorlar

*Cok fazla piercing ve dovme
yaptirtyorlar

X Kusagi yoneticilerini
algilamasu:

*Tecriibesizler ve daha fazla
tecriibe kazanmalar1 gerekiyor
*Nasil yoneteceklerini
bilmiyorlar

*Yasam tecriibelerine saygi
duymuyorlar

*Kendilerini kanitlamak igin
¢ok calisiyorlar

*Insani becerileri eksik
*Calisanlarin ne kadar ¢cok
calistigini bilmiyorlar
*Teknolojiye ¢ok giiveniyorlar
*Her sey e-posta ile
hallediliyor

*Tutarh degiller

Kaynak: Giirsoy, Dogan, Maierb, Thomas A., Chic, Christina G.: “Generational differences: An
examination of work values and generational gaps in the hospitality workforce,” International Journal
of Hospitality Management, 2008, pp. 453-454.
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1.2.3. Kusak Cesitliliginin Isletmelere Katkilar: ve
Orgiitsel Ciktilara Etkileri

Akademik literatlir incelendiginde kusak arastirmalarmin c¢ogunlukla, c¢alisma
hayatinda kusak farkliliklar1 sebebiyle yasanan sorunlara odaklandigi goriilmektedir.
Ancak, calisma hayatinda kusaklar1 anlamak, sadece sorun odakli olmamalidir.
Algilari, beklentileri, degerleri, davranig ve tutumlar1 birbirinden ¢ok farkli olan
kusaklarin bir arada ¢aligmasi olumlu sonuglar da yaratmaktadir. Giiniimiizde dort
farkli kusagin ayni ortamda calistig1 bir isgiliciinii yonetmenin bir¢ok zorlugu olsa da
birden fazla kusagin harmanlandigi bir ekip ile c¢alismanin; yenilike¢i fikirler
yaratabilme, becerileri ve deneyimleri giiclendirebilme ve yeni firsatlar olusturabilme

gibi bir¢ok faydasi da bulunmaktadir (Bates, 2018; Chan, 2005: 59).

Gecmiste otoriteyi sorgusuz kabul eden, teknolojiyi anlamaya c¢alisan, kurumun
kendisine sundugu imkanlara kanaat eden ve 6grenmeyi egitim hayatiyla sinirli tutan
calisanlar varken bugiin, otoriteyi gerektiginde sorgulayan, yasam boyu 0grenmeyi
ilke edinmis, teknolojiyi hayatinin bir pargas1 haline getirmis, azla yetinmeyen, farkl
ihtiyag, alg1 ve beklentilere sahip olan yeni bir isgiicii bulunmaktadir (Sadullah, 2010
aktaran Latif ve Serbest, 2014: 136). Bu baglamda orgiitlerin kusaklar arasi
farkliliklarin varligini gérmezden gelmesi, hafife almasi ya da yok saymasi miimkiin
degildir ve isletmeler verimliligi arttirmak icin cesitliligi taniyacak stratejiler
gelistirmek zorundadir. Bunun da ancak “organizasyonun tiim seviyelerinde cesitlilige
nasil yaklasilacagi ve gesitliligin nasil ele alinacagi konusunda tiim organizasyona
rehberlik edecek, kapsayict bir paradigma olusturularak yapilabilecegi” soylenebilir
(Chavez, 2015: 6). Isletmelerin, bu farkliliklar1 anlamasi ve farkliliklarin yarattig
zorluklar1 agsma ihtiyaci, olumlu ve verimli ¢alisma kosullar1 yaratilmasi agisindan
olduk¢a 6nemlidir (Giirsoy, Maierb ve Chic, 2008: 449). Isletmelerdeki yoneticilere
ve liderlere yon gosterebilmek icin Orglitsel faktorlerden hangilerinin kusak
farkliliklar1 nedeniyle sorunlara yol acabilecegi tespit edilmelidir (Acar, 2014: 12)
clinkii potansiyel zorluklar1 anlamak, bu sorunlar1 ¢6zmenin ilk adimi olacaktir (Bates,
2018).
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Kurum igerisinde kugak farkliliklardan dolay1 yasanan, cogu zaman sebeplerinin dahi
net olarak anlagilamadig1 ve ¢oziilememis ¢atismalar olumsuz bir 6rgiitsel iklime yol
acmaktadir (Chavez, 2015: 4). Kusaklar asirlardir ¢atisma yasiyor ve her kusak bir
sonraki kusagi; daha az is ahlakina sahip oldugu, daha az saygi gosterdigi ve daha
kolay bir zamanda yasadigini soyleyerek elestirse de, diger taraftan kendileri gibi
beklentilere sahip olduklarini varsaymaktadir. Her kusak, bir sonraki kusagin
iyelerinin ¢aligma ortaminda “basar1” kazanmak i¢in kendileri gibi bir bedel 6demeleri
gerektigine inanmaktadir. Ancak, tecriibeleri dikkate alindiginda her kusak farkli
seyler istemekte ve isteklerinin farkli yollarla elde edilmesi gerektigini diistinmektedir
(Wilson, 2009). Calisma ortaminda; artan gerilim, giivensizlik, zayif iletisim, yanlis
anlamalar (Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 135), algilardaki farkliliklar
(Giirsoy, Maierb ve Chic, 2008: 449) ve Onyargilar orgiit i¢i ¢atigsmalart arttirir ve is
yeri ¢iktilarii etkiler. Bu ¢atismalar; bir taraftan verimliligin diismesi (Bates, 2018),
giivenin azalmasi, isten ayrilmalarin artmasi gibi olumsuz oOrgiitsel sonuglarin
yasanmasina sebep olurken (Urick v.d., 2017:167, 180), diger taraftan calisan
memnuniyeti, Orgilitsel vatandaslik davranisi ve ise baglilik (Sakdiyakorn ve
Wattanacharoensil, 2018: 135; Chavez, 2015: 4) gibi kilit kurumsal sonuglar
etkilemektedir. Urick v.d. (2017) kusaklar arasindaki ¢atismalarin; artan is birligine,
motivasyona, yapilan islerden daha iyi sonuglar almaya ve 6grenmeye yol agarak,
calisma ortamina pozitif katkilar saglayabilecegini ifade etmektedir (Urick v.d.,
2017:180). Farkli kusaklardan pozitif anlamda faydalanabilmek i¢in isletmelerin sahip
oldugu “gii¢”, sinerji yaratma potansiyelidir. iki veya daha fazla kusagin bir arada
calismasi isletmelerde sinerji yaratabilecektir (Chan, 2005: 59; Wilson, 2009). Farkli
acilardan bakan g¢alisanlarin bir araya gelerek sinerji yaratmasi, problem ¢ézme ve
farkl diistinceleri bir araya getirme potansiyeline de sahip olmay1 saglayacaktir. Aym
ortamda birden fazla kusak {iyesinin c¢alismasinin en Onemli ve benzersiz
faydalarindan bir digerinin de “yaraticilik” oldugu diisiiniilmektedir (Giirsoy, Maierb
ve Chic, 2008: 449). Her kusagin giiclii yonlerine odaklanildiginda ve becerilerine
gore degerlendirildiginde isletmenin performansi da artacaktir. Mesela teknoloji
konusunda daha becerikli olan bir Y Kusagi ¢alisani, bu konuda daha zayif olan Bebek
Patlamas1 Kusagi iiyesine destek verirse, sz konusu is daha hizli ve verimli olarak

tamamlanabilir. Bu baglamda her kusaga potansiyelini tam olarak gerceklestirme sans1
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verilerek yaganan sorunlara ¢oziim bulunmasi miimkiin olabilecektir (Campbell, 2011:
66). Diger taraftan zamansizlik sorununun iistesinden gelinerek ve mensubu olunan
kusagin disindaki diger kusaklarla gergekten baglanti kurulabilirse, her kusagin sahip
oldugu benzersiz bilgi, tecriibe, bakis agis1 ve niteliklerden yararlanilabilecegi
diisiiniilmektedir. Isletmelerde kusaklar arasi, basarili etkilesim ve iletisim
gerceklesmeden Once her kusagi, “basarili” bir ¢alisan olmak i¢in onlar1 neyin motive
ettiginin anlagilmas: gerektigi ifade edilmektedir (Wilson, 2009). Posthuma ve
Campion (2009) ise kusaklar arasi etkilesimlerde gercekei beklentilere izin verilerek
On yargilarin azaltilabilecegini, boylece yas cesitliligi acisindan daha etkin ¢aligma
gruplart yaratilabilecegini ve daha pozitif ¢alisma ortamlarina ulasilabilecegini
belirtmektedir (Urick v.d., 2017:181). Bates (2018) farkli kusaklardan olan
calisanlarin  isletmelere farkli bakis agilar1  getirerek, isletmelere giic
kazandirabilecegini ifade etmektedir. Bu anlamda calisma ortamindaki kusak
cesitliligi; problem ¢6zme, farkli kitleleri anlama, mentorluk ve 6grenme firsatlar

getirerek isletmelerin basarisina katkida bulunabilecektir:

e Problem ¢ozme: Her kusagin farkli bir bakis a¢ist oldugu icin bir sorun
karsisinda da potansiyel ¢6ziim Onerileri farkli olacaktir. Giinliik is rutininde
de olaylara farkli yaklasacaklari i¢in yeni alternatif oneriler sunacaklardir. Bu
anlamda, ¢esitli kusaklardan olusan bir isgliciine sahip olmak, isletmeler icin
katma deger yaratabilir.

e Farkl kitleleri anlama: Her kusak benzersizdir ve bu cesitlilik isletmeler i¢in
bliyiik bir degerdir. Farkli kusaklara mensup calisanlar1 olan isletmeler,
ulagmaya calistig1 farklh hedef kitleleri de daha iyi anlayabilir.

e Ogrenme firsatlari: Calisma ortaminda kusak cesitliligi, sadece genc kusaklara
degil tiim c¢alisanlara 6grenme firsati yaratir. Farkli kusaklara ait olan
calisanlar, birbirlerine yeni yaklagimlar1 ve daha verimli ¢alisma yontemlerini
Ogretebilir.

e Mentorluk: Cesitli kusaklardan olusan bir isgiicii mentorluk i¢in miikemmel
bir ortam yaratir. Mentorluk, bir taraftan calisanlarin yeni bilgi ve beceri
kazanmalarina yardimci olurken, diger taraftan birlikte daha verimli

calismalarina katkida bulunur (Bates, 2018).
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o Karar verme: Takimlarda farkli kusaklar1 temsil eden bireylerin olmasi, is
yerinde daha iyi kararlar almanin 6nemli bir unsuru olarak goriilmektedir. 200
farkli takimin katildig1 bir aragtirmaya gore; ¢esitli yas gruplari, farkli cografi
konumlar1 ve farkli cinsiyeti i¢eren calisanlarin bulundugu takimlarin

%87’sinin daha 1yi kararlar aldiklar1 gériilmiistiir (Priestley, 2017).

Orgiitlerin yasamlarin1 devam ettirebilmeleri ve verimli olarak calisabilmeleri igin
kusak farkliliklarin1 dikkate alarak ve her kusagin farkli tercihlerinin oldugunu kabul
ederek, onlarin ihtiyaglarini karsilayacak politikalar izlemeleri gerekmektedir (Wilson,
2009). Bu baglamda bazi1 kuruluslar, ¢alisanlarinda igsel farkindalik olusturmaya énem
vererek, farkli ¢alisanlarin basari icin beceri gelistirmelerini destekleyen cesitlilik
egitim programlarina yatirim yapmaktadir (Harver, 2019). Isletmeler calisanlarindan
maksimum verimi alabilmek i¢in yash kusaklarin tecriibesini, gen¢ kusaklarin
yaraticilig1 ve cesaretiyle birlestirecek ekipler kurmalidir (Derelioglu, 2020: 11) Diger
taraftan yoOneticiler ve calisanlarin da isyerinde olumlu iliskilerin gelismesi i¢in
hosgort, is birligi ve farkliliklar1 kabul etmesi gerekir. Kurumsal deger ve bilgilerin
paylasilmasi i¢in her kusak tiyesi digerlerinin beklentileri ve tecriibelerinden haberdar
olmalhidir (Urick vd., 2017: 181) ki birlikte calismanin yolunu ogrenebilsinler.
Isletmeler, her kusagin tercih ettigi is yapis sekline saygi duyulan, uyumlu galismanin
ve esnekligin sirket kiiltiiriiniin bir parcasi haline geldigi bir c¢aligma ortami
olusturabilirse, kusak cesitliligi 6rgiite daha faydali olacak ve yaratici, yenilik¢i bir
orgiite doniisecektir (Ayhiin, 2013: 107). Farklh kusaklara saygi duyan ve onlar
basarili bir sekilde yonetebilen orgiitler, verimlilik artis1 ve calisan memnuniyeti

yasayacak olup, hizla degisen diinyanin bir pargas1 olacaklardir (Wilson, 2009).

Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil (2018) meta analiz ¢alismasi sonuglarina gore
farkli kusaklar arasinda; is tatmini, 6rgiitsel bagllik, isten ayrilma niyetleri ve orgiitsel
vatandaslik davraniglar1 seviyelerine iliskin belirli sonuglar goriilmiistiir. Bebek
Patlamasi Kusaginin, X Kusagina nazaran daha yiiksek is tatmini ve orgiitsel baglilik
gosterdigi ayrica iste daha fazla zaman gecirdigi bulgulanmistir. Y Kusaginin da diger
nesillerle kiyaslandiginda, daha diisiik is tatmini ve bagllik ile daha yiiksek isten
ayrilma niyeti oldugu tespit edilmistir. Ancak, Y Kusaginin orgiitsel vatandaslik

seviyesinin X Kusagi ile kiyaslandiginda daha yiiksek diizeyde olduguna yonelik bir
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aragtirma bulundugu ifade edilmektedir. Yine yapilan aragtirmalarin genelindeki
bulgular, calisma ortaminda Y Kusagiyla bugiiniin igyerinde etkilesim kurmanin daha
zor oldugu iddiasin1 desteklemektedir. Meta analizde kullanilan 49 arastirmanin 10
tanesinin kusak farkliliklarinin yoOnetilmesi i¢in insan kaynaklari, organizasyonel
gelisim uygulamalar1 ve politikalar1 onerilerinde bulundugu ifade edilmektedir. Bu
baglamda listenin basinda liderlik, iletisim ve sosyallesmeyi ele alan cesitli
caligmalarla, calisan iliskilerini gelistirme konulari bulunmaktadir. Ayni1 zamanda
esnek calisma diizenlemeleri, kusaklar arasi egitim ve mentorluk, eglenceli bir is
ortam1 olusturmak, is-yasam dengesi ve is tasarimi da Oneriler arasinda yer almaktadir
(Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 146-147). Meta analiz sonuglari gosteriyor
ki, farkli kusaklarin bir arada bulundugu bir isletmenin, Orgiitiin hedeflerine
ulagsmasina katkida bulunacak (Chavez, 2015: 4), ayn1 zamanda calisanlarin ihtiyag ve
beklentilerini  karsilayacak stratejileri ve yonetsel uygulamalari gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda liderlerin bugiiniin isgiiclinli etkin yonetebilmesi igin
oncelikle her kusagin zihniyetini ve diinyay1 nasil gordiiklerini anlamas1 gerektigi
ifade edilmektedir (Glirsoy, Maierb ve Chic, 2008: 449). Yenilik¢i sirketler orgiitsel
verimliligi arttirmak ve kusak farkliliklarindan maksimum fayda saglayabilmek igin,
farkli teknolojileri de isin igerisine dahil ederek, insan kaynaklarinin her alaninda

cesitli stratejiler benimsemekte ve degisime uyum saglamaya calismaktadir (Harver,
2019).

Birinci boliimde kusak kavrami ve kusak arastirmalari ile orgiitsel ortamda kusaklarin
gosterdigi davranislar literatiir kapsaminda ele alinmigstir. Orgiitlerde kusaklar arasi
farkliliklar ve bu farkliliklardan dolayr yasanan sorunlar- g¢atismalar konusunda
yapilan arastirmalar da bu boliimde incelenmistir. Son olarak kusaklar arasi farkliliklar
sadece sorun bakis agisiyla degerlendirilmeyerek kusak cesitliliginin isletmelere

katkilar1 ve orglitsel ¢iktilara etkileri de birinci boliimde arastirilmistir.

Ikinci boliimde ise orgiitsel ortamda degisen liderlik baglami ve farkli kusaklara

liderlik siireci ele alinacaktir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL ORTAMDA DEGISEN LIiDERLIK BAGLAMI VE
FARKLI KUSAKLARA LIDERLIK SURECI

2.1. Orgiitsel Ortamda Degisen Liderlik Baglam

21. yiizyilla birlikte endiistriyel tabanli bir toplumdan post endiistriyel, bilgi odakli-
dijital topluma gecis siireci basglamistir. Bu siiregte olusan yeni kosullar 6rgiitlerin de
degisim baskisini daha fazla hissetmesine neden olmustur. Toplumlarin ve dolayisiyla
orgiitlerin hizla degisip doniistiigli farkli caglar, bir taraftan kurumlarda; hiyerarsik
diizenlerde, calisanlarin beceri setlerinde ve tutumlarinda degisiklige sebep olurken,
diger taraftan da farkl liderlik tarzlarinin ortaya ¢tkmasina ortam hazirlar. Ozetle “yeni
toplumsal yapilarin yeni liderlik tarzlar1 yarattig1” (Wilson Il v.d., 2004: 1), toplumsal
ve beseri bir olgu olan liderligin degisimden etkilendigi ve siirekli yenilendigi (Unal,
2012: 303) ifade edilebilir. Isletmeler yeni dijital ekonomide rekabetin, calisma
hayatinin ve toplumun degisen dogasinin liderligin gelecegini nasil etkiledigini
kesfetmeye calisirken, ayn1 zamanda liderlerini giiglendirmek durumunda kalmistir
(Ready v.d., 2020). Tiim diinyada yasanan ekonomik, sosyal, siyasal ve teknolojik
degisimlere ek olarak 2019 yilinda baslayan Covid-19 pandemi etkisiyle de orgiitlerin
ayakta kalmasi her gecen giin daha da zorlasmaktadir. Diinyadaki orgiit
popiilasyonuna her giin binlerce yeni orgiit katilirken diger taraftan bir o kadar orgiitte
yok olmaktadir. Statik bir ¢evre ve rekabet ortamini temel alan klasik bir yaklagimla
orgiitlerin degisime ayak uydurmasi imkansizlasmis ve orgiitsel dokunun temel yap1
taglarindan birisi olan “liderlik etme” ve “ydnetme” anlayisinin da degisen gevreye

uyum gostermesi zorunlu hale gelmistir (Leblebici, 2008: 62).

Sosyal bilimlerin ortak arastirma alanlarindan biri olan “liderlik”, Sokrates’ten
giinlimiize kadar lizerinde diisliniilen ve ¢ok sayida akademik arastirmaya konu olan
bir kavram olarak dikkat cekmektedir. Antik ¢aglarda liderlik, sadece makro
diizlemden bakilarak “devlet yoneticiligi” olarak algilanirken, 20. yiizyildan itibaren
bu anlayis kirilmis ve arastirmacilar liderlik kavraminmi farkli diizlemlerden (makro-

meso ve mikro) incelemeye baslamistir. 1900 — 1950 yillar1 arasindaki temel liderlik
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felsefesi gliciin merkezilesmesi ve kontrol iken, 1950 — 1970 arasinda arastirmacilar
liderlik tanimlamalarin1 davranis¢i yaklasim gercevesinde olusturmustur. 1970 — 1980
arasinda durumsal liderlik yaklagimi benimsenmis olup, burada liderligin temel
belirleyicisi olarak, i¢ginde bulunulan konjonktiir ve bu konjonktiirde liderin gelistirdigi
tutum ele alinmistir. 1980 ve sonrasinda, liderlik olgusuna tek bir bakis agisiyla
yaklasma tutumu yadsinarak, gliniimiizdeki pek cok liderlik yaklasiminin ortaya
¢tkmasina zemin hazirlanmistir (Y1lmaz ve Sahin, 2014: 29; Yilmaz, Altiok Giirel ve
Firlar, 2014: 245-246). 80’li yillar, ayn1 zamanda liderlik alaninda o&zellikler
yaklagimina geri doniisiin yagsandigi ve liderlerin neden takip edildigini anlayabilmek
icin liderlerin ayirt edici Ozelliklerinin tekrar arastirildigi bir donemin baslangici

olmustur (Balli, 2012: 51).

Dijital ¢agda liderlik, basit lider- takipgi iliskisinden ¢ok daha kompleks bir hale
gelmistir (Unal, 2012: 298). Cagm liderleri yeni tutumlara, yeni becerilere, yeni
bilgilere 6zetle yeni yetkinliklere ihtiya¢ duymaktadir. Bugiin, bas dondiirticii sekilde
hizli ve genis kapsamli yasanan teknolojik degisikler, 6zellikle de bilgi ve iletisim
teknolojilerinin dijitallesmesi, iiretim merkezi faktorii olarak bilgiye dogru gegis,
kiiresellesme ve yatay orgiit yapilarina gecis, liderligi yeniden sekillendiren temel
yapisal degisikler olarak dikkat ¢cekmektedir (Wilson III v.d., 2004: 1). 120'den fazla
tilkeden 4.394 kiiresel liderin katildig1r “2020 Liderligin Gelecegi Kiiresel Yonetici
Calismas1 ve Arastirma Raporu” sonuclari, liderlerin bir zamanlar ise yarayan
davraniglarinin  simdi ¢alisanlarinin  yeteneklerini engelledigini ortaya koyuyor.
Dijitallesme, rekabet, yiiksek hiz ve ¢eviklik ihtiyaci, giderek daha cesitli ve daha
talepkar olan 15 giicii, toplumun degisen dogas1 liderlerden bir¢ogunun
sunabileceginden daha fazlasini bekliyor ve diinyanin dort bir yanindaki yoneticiler,
dijital ekonomide kazanmak ve liderlik etmek icin neler gerektigini bilmiyor. Bu
baglamda dijital ¢agda liderlik etmek i¢in liderin hangi yetkinliklere sahip olmasi
gerektiginin yeniden tasarlanmasina ihtiyag¢ oldugu sdylenebilir. Yine ayni arastirmaya
gore katilimcilarin sadece %40°1, isletmelerinin dijital ekonominin taleplerini
karsilayabilmesi i¢in saglam bir liderlik altyapist olusturdugunu diisiinmekte. Sadece

%12'si liderlerinin kendilerini ileriye gotiirmek i¢in dogru zihniyetlere sahip olduklari
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konusunda hemfikir (Ready v.d., 2020). Bilgi ¢caginda lidere olan ihtiya¢ azalirken,
liderlere daha cok rehberlik gorevi verilmektedir (Unal, 2012: 305).

Glinimiiz modern organizasyonlary, yonetim kadrolarinda dijital ¢agin liderlik
yetkinliklerini tagiyan yoneticileri istihdam etmeyi tercih etmektedir. Bu baglamda
yeni bir yonetim yaklagimi olarak ortaya ¢ikan “Lider Yoneticilik” kavrami, yonetim
kadrolarinda bulunan kisilerin hem yoneticilik hem de liderlik yetkinliklerine optimal
seviyede sahip olmasini ifade eden (Biber, 2019: 183, 187) ve oOrgiitlerin yeni dijital

ekonomide basarili olmasini destekleyen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.2. Orgiitsel Ortamda Liderlik: Lider mi? Yonetici mi? Lider

Yoneticilik Kavrami

Liderlik, orgilitsel davranis alaninda en ¢ok arastirilan ve tartisilan konulardan biri
olmaya devam etmektedir (McShane ve Von Glinow, 2016: 213). Kiiresel rekabet
ortaminda yasanan hizli degisimler ve bu degisimlerin orgiitler {izerinde yarattig1
baskidan dolay1 “liderlik”, orgilitlerin basarilar1 i¢in en 6nemli degiskenlerden biri
olarak goriilmektedir. Kiiresellesme, bir¢ok alanda oldugu gibi liderlik algisinda da
degisim ve doniisiime sebep olmaktadir. Bu baglamda, mevcut yonetim anlayisi ile
isletmelerin varliklarin1 devam ettirmesi miimkiin goriilmemektedir (Kogel, 2018:
585; Yilmaz, Altiok Giirel ve Firlar, 2014: 259; Leblebici, 2008: 62). Giintimiizde
yatay organizasyon yapilarina gecilmesi, giliclendirme uygulamalari, takim bazinda
organizasyon, kazanilmis otorite gibi kavramlar, “formal pozisyon otoritesini”
kullanan “y6netici” yerine, “lider” kavramini 6n plana ¢ikarmistir (Kogel, 2018: 585).
Orgiitlerde liderlik ve yoneticiligi tanimlamak ve ayrimini1 yapmak; ise alimlardan,
performans 6l¢me-degerlendirmeye ve hatta terfilere kadar bircok siirecte dnemli iken,
diger taraftan isletmelerin yonetim performansini arttirabilir ve bazi kaynaklardan
tasarruf etmesine destek olabilir. Orgiitlerin liderlik ve ydnetim arasindaki farklari
anlamasi, ayn1 zamanda c¢alisanlarin liderlik ya da yoneticilik 6zelliklerini hangi

durumlarda ve nasil kullanmalar1 gerektigini bilmelerini saglayabilir (Kotterman,

2006: 13, 17).
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Yonetim alaninda “lider” ve “yonetici” kavramlart siklikla birbiri yerine kullanilir ya
da her iki kavram birbirine karistirilir. Bu durumun en 6nemli nedeni yonetici ve lider
kavramlarinin i¢ i¢e ge¢mis olmasindandir (Miicevher ve Erdem, 2019: 65). 1977
yilinda Abraham Zaleznik’in “Y6neticiler ve Liderler: Farkli m1?”” konulu makalesi ile
isletme okullar1 bu konuyu tartismaya baslar. Sonrasinda John Kotter (1990),
Zaleznik’in makalesini genisleterek, yoneticilik ile liderligin birbirinden farkli
oldugunu ve birbirini tamamladigin1 ifade ederek, degisen diinyada birinin, digeri
olmadan isleyemeyecegini One siirmiistiir (Kotter, 2001:25). Bugiin liderlerin ve
yoneticilerin ozellikleri ya da becerileri-yetkinlikleri ~ konusunda ve yonetim ile
liderligin ayni biitlinlin pargasi olup olmadigi konusunda tartismalar devam etmektedir
(Yukl, 1989: 253; Doh, 2003: 65). Derine inildiginde her iki kavraminda “es anlamli”
olmadig1 (Kocgel, 2018: 589; Yukl, 1989: 253) acik¢a goriilmektedir. YOnetim;
gectigimiz yiizyilda karmagik organizasyonlarin ortaya c¢ikmasiyla birlikte, islerin
diizenlemesi, yetki ve kontroliin saglanmasi i¢in bir sistem ihtiyacinin olusmasiyla
giindeme gelen yeni bir olgudur. “Modern isyeri yoneticisi” yonetim sorumlulugunu
almak ve karmasik orgiitlere bir diizen, tutarlilik getirmek iizere ortaya c¢ikmustir.
Liderlik ise binlerce yildir diinyanin giindeminde olan bir konu olarak dikkat
cekmektedir (Kotterman, 2006: 13).

Yonetim alaninda, liderligin pek ¢ok tanimi yapilmistir ve neredeyse “kavrami
tanimlamaya calisan kisi kadar liderlik tanimi1 oldugu” sdylenebilir. Liderlik; lider-iiye
etkilesimi, etkilesim kaliplari, lider davranislari, rol iliskileri, takipgiler tizerindeki etki
ve Orgiit kiltirii iizerindeki etkisi bakimindan tanimlanmistir. Bu anlamda
arastirmacilarin liderlik ile ilgili arastirdiklar1 fenomen se¢imindeki farkliliklar, dogal
olarak alinan sonuclar da farkliliklara yol agmaktadir (Yukl, 1989: 252). Geg¢tigimiz
yillarda 38 tlkeden 54 liderlik uzmanimnin iizerinde mutabik kaldigi tanima gore
liderlik; “lyesi olduklar1 Orgiitiin basarisina ve etkinligine destek vermeleri
bakimindan diger ¢alisanlari etkileme, glidiileme ve gelistirmeyle ilgilidir”. Bu tanima
gore liderler, insanlari ikna ve diger etkileme yoOntemleriyle harekete gegirirler.
Amaclara erisebilmek ve kitleleri pesinden siiriikleyebilmek i¢in iletisim becerilerini,
odiilleri ve diger kaynaklari kullanirlar. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin 6rgiitsel amaglara

daha kolay ulasabilmesi i¢in ¢alisma ortamini diizenlerler (McShane ve Von Glinow,
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2016: 214- 215). Vizyon, motivasyon, oOrgiitlenme ve eylemde bulunmak
(Gharehbaghi ve McManus, 2003: 56) olarak tanimlanan liderlik, bir isin yapilmasinin
insani yonlerine odaklanir. Yo6netici ise formal bir organizasyon yapisi i¢inde belli bir
pozisyonda bulunan ve pozisyona verilen amaclarin gergeklestirilebilmesi igin
gereken otoriteye sahip olan; planlama, orgiitleme, yoneltme ve kontrol gibi klasik
yonetim islevlerini yerine getirmekten sorumlu olan kisidir (Leblebici, 2008: 63,
Kogel, 2018: 589). Bennis ve Nanus’a gore (1985), “yonetici isleri dogru yapan, lider
ise dogru isleri yapan kisidir” (Yukl, 1989: 253).

Giderek karmasiklasan ve hizla degisen is ortaminda isletmelerin basarili olabilmesi
icin hem yoneticilere hem de liderlere ihtiya¢ vardir (Kotterman, 2006: 13, Kotter,
2001:25). Orgiitler yoneticilerinden; liderlik yapmalari, liderlik davranisi gostermeleri
ve lider ozellikleri tastyan yoneticiler olmalarini beklemektedir (Kogel, 2018: 585).
Yoneticilik becerilerine sahip bir yonetici, etkin ve gii¢lii bir lider olmayabilecegi gibi
liderlik potansiyeli yiiksek olan bir kisi de iyi bir yonetici olamayabilir (Miicevher ve
Erdem, 2019: 72). Ozellikle biiyiik ve karmasik drgiitlerde hem ilham verici lider olma
hem de profesyonel yonetici olma rollerinin tek bir kiside 6ziimsenmesinin daha zor
oldugu ve kisinin genellikle yonetim roliine odaklanarak liderlik becerilerini bir kenara
biraktigr goriilmektedir (Kotterman, 2006: 16, 17). Bu baglamda giiglii liderlik ile
gliclii yoneticiligin birlestirilebilmesi ve dengelenmesinin orglitler agisindan zor
oldugu ifade edilebilir (Kotter, 2001:25). Kotterman, Orgiitlerde liderlik ve
yoneticiligin ¢ok yanlis anlasildigini, ¢cogu isletmenin birgok lidere ihtiya¢ duyduguna
inandigini ancak isletmelerin gergekte birkag biiyiik lider ve ¢ok sayida birinci siif

yoneticiye ihtiyaglar1 oldugunu diisiinmektedir (Kotterman, 2006: 17).

Liderlik ve yoneticiligin ayn1 sey olmadig1 genel kabul gérse de arastirmacilar bu iki
kavramin ne kadar oOrtiistiigli veya ne kadar ayristigi konusunda bir fikir birligine
ulasamamugtir. Sekil 2.1.°de gorildiigii lizere, bazi arastirmacilar yoneticiligi ve
liderligi ayr iki ozellik olarak yorumlarken, bazilari bu iki kavramin birbirini
tamamladigini ve benzerliklerinin olmasi yani sira farkliliklarinin da oldugunu kabul
etmistir. Bir kisim aragtirmacilar da liderligin 6ziinde yoneticiligin kaginilmaz olarak
var oldugunu, bu sebeple liderligin daha genis ve daha derin bir kavram oldugunu

savunmustur. Arastirmacilar bu iki kavrama farkli agilardan bakmakla birlikte
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yoneticilerin hem liderlik hem de yoneticilik vasiflarini tagimasi gerektigi goriisii
genel olarak kabul gérmektedir (Yukl, 2013 aktaran Sahin, 2019: 53). Akademik
camiada, bir taraftan yoneticilik ile liderlik kavramlarinin birbirinden tstiin olmadigi
ve birbiri yerine kullanilamayacagi (Bakan, 2011 aktaran Miicevher ve Erdem, 2019:
72) belirtilirken, baz1 akademisyenlerde, lider ve yonetici rollerinin birbiriyle yakindan
iligkili oldugunu kabul ederek bu kavramlari birbirinin yerine kullanmaktadir (Doh,
2003: 65). Bu konuda akademik camia heniliz tam bir uzlasiya varamamisken,
uygulamada yoneticilik ve liderlik birbirinden ayrilmayan hatta zaman zaman birbirine

es kavramlar olarak kullanilmaktadir.

Yéneticl Q OLider
Yonetici @ Lider

Lider Yonetici

Sekil 2.1. Orgiitlerde “Yonetici — Lider Iliskisi ve Lider Yonetici (Kogel, 2018: 591).

Liderlik ve yoneticilik arasindaki ayrimi agikga dile getiren Zaleznik (Doh, 2003: 65)
orgiitlerde basarili yonetimin, yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmasina yani
“lider y&netici” olmalarma bagli oldugunu ifade etmektedir (Ozel, 2016 aktaran
Miicevher ve Erdem, 2019: 65; Kogel, 2018: 589). En basit tanimiyla “lider yonetici”,
sahip oldugu liderlik 6zelliklerini ¢alistig1 orgiitiin yonetimi i¢in kullanan kisi olarak
tanimlanabilir. Giiniimiiz isletmeleri yoneticilerinden hem bilimsel yonetim anlayigina

hem de insan dogasini psikolojik ve sosyolojik anlamda anlayabilen liderlik
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ozelliklerine sahip olmasini beklemektedir (Biber, 2019: 185, 196). Bu baglamda
birgok isletme, mevcut ya da potansiyel yoneticilerini gelistirmek icin “lider
yetistirme-gelistirme programlart” hazirlamakta ve bu programlar i¢in ¢ok fazla emek,
zaman, biitge ayirmaktadir. Egitilmis olan bu liderler, liderlik etmeye ¢alistiklarinda
orgiitiin kendilerinden yoneticilik yapmalarini bekledigini gorerek hayal kirikligina
ugramaktadir (Kotterman, 2006: 16). Kotter, giderek karmasiklasan ve degisken is
yasaminda Orgiitlerin, giiclii liderlik ile giiglii yoneticiligi birlestirmek ve dengelemek
icin bu programlar ile lider yonetici gelistirmeye calistiklarini belirtmektedir. Ancak,
liderlik ve yoneticiligin islevi ve karakteristiklerinin farkli oldugunu g6z oniine alarak,
bu farkliliklar1 ger¢ekten anladiktan sonra bu egitimlere baglamanin daha dogru

olacagini savunmaktadir (Kotter, 2001: 25).

Bir taraftan biiylik ve karmagik orgiitlerdeki yoneticilerin cogunlukla yonetim roliine
odaklanmay1 se¢mesi diger taraftan da Orgiitlin, yetistirdigi liderlerden daha c¢ok
yoneticilik yapmalarint  beklemesi, isletmelerin “lider yetistirme-gelistirme
programlar1” ile gergekten ne elde etmek istedigi sorusunu giindeme getirmektedir. Bir
diger husus ise isletmeler uygulamada lider ve yonetici kavramlarinin farkliliklarim
bilerek mi lider yetistirmektedir? Bu aragtirmada, “Orgiitsel ortamdaki liderler” icin
“lider yonetici” kavrami ¢ercevesinde yaklasim sergilenecektir. Lider yonetici
kavramini kullanmanin insanlarin liderlere yiikledigi dogustan gelen, mucizevi, sira
dis1, insaniistii vb. anlamlardan ¢ikmalarimi destekleyerek, orgiitsel ortamdaki lideri

tanimlayarak arastirmanin baglamini daha ¢ok temsil edecegi diistiniilmektedir.
2.3. Dijital Cag Liderlerinin Davramssal Yetkinlikleri

Endiistri 4.0 ile birlikte yasanan derin ve dramatik dontisiim, degisimin hizi, genisligi
ve derinligi dahil olmak iizere, benzersiz bir giic kombinasyonuna dayanmaktadir. Bu
doniisiim; yeni is modellerinin gelistirilmesine, baz1 mesleklerin ortadan kalkmasina
ve heniiz ismini bilmedigimiz yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlarken,
ayn1 zamanda yetenek hattim da sekillendirmektedir. Isletmeler, ihtiya¢ duyduklar:
yetenekleri bulmak ve mevcut calisanlarina yeni beceriler kazandirmak i¢in farkli
stratejiler gelistirmek durumundadir (Pistrui and Kleinke, 2019: 4). McKinsey

(2021)’nin  Avrupa’nin en biiyiikk kuruluslarmin Insan Kaynaklari Yoneticileri
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(CHRO-Chief Human Resources Officer)ile gerceklestirdigi aragtirmaya gore,
COVID-19 salgininin yagandig1 ve bazi temel insani unsurlarin kayboldugu bu siirecte,
CHRO’lar "insana doniis" olarak adlandirilan bir modele ge¢menin, yetenekleri
cekmelerine ve gelistirmelerine yardimci olacagini sdylemektedir. Bu baglamda
CHRO'larin biiyiik ¢ogunlugu daha insan odakli, esnek ve duyarli politikalara
gecilerek, hibrit calisma c¢aginda calisanlarla daha dogrudan ve derinlemesine
etkilesim kurulmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. Bu anlamda sorumlulugun
biiylik bir kisminin liderlere diistiigli ve liderlerin davranigsal yetkinliklerinin 6énemi
bir kez daha giin yiiziine c¢ikmaktadir. Ancak Amerikan Psikoloji Dernegi’nin
gerceklestirdigi bir arastirmaya gore, katilimcilarin yiizde 75'1 islerinin en stresli
yoniliniin  birebir ¢alistiklart yoneticileriyle etkilesim kurmak oldugunu ifade
etmektedir. IK liderleri bu duruma ¢oziim olarak, yoneticilerin isyerinde kaliteli
iligkiler gelistirme sorumlulugunu, onlarin egitim- gelisim programlarina ve
performans degerlendirmelerine yerlestirilebilecegini diistinmektedir (Komm, Maor

ve Pollner, 2021).

Orgiitlerin iginde bulundugu bu konjonktiirde liderlerde, kuruluslarini giivenilir bir
sekilde doniistiirmek i¢in kendilerini ve ekiplerini giivenilir bir sekilde doniistiirmeleri
gerektigini giderek daha fazla kabul etmekteler (Ready v.d., 2020). 2020 yilinda
COVID-19 etkisiyle sirketler, ani ve 6ngoriilmeyen bir krizle bas basa kaldiklari i¢in
farkli ¢aligma ve yonetim tarzlarini uyguladilar. Andan ana degisebilen bir ¢evrede
liderler, isi ve isgiiclinii belirsizliklerin oldugu bir gelecege hazirlayabilmek i¢in
calisanlarinin beceri ve yetkinliklerine daha dinamik bir sekilde bakmak zorunda
kaldilar (Deloitte Global Insan Kaynaklar1 Trendleri, 2021: 4, 45). Pandemi sebebiyle
yasanan ekonomik daralmalara ragmen isletmeler 2025 yilina kadar teknoloji
kullanimini arttirarak gorevleri, isleri ve becerileri doniistiirmeyi hedeflemekteler.
2018 yilinda is liderlerinin %65°1 ¢alisanlarin islerinde yeni beceriler kazanmasini
beklediklerini bildirirken, 2020 yilinda bu oranin %94'e yiikseldigi goriilmektedir
(WEF Future of Jobs, 2021-b). Yapilan arastirmalar liderlerin bu degisimin
gerektirdigi becerilere ayn1 hizda uyum saglayamadigimi gostermekte. CEO’lar dijital
diinyada basarili olmak i¢in ihtiya¢ duyduklari kilit becerilere sahip ¢alisanlari bulmak

ve ise almak konusunda endiseli olduklarini belirtirken, %69 u liderlik ekibinin dijital
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becerileri konusunda da endiseli olduklarini ifade etmekteler. CEO’larin %911 dijital
becerilerin yan1 sira davranigsal becerilerin de gliglendirilmesi gerektigini
belirtmekteler (PwC, 21. Kiiresel CEO Arastirmasi: Yetenek, 2018: 12). Ayrica isgiicii
piyasalarinda iist diizey bilissel beceriler (hem sozlii hem de yazili olarak iyi iletisim
kurma, 6grenme ve uyum saglama becerileri (Towlar, 2020) ile bilissel okuma,
anlama, bilgi ve fikirlerin islenmesi, muhakeme) icin talebin arttigr goriilmektedir
(OECD Skills for Jobs, 2018: 21). 2020 Liderligin Gelecegi Kiiresel Yonetici
Raporu’na gore, arastirmaya katilanlarin %10'dan azi, isletmelerinin basarili olmasi
icin dogru becerilere sahip liderlerinin oldugunu diisiinmekte. Arastirmaya gore dijital
cagda liderlik etmek i¢in hangi yetkinliklere ihtiya¢ oldugu yeniden tasarlanmaktadir
(Ready v.d., 2020).

“Yetkinlik” kavrami insan kaynaklar1 alanindaki asil yerini Mc Clelland’in (1973)
makalesiyle almis olsa da 1990 yilinda Prahalad ve Hamel’in “temel yetkinlikler”
tanimlamasiyla yaygin olarak kullanilmaya baslamistir (Giigel, 2007: 27). Yetkinlik
kavramu, literatiirde ve uygulamada beceri kavramu ile karistirilabilen bir olgu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir (Acar, 2020: 62). Beceriler, belirli bir ortamda bilgiyi
kullanarak gorevleri yerine getirebilme durumudur. Yetkinlik ise bir kisinin belirli bir
durumda hareket edebilme kabiliyetiyle ilgili olup kisinin bireysel 6zelliklerinden,
tecriibesinden ve motivasyonundan etkilenen bir kavramdir (Peter v.d. 2019, 2). 2000
yilinda Schoonover ve Arthur Andersen firmalar tarafindan, diinya ¢apinda yaklasik
300 biiyiik firmanin katilimiyla gergeklestirilen arastirma sonucuna gore yetkinlikler;
“miikemmel performanshlar1 ayirmak i¢in gerekli olan bilgi, beceri, gidi,
tutum/huylardan olusan davraniglarin gruplanmasi” olarak tanimlanmistir (Giigel,
2007: 15). Bartram, Robertson ve Callinan yetkinlikleri, “istenilen sonuglarin
alinmasinda etkili olan davranislar kiimesi” olarak tanimlamaktadir (Prifti v.d., 2017:
48). Tim bu tanimlardan hareketle yetkinlik, basarili bir is performansmin elde
edilmesi i¢in kisinin sahip oldugu ve bunlar1 kullanabildigi bilgi, beceri ve tutumlari
kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlanabilir (Acar, 2020: 62; Biger ve

Diiztepe, 2003: 13).
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Yetkinliklerle ilgili yapilan aragtirmalar; davranigsal, islevsel ve biitlinsel olmak tizere

birbirinden bagimsiz olarak gelistirilen ii¢ yaklagim iizerinden gergeklestirilmistir

(Prifti v.d., 2017: 48; Bolden ve Gosling, 2006: 149).

Islevsel (fonksiyonel) yaklasim: Beklenen isyeri davranisi standartlarini
belirlemek {izere is rollerinin iglevsel analizine dayanan bu yaklasim (Bolden
ve Gosling, 2006: 149), yetkinlik terimini bir gorevi yerine getirmek ig¢in
ihtiyag duyulan beceriler ve teknik bilgiyle sinirlandirmaktadir (Prifti v.d.,
2017: 48).

Biitiinsel (¢cok boyutlu) yaklasim: Yetkinlikleri, istenilen sonuglara
ulasabilmek i¢in gerekli olan bireysel ve organizasyonel yetkinliklerin toplami1
olarak ele almigtir (Prifti v.d., 2017: 48).

Davranigsal yaklasim: Boyatzis ve meslektaslarinin iist diizey yoneticilerin
davranigsal  yetkinliklerini  belirledikleri  arastirmalarindan  hareketle
gelistirilmistir. Bu yaklasimda amag¢ kabul edilebilir performansin temel
kriterlerini tanimlamak degil, performansi artiran davranislar tesvik etmektir
(Bolden ve Gosling, 2006: 149). Davranigsal yaklasim teknik yetenek veya
bilgiden ziyade (Lahope, Worang ve Gunawan, 2020: 469-470) biligsel
yeteneklerin 6tesine gecen; 6z farkindalik, 6z denetim, duygu durum kontrolii
ve sosyal beceriler gibi oOzelliklere odaklanmistir. Bu yaklagima gore
yetkinlikler, temelde kisilik veya zeka 6zelliklerinden farkli olup 6grenilen ve
gelistirilen davraniglara dayanmaktadir (Acar, 2020: 63; Prifti v.d., 2017: 48;).
Davranigsal yetkinlikler, ince — yumusak beceriler (soft skills) olarakta
adlandirilmaktadir. Bu  yetkinlikler egitim ve uygulama yoluyla
gelistirilebilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 17). Robles (2012) ince
becerileri; kisinin liderlik, kolaylastirma, arabuluculuk ve miizakere
konusundaki gii¢lii yonlerini tespit etmeye yardimci olan soyut, teknik
olmayan, kisilige 0zgii beceriler olarak tanimlamaktadir. Kaipa ve Milus
(2005) ise davranigsal becerilerin is yasaminda basariya ulasmanin anahtari
oldugunu ifade ederek bu kapsamda; liderlik, karar verme, ¢atisma yonetimi,

iletisim, yaraticilik, sunum becerileri, tevazu ve kendine giiven, duygusal zeka,
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diiriistliik, baglilik ve isbirliginin degerlendirilebilecegini belirtmistir (Lahope,
Worang ve Gunawan, 2020: 469-470).

Yetkinlik tanimlarina 2000°1i yillarin basindan itibaren, yonetim kadar liderlikte daha
cok dahil edilmeye baslamistir. Liderlik yetkinlikleri biiyiik oranda, Zaleznik (1977)
ve Kotter (1990) gibi arastirmacilarin yonetim ve liderlik arasindaki ayrimina
dayanmaktadir. Liderlik yetkinliklerinin tanimlanmasiyla, daha 6nce tanimlanmis olan
teknik yetkinliklerden ziyade organizasyonda bir¢ok diizeydeki c¢alisanlarda aranan
daha “yumusak” kisileraras1 Ozelliklere dikkat edilmeye baslanmistir (Bolden ve
Gosling, 2006: 150). Tiim basarili liderlerin sahip oldugu tek bir 6zellik ya da davranisi
belirlemek imkansizdir (Gharehbaghi ve McManus, 2003: 56). “Lider” cesitli
durumlarda ve baglamlarda farkli beceri (iletisim, problem ¢6zme, insan yonetimi, 6z
farkindalik vb.) kombinasyonlarini uygulayabilen; vizyoner, katalizér ve motive edici
olarak hareket eder. Dolayisiyla “liderlik”, liderin sahip oldugu ve organizasyon
icindeki diger kisilerin katilimini, gelisimini ve bagliligini tesvik eden bir dizi 6zellik
ve davranis olarak tanimlanabilir (Bolden ve Gosling, 2006: 156). Hollenbeck v.d.
(2006) liderlik yetkinliklerinin, bir organizasyon i¢inde etkili liderligi olusturan
birlesik bir dizi bilgi, beceri ve yeteneklerden olustugunu (Towlar, 2020) ifade
etmektedir.

Diinya Ekonomik Forumu (World Economic Forum -WEF), “Mesleklerin Gelecegi”
(2016) raporunda, 21. yiizyilda ¢alisanlarin basarili olmasi igin kritik olan 10 temel
beceriyi belirlemistir. Pistrui ve Kleinke’nin ti¢ kategoride gruplandirdig: bu beceriler

(Pistrui and Kleinke, 2019:6), Tablo 2.1°de belirtildigi gibidir.

Tablo 2.1. 21.Yiizy1l Temel Becerileri

insan Merkezli Beceri Merkezli Diisiinme Merkezli
Iliskileri Yonetme Karmagik Problem C6zme Elestirel Diisiinme
Koordineli Calisma Yaraticilik Duygusal Zeka

Hizmet Sunma Miizakere Muhakeme ve Karar verme

Kaynak: Pistrui, D. and Kleinke, D. K., "The 4th Industrial Revolution and the Coming Talent War,"
Proceedings of the ASEE Annual Conference & Exposition, 2019, pp.6.

2021 yil1 Diinya Ekonomik Forumu’nda, 2025 yilinda gelecegin mesleklerinin en ¢ok

ihtiyac¢ duyacagi beceri ve yetkinlik gruplari Tablo 2.2.”de belirtilmistir.
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Tablo 2.2. 2025 Yilinda Gelecegin Mesleklerinin Thtiyac Duyacag Yetkinlik

Gruplan

Yetkinlik Gruplari

Yetkinlikler

Problem Co6zme

Analitik diistince ve yenilik, karmagsik problemleri
cozebilme, elestirel diisinme ve analiz, yaraticilik,
0zglinliik ve inisiyatif alma, muhakeme, problem ¢ézme
ve fikir olusturma.

Oz Yonetim

Aktif O6grenme ve Ogrenme stratejileri, dayaniklilik,
stresle basa ¢ikma ve esneklik.

Insanlarla Cahsmak

Liderlik ve sosyal etki

Teknoloji Kullanimi ve Gelistirme

Teknoloji kullanimi, izleme ve kontrol, teknoloji tasarimi
ve programlama.

Kaynak: WEF Future of Jobs, 2021-a. https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-
2020/in-full/infographics-e4e69e4de7 Erisim Tarihi: 27 Nisan 2021.

Arastirma sonuglarina gore, isverenlerin 2025 yilina kadar 6n plana ¢ikacagini

diisiindiigii yetkinlikler; elestirel diisiinme ve analiz, problem ¢6zme, aktif 6grenme,

dayaniklilik, stresle basa ¢ikma, esneklik ve 6z yonetimdir (WEF Future of Jobs, 2021-

a).

OECD (2020) tarafindan gerceklestirilen bir arastirmaya gore ana yetkinliklerden

bazilar;

o Esneklik

e Uyum ve koordinasyon
e Teknik beceriler

e Algisal yetenekler

e Reaksiyon siiresi ve hizi
e Konusmada netlik

e Sunum yetenegi

e {letisim becerisi

Dayaniklilik (fiziksel ve psikolojik)

e Sistem becerileri (sistem analizi ve karar verme, sistem degerlendirme)

seklinde belirtilmistir (OECD skills for Jobs, 2020 aktaran Acar, 2020: 70-71).

McShane ve Von Glinow etkili liderlerin yetkinliklerini;
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o Kisilik 6zellikleri (disa doniikliik ve sorumluluk)

e Benlik saygisi

e Yonlenme (hedefleri izlemede liderin i¢sel motivasyonu)

e Diristlik

e Liderlik motivasyonu

e Biligsel ve pratik zeka

e Duygusal zeka

e Is bilgisi olarak tanimlamaktadir (McShane ve Von Glinow, 2016: 216).

PwC kiiresel (2020) tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gore insan kaynaklari

liderlerinin sahip olmasi gereken en 6nemli yetkinlikler;

e Liderlik

e Belirsizliklerin ve krizlerin yonetilmesi

e Degisim yonetimi ve 6grenme cevikligi

e Stratejik diisiinme

e Analitik diistinme

e Yaraticilik ve inovasyon

e Teknolojik bilgi

e Paydas yonetimi

e Karmasik problem ¢ézme sahip olunmasi gereken diger yetkinlikler arasinda

yer almaktadir (PwC, Insan Kaynaklari Liderlerinin Giindemi, 2020).

Verlinden (2021)’e gore dijital cagda bir liderin sahip olmasi gereken anahtar
yetkinlikler;

e Sosyal zeka

e (atisma yOnetimi

e Kisiler arasi beceriler
e Cevik 6grenme

e Karar verme

e Kogluk

e Duygusal zeka
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e Endiistri uzmanlhig

e Degisim yOnetimi

e lgi uyandiran bir vizyonu paylasma
o Cesaret

e Oz yonetim

e Kapsayicilik

e Orgiitsel vatandaslik davranist

e Insan yonetimi olarak tanimlanmistir (Verlinden, 2021).

Pistrui ve Kleinke (2019), ¢alisanlarin 21. yiizyil becerilerini gelistirmede
odaklanilmas1 gereken alanlari; ayirt etme becerileri, insan becerileri ve amagh

beceriler olarak ii¢ ana baslik altinda toparlamistir. S6z konusu becerilere ait detaylar

Tablo 2.3.’te belirtilmistir (Pistrui ve Kleinke, 2019: 7-8).

Tablo 2.3. 21. Yiizy1l Becerilerini Gelistirmede Odaklanilmasi Gereken Alanlar

Ayirt Etme Becerileri insan Becerileri Amach Beceriler
e Yaraticilik ve yenilik ° Kisi'le'r a'ra'151'beceriler * Mu zakgf
e Kavramsal diisiinme (1.1.et1§'1m'/1h§k1 ° Surek_h ogrenme
e  Futuristik diigiinme yonetimi) *  Kendi kendine
e Baskalarini anlamak baglama  (inisiyatif
e Takim calismasi-is alma ve istekli olma)
birligi

Kaynak: Pistrui, D. and Kleinke, D. K., "The 4th Industrial Revolution and the Coming Talent War,"
Proceedings of the ASEE Annual Conference & Exposition, 2019, pp.7-8.

Bolden ve Gosling, yetkinliklerin kullanimi ile ilgili olarak bir yetkinlige sahip
olmanin onun kullanilacagi anlamina gelmedigini ve yetkinligin kiside
bulunmamasimin kisiyi yetersiz yapmadigini ifade etmektedir. Kiside bulunan
yetkinligin optimum seviyede kullaniminin dogru olacagini belirtirken, mesela asir1
ekip yoneliminin kararsizliga, asir1 kiiresel vizyonun ise yerelden uzaklasmaya
dontigebilecegini belirtmekte. Yetkinlikler ile i performansi arasinda dogrusal veya
zorunlu olarak nedensel iliski olmadig1 hususu da dikkate alinmalidir (Bolden ve

Gosling, 2006: 153).

Yukarida agiklandigi lizere alaninda s6z sahibi olan bir¢ok kurum ve akademisyenler

tarafindan yapilan arastirmalara gore, 21. yiizyil ¢alisanlarinin yetkinlikleri arasinda
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“liderlik” ¢cok onemli bir yetkinlik olarak dikkat ¢ekmektedir. Dijital ¢cagda liderlik
etmek icin hangi yetkinliklere ihtiya¢ oldugu pandemi siireciyle birlikte yeniden
tasarlaniyor ve goriinen o ki, “teknolojideki ve kiiresel ekonomideki hizli degisiklikler
nedeniyle, liderlik yetkinliklerinin dinamik olmasi (Towlar, 2020)” ve liderlerin
davranigsal becerilerinin giiclendirilmesi gerekmektedir. Arastirma kapsaminda
orgiitsel ortamdaki liderlerin yetkinlikleri, “liderlik gorevini” yerine getirmek igin
gerekli olan teknik bilgi, beceriler ya da orgiitsel baglamdaki yetkinlikler kapsaminda
degerlendirilmeyecektir. Davranis temelli yaklasim, arastirma amacina en uygun
yaklasim oldugu i¢in liderlik yetkinliklerine yonetsel pozisyonlardan bagimsiz olarak
“davranigsal yetkinlikler” c¢ergevesinde odaklanilacaktir. Arastirma kapsaminda,
dijital ¢agin ihtiyaglarini karsilayabilecek liderlerin davranigsal yetkinliklerine dair

genel bir bakis agis1 sunulacaktir. S6z konusu yetkinlikler Tablo 2.4.’te gruplanmistir.

Tablo 2.4. Dijital Cag Liderlerinin Davramssal Yetkinlikleri

Kisiler arasi beceriler
o fletisim (sdzlii-yazil)
o Iiliski Yonetimi

insanlarla Calisma e Sosyal etki

Bagkalarini anlama

Insan MEEl‘keZli Takim caligmasi ve ig birligi
Yetkinlikler

Kogluk ve mentorluk

Ogrenme cevikligi, 6grenme stratejileri

Kendine giiven

Oz Yénetim Dayaniklilik (fiziksel ve psikolojik), stresle basa
c¢ikabilme ve duygu durum kontrolii

Esneklik

Oz farkindalik ve 6z saygi

Problem Cozme: Karmasik problemleri ¢6zebilme, miizakere, fikir
olusturma, 6zgiinliik ve inisiyatif alma, yaraticilik ve yenilik.

Beceri Merkezli
Yetkinlikler Belirsizliklerin ve Krizlerin Yonetimi

Degigim Y 6netimi

Catisma YoOnetimi

Diisiitnme Merkezli | Elestirel diisiinme, analitik diisinme, duygusal zeka, muhakeme ve karar
Yetkinlikler verme, kavramsal diisiinme, fatiiristik diistinme.

Kaynak: Tablo, “2.3. Dijital Cag Liderlerinin Davramigsal Yetkinlikleri” baglikli bolim referans
alinarak yazar tarafindan hazirlanmigtir.
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2.4. Farkh Kusaklara Liderlik Siireci

Toplumun degisen dogasi (kiiresellesme, degisen giic yapilari, dngdriilemeyen ve
kesintili degisim, demografik degisim vb.) ve calisma yasaminin degisen dogasi
(esnek caligsma, azalan is gilivenligi, orta yastaki kariyer degisiklikleri, artan rekabet,
seffaflik ve hesap verebilirlik, sosyal sorumluluk, is etigi vb.) (Bolden ve Gosling,
2006: 156) liderlerin de bu degisime uyum gostermesi gerekliligini giindeme getiriyor.
Bilgi ¢aginda bilginin nitelik ve nicelik olarak artmasi, insanlarin diigiince giiciiniin ve
vizyonunun gelismesini saglayarak, bir taraftan ¢alisanlarin liderlik gereksinimlerini
azaltirken diger taraftan da diisiince giicii gelismis olan lider sayisini da arttiracaktir.
Bu iki sonug, dogal olarak liderlik siireclerini ve gereksinimlerini etkileyecektir
(Basar, 1997 aktaran Unal, 2012: 299). Bugiiniin cevaplarinin yarin gecerliligini
yitirecegi bir ortamda, farkli nesillerden ¢alisanlari birlikte ¢alismaya tesvik etmek i¢in
(Gourani, 2019) orgiitlerin ve liderlerin kusak farkliliklarin1 mutlaka dikkate almasi

gerekmektedir (Sessa v.d., 2007: 53).

Liderlerin ve takipgilerinin, bulundugu kusagin liderlik siirecine etkileri ve bununla
birlikte degisen liderlik baglamu, ilk kez 2014 yilinda Lyons ve Kuron tarafindan ele
alimmistir (Lyons ve Kuron 2014: 140). Literatiir, calisma ortaminda birden fazla
kusagin istthdam edilmesinin etkilerini tam olarak anlamak ve farkli nesillerin liderlik
tarzlar1 hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in daha fazla deneysel kanita ihtiya¢ oldugunu
kabul eder. “Cok kusakli bir ekibi yonetebilmek, ekip iliyelerinin yer aldigi kusaga
bagl olarak farkli etkilesim seviyeleriyle birlesen karmagsik bir liderlik dinamigi
yaratir”. Becton v.d. (2014), her kusagin oOrgiitsel hedeflere nasil ulasacaklarini
anlamalar1 ve basarili olabilmeleri i¢in farkli bir liderlik tarzina ihtiyaci oldugunu ileri
siirer. Liderlerin farkli kusaklara karsi duyarli olmasi, takipgilerinin ihtiya¢ ve
davraniglar1 konusunda daha bilingli ve duyarli olmalarina yardimci olacaktir.
Gliniimiiziin ¢ok kusakli Orgiitsel ortaminda liderler, kusaga gore liderlik tarzim
ayarlamalidir. Ancak bu ayarlamalarin, ¢alisanlarin kusaklarina gére kayirmaciliga
veya ayrimciliga yol agmamasina dikkat edilmesi onerilmektedir (Kramb, 2020: 2, §;

Al-Asfour ve Lettau, 2014: 60, 66).
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Arastirmalara gore her dort calisandan {i¢ii etkili iletisimin en 6nemli liderlik 6zelligi
oldugunu kabul ediyor ve sadece ii¢ calisandan biri liderinin etkili iletisim
kurabildigini diistiniiyor. Liderlerin ¢ok kusakli isgiiciine etkili liderlik yapabilmeleri
icin herkese acik, tutarli ve ulasilabilir olmalar1 gerekmektedir (Martic, 2020). Weston
(2001) giiniimiiz yoneticilerinin en énemli becerilerinden birinin, farkli kusaklarin
inanglarini, tutumlarmi ve degerlerini igeren kusaga Ozel bakis acilarini anlamak
oldugunu belirtir. Zemke vd. (2000), kusaklar1 anlayan liderlerin kusak farkliliklarinin
acikca tartisildigi ortamlar yarattigini One slirmektedir. Yoneticilerin kusaklari
tanimalart ve onlarin beklentilerini anlayarak cevap vermelerinin, Orgiit igerisinde
etkili iletisim ve iliski gelistirilmesini destekledigi ve kusaklara duyarli yaklasim
sergileyen liderlerin, ¢caligsanlarin is tatmini ve iiretkenligini artirma potansiyeline sahip
oldugu diisiiniilmektedir (Chan, 2005: 55, 169). Diger taraftan orgiitlerdeki kusak
farkliliklarinin, oOrgiit icerisindeki ©Onemli bilgilerin liderlik pozisyonlarindaki
yoneticilerden, tiim calisanlara aktarilmasinda sorunlar yaratacag: dikkate alinmalidir
(Al-Asfour ve Lettau, 2014: 60). Deloitte tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore,
orgiitlerin sadece %6°s1 liderlerinin ¢ok kusakli bir isgiictine etkili liderlik yapabilecek
donanima sahip oldugunu diistiniiyor (Deloitte, Human Capital Trends, 2020). Bu
sonugclar, liderlerin ¢ok kusakl isgiiciinii yonetmeye yeterince hazir olmadiginin bir
gostergesidir (Martic, 2020). Calisanlarin liderlik algilarinin, is ortaminda katilimdan
calisanlar gelistirmeye kadar is giiciiniin 13 farkli alanii etkileyebildigi (Kramb,
2020: 14) goz oOniine alindiginda isletmelerin, ¢ok kusakli isgiicliniin bulundugu
calisma ortamlarinda etkili orgiitsel liderlik sergilemek, ¢alisanlarin1 motive etmek ve
onlar1 elde tutabilmek i¢in stratejilere ihtiyact oldugu sdylenebilir (Chan, 2005: 144).
Costanza ve Filkelstein (2015) liderlerin ¢ok kusakli bir isgliciinii etkin bir sekilde
yonetmenin anahtar1 olarak; karar alirken kendi kusaklarimin ¢alisan 6zellikleri ve
ithtiyaglarim1 baz almak yerine, nesillere ait kritik bireysel farkliliklar1 6lgmek ve
zamanla bireyler arasinda meydana gelen kademeli gelisimsel ve demografik
degisiklikleri takip etmek oldugunu diisiinmektedir (Costanza ve Filkelstein, 2015:
308). Kusak gesitliliginden faydalanmak isteyen orgiitler i¢in nihai hedef, liderleri
tarafindan yapici calisan etkilesimleri olusturularak, kusak farkliliklarinin kurumsal
hedefleri giiclendirmek icin kullandig1 bir ¢alisma ortami yaratmak olmalidir. Ayni

zamanda tecriibeli liderlerin, yeni- yenilik¢i egitim yontemleri gelistirmeleri ve ¢ok
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kusakli orgiitlere liderlik edecek yeni liderler yetistirmeleri hedeflenmelidir (Al-
Asfour ve Lettau, 2014: 66).

2.4.1. Kusaklarin Liderlik Stilleri, Liderlik Tercihleri ve
Kusaklara Duyarh Liderlik Stratejileri

Giliniimiizde ayn1 anda dort kusagin bulundugu ekipleri yoneten liderlerin olmasi ve
daha geng¢ bir yoOneticiye rapor veren yasli ¢alisanlarin sayisinin artmasi isyeri
fenomenini degistiriyor. Bu degisim lider ve iligskilendirme dinamigini de giderek
daha onemli hale getiriyor (Kramb, 2020: 11). Her kusagin kendine has degerleri,
inanglar1 ve tutumlarindaki farkliliklar her bir kusagin liderligi nasil gordiigiinii etkiler,
bu durum daha sonra farkli liderlik tarzlarinin tercih edilmesinde de goriiliir (Zemke
v.d. 1999 aktaran Sessa v.d., 2007: 69). Arastirmalar, “hem bireyin bulundugu kusaga
hem de liderin kusaksal demografisine dayali olarak, bir bireyin liderlik niteliklerine
iligkin ikili bir alg1 olustugunu” gostermektedir. Craig ve Bennett (1997) kusak ve

liderlik iliskisini iki farkli boyutta ele almis olup, arastirma sonuglarina gore;

e Farkli kusaklara mensup olan yoneticiler ve profesyonellerin, liderlerde 6nemli
gordiikleri 6zellikler birbirinden farkhidir.

e Farkli kusak yoneticilerin farkli davrandiklar: (kendileri ve digerleri tarafindan
algilanan) goriilmiistiir. Ancak bu farkliliklarin popiiler basinda oldugu kadar

biiyiik olmadigi belirtilmektedir.

Bu aragtirmay1 bir adim daha ileriye gotiiren Sessa v.d.’ne (2007) gore; farkli kusak
tiyelerinin liderlerinde gormek istedigi ozelliklerin bazilarmin kusaklar arasinda
benzerlik gosterdigi, bazilarinin da farkli oldugu goriilmiistiir. Mesela her kusak iiyesi
liderinde diiriistliige 6nem veriyor ancak, en ¢ok Y Kusagi liyelerinin diiriistliige nem
verdigi tespit edilmistir. Yash kusaklarin biiyiik resme odaklandigi, genglerin ise daha
cok giinliik bakis acisina ve onceki kusaklara gore bireysel olarak daha duyarli bir
lidere deger verdigi goriilmiistiir. Yine yasl liderlerin liderlik siirecinde kendi giiciinii,
yetenegini ve yetkisini yansitmaya, genclerin ise bagkalarinin katkida bulunmalar1 ve
liderlik etmeleri i¢in kosullar yaratmaya odaklandigi bilinmektedir. Aslinda etkili

liderlik i¢in her iki odaga da ihtiyag¢ oldugu diisiiniilmektedir (Sessa v.d., 2007: 68-70).
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Liderlik tarzi algilarindaki farkliliklar, liderlerin kusaksal demografiye dayali olarak
ekibini nasil yonettigi lizerinde bir etkiye sahip olabilir. Bu algilarin sonucu olarak,
daha yash ¢alisanlarin geng liderleri tarafindan desteklenmedigini hissetmelerine ya
da geng liderlerin yash ¢alisanlardan daha az performans beklemelerine sebep olabilir.
Farkli bir ¢alismada, daha gen¢ c¢alisanlara sahip daha yasli yoneticilerin, ¢alisma
arkadaslarindan "gocuk" olarak bahsettigi ve onlar1 kendi ¢ocuklari ile karsilastirdig

goriilmiistiir (Kramb, 2020: 16).

Aragtirmalar farkli kusaklarin iiyesi olan liderlerin, liderlik tarzlarinin da farkl
oldugunu gostermistir. Her kusagin, kendi kusaginin temel degerleri ve c¢aligma
degerleri ile karakterize edilen bir liderlik tarzini tercih ettigi de tespit edilmistir
(Salahuddin, 2010: 4; Sessa v.d., 2007: 70). Orgiitler, liderlik kademelerinde farkli
kusaklara ait liderlere daha fazla yer verdikge, bu liderlerden en iyi sekilde
yararlanabilmek i¢in farkli kusaklara ait liderlik davranislarini acikga kabul ederek, bu
cesitliligi takdir etmelidir. Mevcut konjonktiiriin, liderleri ¢ok kusakli bir diinyada
yonetmeyi 6grenmeye zorladigi sdylenebilir (Sessa v.d., 2007: 70; Chan, 2005: 168,
Kramb, 2020: 16).

Bebek Patlamast Kusag ve Liderlik:

Crampton ve Hodge (2007) Bebek Patlamasi Kusagi’na liderlik eden ve onlarla
birlikte c¢alisan herkesin onlarin calisma tarzlarina saygi gostermesi gerektigini
belirtmektedir. Bu kusak i¢in esit muamele gérmek 6nemlidir, bu sebeple igbirlik¢i ve
uzlasmac liderlik tarzini tercih etmekteler. Sevecen, yetkin ve diiriist 6zelliklere sahip
lidere ilgi duyma egilimindedirler, bir gérevi tamamlayabilmek i¢in ¢ok ayrintili ve
0zel talimatlar beklerler. Bu kusak geleneksel hiyerarsiye saygi duysa da, hiyerarsiyi
tersine ¢evirmek ve karar alma siire¢lerine dahil olmak i¢in elinden gelen c¢abay1
gosterir. Teknolojideki hizli degisimler Bebek Patlamas1 Kusagi liderligi i¢in zorluklar
yaratmaktadir ancak, teknoloji konusunda uzman olan gen¢ kusaklar araciligiyla bu

sorunun tstesinden gelinebilir.
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Bebek Patlamasi Kusag ile etkili bir sekilde ¢alismak i¢in liderlerin kullanilabilecegi

stratejiler:

e Mentorluk, bu kusaga liderlik etmek i¢in kullanilabilecek iyi bir aragtir. Ayni

zamanda nesiller arasi farkliliklar1 azaltmak i¢in mentorluk, isbasi egitimi ile

birlestirilebilir. Yine ¢ift yonlii rehberlik ve bilgi paylagimi bagimsiz ¢aligsmay1

sevmeyen bu kusak i¢in 1yi bir strateji olacaktir.

e Otoriteye olan saygilarindan dolay1 liderler bu kasaga yonelik geleneksel

hiyerarsi temelli yaklagimlar kullanilmalidir.

e Insan Kaynaklari Yonetimi Dernegi’nin (The Society for Human Resource
Management- SHRM) (2004), Bebek Patlamasi Kusagina liderlik i¢in dnerdigi
stratejiler;

O

o

o

Is- yasam dengesini desteklemek

Enerjileri ve siki ¢aligmalar1 i¢in takdir etmek

Basarilarina saygi duymak

Uzlasmaya dayali bir liderlik tarzi benimsemek

Degisim siirecinin bir pargasi olarak ¢aligmalarina firsat sunmak
Orgiit igerisindeki sorunlar1 ¢zmek igin onlara bir ekibin pargasi olarak
katkida bulunmalari i¢in meydan okumaktir (Al-Asfour ve Lettau,
2014: 62- 63).

e Gelisim firsatlar1 sunmak ve onlar1 operasyonel konulara dahil etmek (Tanner,

2020).

Katilimci liderlik tarzina inanan Bebek Patlamasi Kusagi liderleri, ¢alisma ortaminda

otoriteye saygi, fikir birligi ve etik yaklasimi savunan liderlerdir. Ancak anlama,

dinleme, iletisim kurma, motive etme ve yetkilendirme becerilerinden yoksun oldugu

diistiniilen bu kusagin, igyerinde katilimer liderlik tarzini uygulamakta zorlandig: ifade

edilmektedir (Salahuddin, 2010: 4-5; Sessa v.d., 2007: 53-54).

X Kusagi ve Liderlik:

X Kusag icin geleneksel liderlik tarzi yaklasimlar kesinlikle uygun degildir. Esitlik¢i

iliskileri tercih ettikleri icin otoriteye saygi gostermeyen, direkt yoOnetilmeyi

istemeyen, meydan okumaktan ve degisime ayak uydurmaktan hoslanan bu nesil,
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diiriistliigli kendisine ilke edinmistir. Bu kusaga gosterilecek liderlik yaklagiminin,

kusaklar arast ugurumu asamali olarak kapatacak sekilde kademeli olarak odaklanilan,

calisan merkezli ve is birligi odakl1 bir liderlik tarzi olmasi gerekir. X Kusagi icin

eglenceli ve gayri resmi bir isyerini tesvik eden ve ¢alisan verimliligini arttiracak

ortam1 yaratan liderlere ihtiya¢ vardir. X Kusagi, diiriist ve sosyal a¢idan 6nemli

etkilesimlerin tesvik edildigi ¢aligma ortaminda gelisim egilimindedir. Organizasyon

icerisinde kararlara katilmayr ve liderlerine geri bildirimde bulunmay1 tercih

etmektedir.

X Kusagi ile etkili bir sekilde ¢calismak icin liderlerin kullanilabilecegi stratejiler:

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi’nin (SHRM- 2004), X Kusagma liderlik

icin Onerdigi stratejiler;

o Onlara ger¢egi sdyleyin

o Mentorluk programlart sunun

o Sinirlar1 net olarak belirleyin

o Ogrenme firsatlari sunun

o Is- yasam dengesi duygusunu onurlandirin

o Inanglarm ve diisiincelerini sekillendiren deneyimlere saygi gosterin

o Tekrarlayan gorevlerin ve kalite kontrollerinin igin bir pargasi oldugunu
belirtin.

Amerikan Mimarlar Enstitlisii’niin (2006), X Kusagi icin Onerdigi liderlik

stratejileri; cesitlilik, kesif, deney, takim bazli yonetim, fikir giigtiir ve kariyer

firsatlar1 i¢in yol gostermektir.

X Kusagina liderlik yapilirken, gerceklestirilmesi planlanan organizasyonel

degisikliklerin iletilmesi, egitim ve gelisimlerine Onem verilmesi

gerekmektedir (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 63- 64).

X Kusag ile etkili bir sekilde calismak i¢in; saygi duyduklart akil hocalariyla

ortak olun, onlardan “ige hayatlarini vermelerini” beklemeyin ve ¢ok fazla

genisletilmis denetimlerden kaginin (Tanner, 2020).

Bebek Patlamasi Kusaginin liderliginden etkilenen X kusagi liderleri, adil, yetkin ve

anlagilir bir liderlik tarzin1 tercih ediyor. Liderlik rollerini kabul etmede isteksiz olan
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bu kusagin liderleri i¢in diirtistliik, adalet, yeterlilik ve agik sozliilik 6nemlidir. X
Kusag1 liderleri, bagkalarmin diisiince ve fikirlerine meydan okuyarak, ekipler
olusturarak ve karar alma siireclerine kitleleri dahil ederek paylasimci liderlik tarzini
benimser. Ancak, bu kusagin da insani becerilerden yoksun olma egilimi oldugu
soylenebilir (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 64; Salahuddin, 2010: 4-5; Sessa v.d., 2007:
53-54).

Bayramoglu (2018)’nun X ve Y Kusaklarinin liderlik davraniglart arastirmasinda, X
ve Y Kusaklarmin liderlik davranisi agisindan aralarinda herhangi bir farklilik
olmadig1 goriilmiistiir (Bayramoglu, 2018:24). Arastirma sonuglarina gore liderligin
en Onemli unsurlari; “kararlilik”, “iyi insan iligkilerine sahip olmak™ ve “stratejik
disinme” olarak tamimlamaktadir. Katilimcilarin  genel hayat goriisi  ve

isletmeye/liderlere bakis agisindan benzer goriislerde olduklar1 tespit edilmistir

(Bayramoglu, 2018: 26).

[lic ve Yalgmn (2017)’in “Y Kusagmin liderlik algilamalari” konusunda
gerceklestirdikleri arastirma sonuglarina gore; X Kusagi temsilcileri liderinin
demokratik-katilimer liderlik tarzini gostermesini beklerken, gerektiginde otoriter
liderlik yonetim ilkelerini de uygulanmasindan yanadir. Liderlik rolleri acisindan X
Kusag1 tyeleri; liderinin degisime agik olmasini, kogluk, mentorluk ve tersine
mentorluk uygulamalarint dogru yonetim tarzi olarak diisinmektedir. X Kusagi,
yoneticisiyle iliskisini; gliven odakli, saygi kurallar1 ¢ergevesinde, sinirlart belli olan,
gorev tanimlarmin net oldugu, olumlu geri bildirime yer verilen ve empatik iligkileri
iceren kavramlar ile tanimlamigtir. Calistiklar1 kurumlarda yas ve kusak farkliliklarina
gore degisen bir davranis tarzi izlenmedigi ve liderlerin egitim almasimin faydali
olacagini diistinmektedir. Arastirmaya gore X Kusagi liderler; demokratik, otoriter,

karizmatik ve vizyoner liderlik sergilemektedir (ili¢ ve Yalgin, 2017: 149-156).

Y Kusag ve Liderlik:

Bebek Patlamasi Kusag1 yavas yavas is yasamindan cekilirken, X ve Y Kusagi’nin
isgiiciindeki hakimiyeti artirtyor (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 64). Kollektif eylemleri
seven Y Kusag, liderlerine X Kusagi kadar hayranlik, saygi ve giiven duymuyor.

Liderlerinin insanlar1 bir araya getirmesini beklerken, otoriteyle mesafeli iliskiler
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kurmay1 tercih ediyor (Chan, 2005: 168; Sessa v.d., 2007: 54). Y Kusag: liderlik
kurumunun giivene dayanmasi gerektigine ve bu kriteri saglayan herkesin lider
olabilecegine inanmakta (Bayramoglu, 2018:19). Deloitte tarafindan yapilan “Y
Kusag1 Arastirmasi” (2015) sonuglarina gore Y kusagi liderligin temel unsurlarini,
stratejik diistinme, baskalarina ilham verme, vizyon ve iletisim becerilerinin yiiksekligi
olarak tanimlamaktadir. Lideri degerlendirirken liderin ¢alisanlara karsi davraniglarini
temel almakta ve mevcut liderleri kar ve kisisel gelirlere ¢ok fazla nem verdikleri i¢in

elestirmektedir (Bayramoglu, 2018:24).

Berber ve Tastan Boz (2017)’un Y Kusagi calisanlarin, yonetimle yasadigi problemleri
tespit etmek amaciyla gergeklestirdikleri arastirma sonuglarina gore Y Kusagi; her
yoneticinin lider olmadig1 ve liderlerin inanilan, takip edilen, zor zamanlarda ¢6ziim
ireten kisiler oldugunu diistinmektedir. Y6neticisinin demokratik lider olmasini tercih
eden Y Kusag, liderligin astlarin sosyal yollarla saygisinin  kazanilarak
edinilebilecegini ifade etmektedir. Y Kusagmin yoneticisinden beklentileri; gorev
tanimini1 dogru sekilde yapmasi, isi yapacak dogru kisileri se¢gmesi, kriz anlarinda
problemleri ¢6zmesi, yapilan iyi isler sonrasinda tesekkiir etmesi, calisanlarin ve
yoneticilerin ortak bir planlama yapmasi, karar alma siireglerine ¢alisanlarin da dahil
edilmesi, isle ilgili catismalarda catismanin kisisel catigmalara dondiigii noktada
yoneticiler tarafindan miidahale edilmesi ve yonetici ile ¢alisan arasinda samimi bir is

iliskisinin olmas1 yoniindedir (Berber ve Tastan Boz, 2017: 532-533).

Ili¢ ve Yalgim (2017) Y Kusaginim liderlik algilamalar1 konusunda gergeklestirdikleri
arastirma sonuglarina gore; Y Kusagi temsilcileri de X’ler gibi liderinin demokratik
katilimer liderlik tarzin1 gostermesini dogru liderlik tarzi olarak goriirken, vizyoner ve
karizmatik liderlik stilinden etkilendigi goriilmektedir. Liderlik rolleri agisindan Y
Kusag1 tyeleri; liderinin degisime agik olmasini, kogluk, mentorluk ve tersine
mentorluk uygulamalarini dogru yoOnetim tarzi olarak diisiinmektedir. Y Kusagi,
yoneticisiyle iligkisini; fikirlerin 6zgiirce paylasildigi, anlayis ve saygiyla esnekligin
saglandigi, empatinin oldugu bir iligski olarak tanimlamistir. Calistiklar1 kurumlarda
yas ve kusak farkliliklarina gore degisen bir davranis tarzi izlenmedigi ve liderlerin

egitim almasinin faydali olacagini diisiinmektedir. Arastirmaya gore Y Kusagi liderler
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ise demokratik-katilime1, doniisiimcii ve vizyoner liderlik sergilemektedir (ilic ve
Yalgin, 2017: 149-156).

Y Kusag ile etkili bir sekilde ¢alismak igin liderlerin kullanilabilecegi stratejiler:

e Y Kusaginin hayranlik duydugu liderler; ¢alisanlara kars1 diiriist olan,
sinirlar1 net bir sekilde belirleyen, onlara mentorluk programlari sunan, net
bir sekilde iletisim kuran, beklentileri konusunda net olan, onlara 6grenme
firsatlar1 sunan ve zamaninda- yapict geri bildirim veren liderlerdir.
Liderlerin Y Kusagina liderlik yaparken bu hususlara dikkat etmesi yerinde
olacaktir.

e Liderlerin olumluyu vurgulayan bir bilgi iletisim stili kullanmalar1

e E-postayi birincil iletisim araci olarak kullanmalar1

e Onlardan geri bildirimlerini istemesi ve onlara diizenli geri bildirim
vermesi

e Diizenli olarak bilgi paylasmasi ve onlar iletisim dongiilerinde tutmast

e Isyerini eglenceli hale getirmesi

e Yaptiklarmin 6nemli oldugunu bilmelerini saglamasi

e Onlari toplum iginde Gvmesi

e “QOdiillendirici firsatlar” arayisinda olunmasi

e Gergeklerin sdylenmesi

e “Dillerini” 6grenmek ve anladiklar1 terimlerle iletisim kurmak

e Yonetim tarzinizda esnek, zorlayici, yaratici ve giiclendirici olmak

e Fonksiyon bazli sorumluluklar yerine rahat calisma ortamlari, esnek
calisma saatleri ve proje merkezli calisma ortami olusturmak

e Kurum kiiltiirline uyum saglamalar i¢in zaman ayirmak (Al-Asfour ve

Lettau, 2014: 65).

e Y Kusagmi anlamak kritik bir i¢goérii gerektirir. Onlar liderlerinin
denetlemek yerine kocluk yapmasini tercih ederler. Y Kusagi ile etkili bir
sekilde calismak icin, onlara egitim ve oryantasyon faaliyetlerinde comert

olunmasi yerinde olacaktir (Tanner, 2020).
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e Tulgan ve Martin (2001), Y Kusaginin yonetiminde kaginilmasi gereken 7
noktay1; acik fikirli olmayan yoneticiler, yetersiz ve etkin olmayan
yetkilendirme, yoneticilerinin bilgi eksikligi ve organizasyon becerileri
eksikligi, egitim ve gelisim imkaninin yetersizligi, saygisizlik, diigmanca
tutumlar ve dis gorliniise asir1 dikkat edilmesinin istenmesi (Berber ve

Tastan Boz, 2017: 530) seklinde tanimlamistir.

Lider karakterli olan Y Kusagi’nin liderligi, X Kusagina benzer (Al-Asfour ve Lettau,
2014: 64). Swantee (2013), Y kusagi liderlerin; katilimer karar almay tercih ettikleri,
kisisel iliski kurma konusunda daha rahat ve esnek olduklari, statiikoyla miicadeleye

hazir olduklarini belirtmektedir (Bayramoglu, 2018:19).

Z Kusag ve Liderlik:

PR

Z Kusagi, ¢alisma yasaminin kurallarinin kokten degistigi bir ortamda is yasamina
basliyor. Bu kusak is hayatina yeni yeni girmeye basladigi i¢cin onlara uygun olabilecek
liderlik tarz1 kesin olarak belirlenememekte. Y ve Z Kusaklarinin, kariyer planlamasi
beklentileri ve farkli 6grenme stillerinin karisimini kullanma alanlarinda benzer
olduklar: tespit edilmistir. Dolayisiyla, Y Kusagi i¢in kullanilan liderlik tarzinin Z
Kusagi icin de muhtemelen kabul edilebilir ve etkili olacagi varsayilmaktadir (Al-

Asfour ve Lettau, 2014: 65-66).

Liderlerin Z Kusagini yo6netebilmesi ve yoOnlendirebilmesi i¢in dnce bu kusagi
anlamas1 ve iletisim kurabilmesi gerekir. Onlar, ¢cok farkli bir donemde yetistirilmis
ve egitilmistir, dogal olarak liderlerinden beklentileri, ise kars1 tutumlar1 ve tercih
ettikleri caligma tarzlar1 da zamanlarina gore sekillenmistir. Avustralya’da yapilan bir
arastirmaya gore, Z Kusag1 calisanlarinin %53°1 ilham verici ve erisilebilir liderle
calismay1 tercih ediyor. Z’ler i¢in ideal yonetici, iletisime deger veren, ekibi icin
seffaflik ve saygi ortami yaratan, rol model olan yoneticidir. Tercih ettikleri liderlik
tarzi, komutadan ziyade fikir birligi, otokratiklik yerine katilimci ve yapilandirilmas,
hiyerarsik olmak yerine daha esnek ve organik bir tarzdir (McCrindle ve Fell, 2019:
23). Bu kusak klasik bir yonetici yerine lider yonetici talep etmekte. Kendisine kogluk
ve mentorluk yapabilen, kendine giivenen, giiclii ve motive edici yoneticiler onlar i¢in

degerlidir (Kizildag, 2019: 36). Otoriter ydnetimden ve otoriter yOneticiden
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hoslanmayan bunun yerine daha demokratik ve otantik liderlik tarzini benimseyen bu
kusak, yeri geldiginde denetlenmekten rahatsiz olmamaktadir (Tas ve Kacar, 2019:
669).

Z Kusagu ile etkili bir sekilde ¢calismak i¢in liderlerin kullanilabilecegi stratejiler:

e 7 Kusagi iliski istiyor, onlar1 daha iyi anlamak i¢in zaman ayirin

e Onlarla konusun. Calisanlarin isimlerini ve ilgi alanlarini hatirlayan, kolej
ortami yaratan lider olun

e insanlarin fikirlere katkida bulunmakta dzgiir olduklar1 ve duygusal olarak
kendilerini giivende hissettikleri ortamlar yaratin

e Z’ler tarzdan etkilenir. Bu anlamda etkilesimde bulunan bir lider olarak, rol
model olun

o Kesinlikle geleneksel ve otokratik liderlik tutum ve davranislarim
sergilemeyin

e Ozgiin bir lider olarak davranis sergileyin, is birlik¢i ve esgiidiimlii liderlik
tarzina odaklanin

e Mesleki gelisim ve egitimlere katilma firsatlar1 yaratarak gelisimlerine ortam
hazirlayin (McCrindle ve Fell, 2019: 23-24).

e Mentorluk ve kogluk firsatlar1 sunun (Rothman, 2014)
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Tablo 2.5. Kusaklara Duyarh Liderlik

Sergiledigi Liderlik

Liderlige Bakis Acilari ve

Kusaklara Duyarh Liderlik

oldugu sdylenebilir.

*Diirist ve sosyal acgidan
onemli etkilesimlerin tesvik
edildigi c¢aligma ortaminda
gelisim egilimindedir.

*Kararlara katilmayn,
liderlerine  geri  bildirimde
bulunmays tercih eder.

*  Liderinin  demokratik-
katilimci liderlik tarzini
gostermesini beklerken,
gerektiginde otoriter liderlik
sergileyebilir.

* Liderlik rolleri agisindan;

liderinin degisime acik
olmasini ve kogluk, mentorluk-
tersine mentorluk

uygulamalarint dogru ydnetim
tarzi olarak diistinmektedir

*Y Oneticisiyle iligkisinin;
giiven odakli, saygili, smirlart
belli olan, goérev tanimlarinin
net oldugu, olumlu geri
bildirime yer verilen ve
empatik iliskileri igermesi.

Tarz1 Bekledigi Liderlik Davranisi Stratejisi
Kusak
*Bebek Patlamas1 | *Geleneksel liderlik  tarzi | *Onlara gercegi sdyleyin.
Kusaginin  liderliginden | yaklasimlar1 kesinlikle uygun |
etkilenir. degildir. Mentorluk programlart sunun.
e s gl .| *Smrlar1 net olarak belirleyin.
* Liderlik rollerini kabul | *Esitlik¢i iligkileri ~ tercih | ™ Y
etmede ¢ok fazla istekli | ettikleri igin otoriteye saygi | *Ogrenme firsatlar: sunun.
- . O t . . .
degildir. gostermez *[s- yasam dengesi duygusunu
*Lider olarak. diriistlik. | ~DPirekt yonetilmeyi istemez onurlandirin.
aflal?t," y?terlili.k.ve acik | *Meydan  okumaktan  ve | *Inanglarmi  ve diisiincelerini
sozliilik 6nemlidir. degisime ayak uydurmaktan | sekillendiren deneyimlere saygi
*Paylagime1, demokratik, LaEs- gosterin.
otoriter, karizmatik ve | *Diiristliigii kendisine ilke | *Tekrarlayan gorevlerin ve Kkalite
vizyoner liderlik tarzini | edinmistir. kontrollerinin  igin  bir parcasi
glelI;llll;Ills:r veBaEiii?;ﬁrel *Caligsan merkezli ve is birligi oldugunu belirtin.
meydan okuyarak, ekipler odakli  bir liderlik tarzi ?egthhk, kf{$1f, (.i'en"ey, takim b?zll
uygulanmali. yonetim, fikir giigtiir ve Kkariyer
olusturarak ve karar alma firsatlar icin vol edsteri
X Kusas stireglerine kitleleri dahil | *Eglenceli ve gayri resmi bir frsatiari iem yol gosterin.
usast | ederek liderlik yapar. igyerini tesvik eden ve galisan | *Gergeklestirilmesi planlanan
- : ) verimlilifini arttiracak ortami | organizasyonel degisikliklerin
Insani becerll? r fier? yaratan liderlere ihtiya¢ vardir. | iletin.
yoksun olma egilimi

*Egitim ve gelisimlerine O6nem
verin.

*Mentorlariyla ortaklik yapin.

*Cok fazla
denetimlerden kaginin.

genisletilmis
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Sergiledigi Liderlik Liderlige Bakis Acilar1 ve | Kusaklara  Duyarh  Liderlik
Tarz1 Bekledigi Liderlik Davramis1 | Stratejisi
Kusak
*Lider karakterlidir. *Liderlerine X Kusagi kadar | *A¢ik fikirli ve diriist olun,
*Liderligi, X Kusagma giyﬁglzlk’ saygt ve giiven | gergekleri sdyleyin.
benzer. ymaz. *Smuirlar1 net bir sekilde belirleyin.
*Katilimer kararlar almay1 a:;ldae rlzgﬁ‘lnlz si nlingglklll:? bir *Ogrenme ve mentorluk
tercih ederler. yag ' programlari sunun. Kog¢luk yapin.
*Kigisel iliski  kurma kg;?lr;t?;l;ci?llzzaéeh iligkiler *Olumluyu vurgulayan acik ve net
konusunda daha rahat ve Y ‘ iletisim stili kullanin.
esnektirler. *Liderlik kurumunun giivene | , T,
dayanmas gerektigine ve bu E-postay1r birincil iletisim araci
*Statiikoyla micadeleye Kriteri saglayan herkesin lider olarak kullanin
Y Kugagn | oo olabilecegine inanir. *Beklentileriniz  net  olsun.
* Liderlik tarzi olarak; Yaptiklarinin ~ 6nemli  oldugunu

demokratik-katilimci,
donisimcti ve vizyoner
liderlik sergilemektedir

*Liderligin temel unsurlaring
stratejik diistinme, baskalarina
ilham verme, vizyon ve
iletisim becerilerinin
yiiksekligi olarak tanimlar.

*Lideri degerlendirirken
liderin caliganlara kars1
davraniglarini temel alir.

*Gerektiginde liderlerini

elestirir.

*Onlara gore her yonetici lider
degildir. Lider; inanilan, takip
edilen, zor zamanlarda ¢6ziim
ireten kisidir.

*Y dneticisinin demokratik-
katilimci lider olmasini tercih
eder.

* Liderlik rolleri agisindan;

liderinin degisime acik
olmasini ve kocluk, mentorluk-
tersine mentorluk

uygulamalarini dogru yonetim
tarzi olarak diistinmektedir

*Y Oneticisiyle iliskisinin;
fikirlerin 6zgiirce paylasildigi,
anlayis ve saygiyla esnekligin
saglandig1l, empatinin oldugu
bir iliski olmasin tercih eder.

*Y 6neticisinden beklentileri;

Gorev tanimint dogru sekilde
yapmasi, dogru kisileri
segmesi, kriz anlarinda destek
vermesi, takdir etmesi,
kararlara  katilim, catisma
yonetimi, samimi is iligkileri.

bilmelerini saglamast

*Zamaninda, diizenli ve yapici geri
bildirim verin ve geri bildirimlerini
isteyin.

*Diizenli olarak bilgi paylasin ve
onlari iletisim dongiilerinde tutun.

*Y Kusagint anlamak kritik bir i¢
gorii gerektirir. Dillerini 6grenin ve
anladiklar1 terimlerle iletisim kurun.

*syerini eglenceli hale getirin.
*Onlart  toplum iginde  Oviin.

“Qdiillendirici firsatlar” yaratin.

*Y Onetim tarzinizda esnek,
zorlayici, yaratict ve giiglendirici
olun.

*Rahat c¢aligma ortamlari, esnek
calisma saatleri ve proje merkezli
calisma ortami olusturun.

*Kurum kiiltiirtine
saglamalar1 i¢in zaman ay1rin.

uyum

*sinizde yetkin olun, isleri delege
edin, saygili davranin, diigmanca

tutumlar  sergilemeyin ve  dis
goriiniise asirt  dikkat edilmesini
istenmeyin.
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*7Z Kusagi, ilham verici ve
erigilebilir liderle c¢alismay1
tercih ediyor.

*Z’ler igin ideal yonetici;

e Iletisime deger veren,
e Ekibi i¢in seffaflik ve
saygl ortam1 yaratan,

e Rol model olan,
e Kocluk ve
yapabilen,

e Kendine giivenen,
e Gigli ve motive edici
yoneticidir.

mentorluk

Sergiledigi Liderlik Liderlige Bakis Acilar1 ve | Kusaklara  Duyarh  Liderlik
Tarz1 Bekledigi Liderlik Davranis1 | Stratejisi
Kusak
*Y Kusag icin kullanilan | *Z Kusag iliski istiyor, onlar1 daha
liderlik tarzinin Z Kusag1 i¢in | iyi anlamak i¢in zaman ayirin.
de kabul edilebilir olacag *Onlarla  konusun. Calisanlarin
varsayilmaktadir - L o
isimlerini  ve ilgi  alanlarim
*Klasik bir yonetici yerine | hatirlayan, kolej ortami yaratan lider
lider yonetici talep etmekte. olun.
*Otoriter olmayan, | *Insanlarm fikirlere katkida
demokratik, otantik, katilimei1 | bulunmakta 6zgiir olduklart ve
ve esnek liderlerle galismayr | duygusal olarak kendilerini giivende
tercih ediyorlar. hissettikleri ortamlar yaratin.
*Liderlerin once bu kusagi | *Z’ler tarzdan etkilenir. Bu anlamda
anlamasi ve iletisim | etkilesimde bulunan bir lider olarak,
Z Kusad kurabilmesi gerekir. rol model olun.

*Kesinlikle geleneksel ve otokratik
liderlik tutum ve davraniglarini
sergilemeyin.

*(Ozgiin bir lider olarak davranis
sergileyin, is birlik¢i ve esglidiimli
liderlik tarzina odaklanin.

*Mesleki gelisim ve egitimlere

katilma firsatlari yaratarak
geligimlerine ortam hazirlayin.

*Mentorluk ve kogluk firsatlari
sunun.

Kaynak: Tablo, “2.4.1. Kusaklarin Liderlik Stilleri, Liderlik Tercihleri ve Kusaklara Duyarli Liderlik

Stratejileri” baglikli boliim referans alinarak yazar tarafindan hazirlanmastir.

Ikinci béliimde yeni diinya diizeni ile 6rgiitsel ortamda degisen liderlik baglamu, “lider

yonetici” kavrami ve dijital ¢ag liderlerinin davranigsal yetkinlikleri

literatur

kapsaminda ele alinmstir. Ik kez ayn1 ortamda 4 farkli kusak bir arada calistig1 igin

farkli kusaklara liderlik siireci, kusaklarin liderlik tarzlari, liderlik tercihleri ve

kusaklara duyarl liderlik stratejileri de ikinci boliimde arastirilan konulardir.

Ugiincii boliimde ise arastirmanin metodolojisi kapsamli bir sekilde tanimlanacaktir.

Aragtirma sorulari, veri toplama yontemi ve araglari, arastirma siireci, 6rneklem,

arastirmanin sinirliliklar, gecerlilik ve glivenilirlik ile veri analiz yontemleri bu

boliimde aciklanacaktir. Son olarak bulgular ve bulgularin kavramsal cergeveyle

baglantilar1 da ii¢lincii boliimde yer alacaktir.
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UCUNCU BOLUM
METODOLOJI VE BULGULAR
3.1. Arastirmamin Metodolojisi

Sosyal bilimlerde, bilimsel alana hakim olan “pozitivist paradigma” yerini yavas yavas
ve kismen; karmasikligi ve belirsizligi temel alan “yorumsamaci paradigmaya”
birakmaktadir (S1gr1, 2018: 66). Nitel aragtirmalar, insan ve grup davraniglarinin
nedenini ve nasilini, biitlinclil ve ¢ok yonlii anlamaya ve agiklamaya calisan
aragtirmalardir. Nitel arastirma, insana 6zgii bireysel 6zelliklere, bireylerin algilari,
duygulari, tecriibeleri ve diigiinceleri gibi 6znel verilere odaklanir. Bu baglamda,
kiiciik ¢alisma gruplarindan elde edilen verilerle c¢alisir, bilginin derinligi ve
Ozgiinliiglinin  6nemli oldugu savunulur. Amag, genelleme yapmak degil
katilimcilarin bakis agisini1 anlayarak, olaylar1 ve olgular1 kendi ortam ve sartlarinda
aciklamaktir. Olgular teyit etmeye degil kesfetmeye ¢alisir, arastirmacinin katilimin
esas alir ve tiimevarim yontemini kullanir. Ozetle nitel arastirma yaratici bir yaklagim
olarak bilime katki saglamay1 hedefler (Glirbliz ve Sahin, 2018: 408-409; Sigr,
2018:66-67; Baltaci, 2019: 369).

Bu arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilarak, farkli tecriibelere sahip olan orgiit
liderlerinin ¢ok kusakli ¢calisma ortamindaki her neslin bakis agisini anlayarak ve
beklentilerini karsilayarak, nasil etkili liderlik sergileyebilecegi arastirilmistir. Conger
(1998), liderlik gibi sosyal olgularin karmasikligi dikkate alindiginda, nitel
arastirmalarin 1y1 bir anlayis tiretebilecegini savunmaktadir (Si1gr1, 2018: 72). Yapilan
literatiir taramasi1 sonuglarina gore, “orgiitsel ortamda kusak farkliliklarina duyarl
liderlik” olgusunun daha ¢ok anlasilmaya ihtiyaci oldugu goriilmiistiir. Bu olguyu
anlamak ve var olan iliskileri incelemek igin aragtirma, nitel arastirma yontemi ile

gergeklestirilmistir.
3.1.1. Arastirma Sorulari

Nitel bir arastirmada arastirma sorulari, lizerinde calisilan olguyu; kesfetmek,

anlamaya ¢alismak, deneyimleri tanimlamak ve siireci arastirmak gibi nitel calismay1
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gerektirir (S1gr1, 2018: 81). Bu arastirmada temel arastirma sorusu, “drgiitlerde, ¢ok
kusakli ¢alisma ortaminda kusak farkliliklarina duyarli liderlik nasil olmalidir?” olarak
belirlenmistir. Z Kusagi’nin is yasamina adim atmastyla birlikte 6rgiit habitatinda ayni
anda 4 kusak birlikte calismaya baslamistir. Yoneticilerin ve calisanlarin ¢alisma
ortamlarina iligkin algilar1 arasinda 6nemli farklar oldugundan (Giirsoy, Maierb ve
Chic, 2008: 449) hareketle arastirma, ¢alisanlar ve liderlerin algi ve beklentilerini
ortaya cikaracak sorularla gergeklestirilmistir. Cok kusakli ekipleri yoneten liderlerin
gostermesi gereken davraniglar ve sahip olmasi gereken yetkinlikleri tanimlamak i¢in

temel arastirma sorusunu destekleyen diger sorular ise;

e Katilimcilarin, temsil ettigi kusak ve yoneticisinin bulundugu kusagin
ozelliklerine dair algilari,

e (Calisma ortaminda kusak farkliliklarindan dolayi yasanan sorunlar ve bu
sorunlarla nasil bas edildigi,

e Liderlik siirecinde kusak etkisinin yansimalari,

e Farkli kusaklarin liderlerinden beklentileri,

e (Cok kusakli bir ekibi yonetebilmek igin liderlerden beklenen davranigsal- soft
yetkinlikler ve beklenen davranislar,

e Farkli kusaklarin farkli bilgi, deneyim ve yeteneklerini kullanarak birbirinden

O0grenmeleri ve sinerji yaratmalari i¢in yapilabilecekler olarak belirlenmistir.

3.1.2.Veri Toplama Yontem ve Araci

Bu aragtirmada “Orgiitsel ortamda kusak farkliliklaria duyarl liderlik” fenomeninin
dogasin1 kesfetmek ve bu olguyu “aktorler acisindan anlamak” hedeflendigi igin
arastirma deseni olarak olgu bilim — fenomenoloji kullanilmistir. Nitel arastirma
yontemlerinden olgubilim, yasanmis deneyimi degerlendirmeye odaklanan bir
yontemdir. Olgubilim arastirma deseni, farkinda oldugumuz ama derinlemesine veya
ayrintili bilgi sahibi olmadigimiz konulara yonelik kesfedici aciklamalar yapmay1
amaclamaktadir (Sigr1, 2018: 186-187). Fenomenolojide bir insanin-denegin bir
duruma veya gerceklige ait algisini ortaya koymak temel hedeftir. Bu arastirmada
arastirmact, bir taraftan algilari ortaya ¢ikarirken, diger taraftan beklentilerin de aciga

cikarilmasina 6zen gostermistir.
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Fenomenolojik arastirmalar; arastirma sorusunun yazilmasi, 6rneklem sec¢imi, veri
toplama ve toplanan verilerin analiz edilmesi asamalarindan olusmaktadir (Oztiirk,
2010: 334). Olgubilim ¢alismalarinda baslica veri toplama araci olarak goriisme tercih
edilmektedir (Sigri, 2018: 187). Arastirmaci, katilimcilarla birebir goriismeler
gerceklestirmektedir. En az bir saat siiren goriismeler sirasinda katilimcilara agik uclu
sorular sorulmaktadir (Oztiirk, 2010: 334). Bu arastirmada veri toplama teknigi olarak
“bireysel goriisme — yar1 yapilandirilmis miilakat” kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis
miilakatlarda arastirmacilar onceden hazirlanmis sorular1 kullanabilecekleri gibi
katilimeinin cevaplari ve yorumlarina gore goriismeler sirasinda ek sorular da
sorabilirler. Bu miilakatlarin giiglii yani, etkilesim odakl yiiriitildigi igin
arastirmacinin kisith zaman igerisinde en iyi cevaplari almasina imkén saglamasidir

(Sagr1, 2018: 237).
Arastirma siireci:

e Arastirma dnerisi iki farkli holdingin IK Grup Baskani’na sunulmustur. Her iki
holding de aragtirmay1 destekleyebilecekleri konusunda geri bildirim vermistir.
Arastirmanin zamanlamasi agisindan bir holding daha uygun oldugu i¢in ilgili
holding ile devam edilmistir.

e Arastirma Onerisinin kabul edilmesini takiben arastirmaci, arastirmanin
hedeflerini ve katilimci 6zelliklerini belirleyen bir duyuru metni hazirlayarak
kuruma sunmustur. Kurum amagli 6rneklemin Kriterlerini karsilayan goniilli
katilimcilar arasindan tesadiifii olarak katilimcilart belirleyip arastirmaciyla
paylasmuigtir.

e Arastirmaci, her bir katilimciya 6zel gonderdigi davet mailinde, arastirmanin
amaci, arastirmaya iliskin siire¢ ve katilimcilardan beklentileri agiklamistir
(EK 2: Katilimcilar1 Miilakat Oncesinde Bilgilendirme Metni). S6z konusu
metinde arastirmanin gizliligi, goriintii ve ses kaydi izni, katilimcilarin 6n
yargisiz dinlenecegi konularinda bilgilendirme yapilmis ve arastirmaciya
istedikleri zaman ulasabilmeleri igin arastirmacinin iletisim bilgileri

paylasilmistir.
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e Arastirmaya katilmaya goniillii katilimcilar ile miilakat tarihleri planlanmis
olup, miilakatlar online (teams platformu iizerinden) gerceklestirilmistir.
Arastirmada toplanan bilgiler doygunluga ulasilincaya kadar miilakat siireci
devam etmistir. Subat 2022°de baslayan miilakatlar, Temmuz 2022’de
tamamlanmustir.

e Planlanan miilakat siirecinde, katilimcilara oncelikle ¢alismanin amaci ve
slirecin igleyisi aktarilmistir. Goriismeye iliskin goriintii ve ses kaydi alinmasi
konusunda katilimcilarin sozlii olarak izni alinmistir. Arastirma igin Kritik
oneme sahip kavramlar agiklanmis ve yart yapilandirilmis miilakat sorulari
tizerinden konular tartisilmistir (EK 1: Miilakat Protokolii).

e Miilakat sorular1 hazirlanirken katilimcilarin; tecriibe, davranis, fikir, deger,
alg1 ve tutumlarini ortaya cikarabilecek sorulara 6zen gosterilmistir. Miilakat
sirasinda da bu yaklasimla devam edilmistir. Randevu tarihlerinde goriismeler
gerceklestirilmis olup, goriismeye iliskin gorintiilii kayitlar katilimcilar
tarafindan alinip arastirmaciya gonderilmistir. Diger taraftan kayitlarin

giivenligi acisindan arastirmaci da ayrica ses kayitlarini almistir.

3.1.3. Orneklem

Nitel arastirmada O6rneklem se¢iminin temel mantigi; amaca, aragtirma sorusuna,
eldeki kaynaklara ve arastirmanin sathasmma uygun olan Orneklemin secilmesi
oldugundan, zengin ve derin bilgiye ulagsmak ve arastirilan konuda geneli temsil
kabiliyetini arttirmak amaciyla “amacli 6rneklem” yontemi kullanilmistir (S1gr1, 2018:
187). Arastirma yapilacak kurumun se¢iminde liderlik gelisim programina sahip, halka
acik bir kurum ile ¢alisilmasinin uygun olacagina karar verilmistir. S6z konusu holding
Tiirkiye ve diinya ¢apinda faaliyet gosteren halka agik bir sirketler toplulugudur.
12.000 iizerinde ¢alisan1 bulunmakta ve en iyi ¢alisan deneyimini yasatma misyonu ile
yenilik¢i insan kaynaklari politikalariyla, yetenek yonetimi yaklagimini benimsemistir.
Holding, biinyesinde olusturdugu akademi ile c¢alisanlarinin egitimine 6nem
vermektedir. Akademi biinyesinde “liderlik gelisimi” programi kapsaminda, gruba

Ozgii olusturulan liderlik modelinde yer alan yetkinliklerin benimsenmesi ve
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gelistirilmesine biiyilik onem verilmektedir. Bu kapsamda egitimler, atolye ¢alismalari,
seminerler, uygulamali ¢alismalar, dijital 6grenme kaynaklar1 ve mentorluk/kogluk
destekleri yer almaktadir. Holding biinyesinde beyaz yakali calisanlarin kusaklar
bazinda dagilimi; %0,7°si Bebek Patlamasi Kusagi, %19,2’si X Kusagi, %72’si Y
Kusagi, %8,1°’1 Z Kusagi c¢alisanlardir. Yoneticilerin dagilimi ise %1,9’u Bebek
Patlamas1 Kusagi, %32,6’s1 X Kusagi, %65,5’1 Y Kusag: temsilcileridir. Holding
catis1 altinda Bebek Patlamasi Kusagi temsilcisi sayica az oldugu ve bu kusak is
hayatindan ¢ekilmeye basladigi igin arastirma jiirisSi ve holding onayiyla Bebek

Patlamasi Kusagi arastirma kapsamina dahil edilmemistir.

Fenomenoloji arastirma deseninde diger nitel yontemlerde oldugu gibi, genellikle
ortaya ¢ikan temalari aramak ve bulgulari dogrulamak amaciyla, yeterli veri seti
olusturmak icin genellikle ortak temalar altinda 5 ile 25 goriisme arasinda birgok
goriisme gergeklestirilir (Sigri, 2018: 187). Arastirmaci, incelenen olguya dair
derinlemesine analiz yapmak istedigi igin kiigiik drneklem grubu ile ¢alisir (Oztiirk,
2010: 334).

e Bu arastirmada toplam 19 katilimciyla miilakat gergeklestirilmistir.
Arastirmaci, katilimcilardan farkli bir bilgi duymayincaya ve elde edilen
bilgilerle arastirmanin doygunluga ulastigini hissedinceye kadar miilakatlara
devam etmistir. 19. katilimcidan sonra elde edilen bilgilerin yeterli oldugu
kanaatine ulasildig1 i¢in yeni bir katilimciyla goriisme yapmamistir. Her bir
katilimciyla ortalama 50-60 dakikalik derinlemesine miilakatlar yapilmistir.
Aragtirmaya katilan kisiler, kurumsal ortamda ¢ok kusakli ekipleri yoneten
liderler ve kurumda farkli kusaklar1 temsil eden beyaz yakali ¢calisanlardir.

e Katilimcilar; tecriibeli, deneyimlerini paylagsmaya istekli, uzmanlik ve
deneyimlerini dogru sekilde aktarabilecek, yardim etmeye ve katki saglamaya
gonilli, tatminkar bilgiyi saglayabilecek kisilerden secilmistir. Bu anlamda
goniillii olanlar arasindan kurumun tesadiifi olarak belirledigi 8 lider ve bu
liderlerin ekiplerinde c¢alismayan 11 g¢alisan ile dogrudan miilakatlar
gerceklestirilmistir. Lider katilimeilar X ve Y Kusaklar1 temsilcisi, calisanlar
ise X, Y ve Z Kusagi temsilcileri olarak secilmistir. Kullanict profilinin

gizliligi amaciyla her katilimci 6nce lider (M) ya da ¢alisan (K), sonrasinda da
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bulundugu kusak grubu iizerinden tanimlanmistir. (Ornegin; lider birinci
katilimer (X Kusagi) MX1, lider ikinci katilimer (Y Kusagl) MY?2, calisan
birinci katilimer (Y Kusagl) KY1, calisan ikinci katilimeir (Z Kusagi) KZ2

olarak adlandirilmistir).

3.1.4. Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirma nitel arastirmanin sinirliliklarini tasimaktadir. Nitel arastirma 6zneldir ve
arastirmacinin bakis agisini arastirmaya yansitmasi dogaldir. Kiigiik bir 6rneklemle
derinlemesine c¢alisilir ve iizerinde calisilan konu katilimcilarin bakis agisiyla
anlasilmaya calisilir. Katilimeilarin konuyla ilgili algi ve deneyimleri s6z konusudur.
Katilimcilarin kendi deneyimlerini nasil ifade ettikleri, nasil yorumladiklar1 ve nasil
anlam ytikledikleri arastirmay1 yonlendirir. Bulgular durumla-baglamla sinirlidir.
Genelleme yapilamaz, odak noktasi “anlamak” iizerinedir. Sonuglar yoruma agiktir,

deney yapilan ortam tekrarlanabilir degildir (Si1gr1, 2018: 66-83)

Kusaklara ait 6zelliklerin kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosterdigi (Adigiizel, Batur ve
Eksili, 2014: 170) ve farkl1 sekillerde siniflandirildigr gériilmektedir. Diinya genelinde
tanimlanan kusak siniflandirmalarinin Tiirkiye i¢in tam olarak uymasi beklenemez
(Arslan ve Staub, 2015: 6). Bu baglamda kusaklarin kronolojik siniflandirilmasinda,
donem araliklar1 konusunda Tiirkiye’de yogunlukla kullanilan kusak siniflandirmasi
(BP (1946-1964), X (1965- 1979) ve Y (1980- 1999) ve Z (2000-2020) Kusag1) baz

alinmigtir. Bu husus arastirmanin sinirliligi olarak giindeme gelmektedir.

Z Kusagi calisanlarin is hayat1 tecriibeleri maksimum 1-3 yil ile sinirlt oldugu i¢in is
hayatina yonelik gézlemlerinin de kisitli oldugu diistiniilmektedir. Bu bakis agisiyla
verdikleri geri bildirimlerin X ve Y Kusaklar1 kadar kapsamli olmasi beklenemez. Bu

durum da arastirmanin bir sinirliligr olarak diistiniilmektedir.

3.1.5. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Nitel arastirmalar, yapis1 geregi nicel arastirmalardan farkli 6zelliklere sahiptir ve

arastirmacinin rolii nitel arastirmalarda daha etkindir. Arastirmaci veriyi dogal
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ortaminda toplayan, igleyen, doniistiiren ve analiz eden kisidir. Nitel arastirmalarda
aragtirmaci gerektiginde daha esnek bir aragtirma yontemi kullanir ve bu durum
arastirmanin  gecerliligi ve giivenilirliginin arttirilmasina katki saglar. Nitel
arastirmaya yoOneltilen en Onemli elestirilerden birisi, gecerlilik ve giivenilirlik
konusundadir. Nitel arastirmalarda giivenilirlik, arastirma sonuclarinin tekrar
edilebilirligi ile ilgilidir. D1s gilivenilirlik, arastirma sonuglarinin benzer ortamlarda
ayn1 sekilde elde edilip edilmeyecegi, i¢ giivenilirlik ise bagka arastirmacilarin ayni
veriyi kullanarak ayn1 sonuglara ulasip ulagsmayacagina iliskindir. Bu baglamda nitel
arastirmalarda tutarliliga onem verilir (Sigr1, 2018: 135-137). Bu arastirmada dis
giivenilirligi arttirmak i¢in sonuglar acisindan yeterli doygunluga ulasilincaya kadar
veri toplanmaya devam edilmistir ve aragtirmacinin konumu agik hale getirilmistir.
Arastirmaci katilimer gozlemci olarak arastirmayi yiiriitmiistiir, veri toplama ve analiz
yontemleri ile ilgili ayrintili agiklamalar yapilmistir, aragtirma ortaminda olusan
stirecler agik bir sekilde tanimlanmistir. Bilimsel arastirmalarda arastirma konusunda
elde edilen sonuglarin, iki ve daha ¢ok sonugla teyit edilmesine Cesitleme-Uggenleme-
Nirengileme (triangulation) denir (Sigri, 2018: 137). Arastirmanin giivenilirligini
arttirmak icin yontem cesitlemesi (triangulation) yapilmistir. I¢ giivenilirligi arttirmak
icin veriler betimsel bir yaklasim ile katilimcilarin sdylemlerinden direkt aktarimlar
yapilarak sunulmustur. Ayrica arastirma igin olusturulan giiglii kavramsal gergeve ile

baglantilar kurulmustur.

Nitel arastirmalarda gecerlilik, arastirma sonuclarinin dogrulugudur. Gegerliligi
destekleyen durumlar; arastirmacinin esnekligi, dogrudan olayin gectigi ortamdan veri
toplanmasi, aragtirma alanina yakinlik, aragtirmacinin siire¢ igerisinde alana geri
gidebilmesi ve ek bilgi toplayabilmesi, yliz ylize goriismeler yoluyla ayrintili ve
derinlemesine bilgi toplama imkan1 ve uzun siireli bilgi toplama imkanidir (Sigr1,
2018: 141-142). Arastirma yapilacak kurumla goriismeler kapsaminda, tim bu
kriterler dikkate alinarak calismaya baglanmistir. Arastirmada i¢ gecgerliligi saglamak
baglaminda; yaklasik bir saat siiren yar1 yapilandirilmis miilakatlar ile derin ve odakl
veri toplanmistir. Veriler goriintiilii olarak kaydedilerek arastirmacinin katilimeilarin
verdigi geri bildirimleri tekrar tekrar izleyerek- dinleyerek analiz etmesine olanak

yaratilmistir. Aragtirma siireci alti aylik (Subat — Temmuz 2022) bir siireye tekabiil
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ettigi icin, siiregte ihtiya¢ duyuldugu kadar katilimciya ulasma konusunda sorun
yasanmamistir. Ayrica katilimcilar, gerektigi zaman tekrar onlarla goriisiilebilecegi
yoniinde geri bildirim vermistir, goriismeler kaydedildigi i¢in takip gorlismesine
ihtiya¢c duyulmamistir. Sadece bir lider katilimer kayit alinmasini istemedigi igin
arastirmact goriismeyle ilgili notlar almistir. Dis gegerlilik i¢in ise amaglh drnekleme

ve bulgular aktarilirken ayrintili betimlemeler (dogrudan alintilar) yapilmustir.

3.1.6. Veri Analizi

Nitel arastirmada verilerin analizi, bulgularin betimlenmesi ve yorumlanmasiyla
yapilir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 412). Arastirmaci katilimcilarla gerceklestirdigi
goriismeler sonrasinda, aragtirmanin amacina uygun olarak goriisme kayitlarini analiz
etmektedir. Bu siiregte arastirmaci, oncelikle birbirine yakin olan verileri belirli
gruplar altinda kategorilere ayirmakta ve bu kategorileri baz alarak temalar
olusturmaktadir (Smith ve Eatough, 2007 aktaran Oztiirk, 2010: 334). Nitel
arastirmada arastirmaci, topladigi verileri islemek iizere betimsel analiz ya da igerik
analizini kullanabilir. Betimsel analizde amag, elde edilen bulgularin diizenlenmesi ve
yorumlanmasi yoluyla arastirma sonuglarini anlasilir bir sekilde okuyucuya sunmaktir.
Icerik analizinde arastirmaci topladig: verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere
ulagmay1 hedeflemektedir. Betimsel analiz sonucunda 6zetlenen ve yorumlanan
veriler, icerik analizinde daha detayli ve derin bir islemden gecirilir. Icerik analizi,
temel olarak verilerin belirli kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirilmesini
ve diizenlenmesini igerir. Bu sekilde diizenlenmis bilginin yorumlanarak okuyucuya
aktarilmasi daha kolay olur (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 412, 413). Bu arastirmada veri
analiz slireci miilakatlarla elde edilen video/ses kayitlarinin aragtirmaci tarafindan
yazili metne doniistiiriilmesi ile baglamistir. Veri analizi MAXQDA 2022.2 programi
kullanilarak gerceklestirilmistir. Metne doniistiiriilen her bir belge MAXQDA
programina yiiklenmis olup, toplam 19 katilimciya ait goriisme metinleri ¢calisanlar ve
liderler basliklariyla “belge gruplarina” ayrilmistir. Arastirma metinleri arastirmaci
tarafindan en az ikiser defa okunduktan sonra kodlamalara baslanmistir ve belgeler
MAXQDA programinda “kod sistemi” ¢ergevesinde kodlanmistir. Kodlamalar

sonrasinda, arastirma sorular1 ¢ergevesinde kategoriler ve temalar olusturulmustur.
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Bulgular, MAXQDA programinda betimsel (kod-alt kod teori modeli, hiyerarsik kod-
alt kod modeli, kod-alt kod-boliimler modeli) ve karsilagtirmali (iki vaka analizi ve

kod matris tarayicisi) analizlere tabi tutularak veri analizi tamamlanmistir
3.2. Bulgular

Nitel aragtirmalarin bulgularini yazmak i¢in iki temel yaklagim bulunmaktadir. Birinci
yaklagima gore, her bir kategori ya da tema altindaki bulgular1 gostermek igin uygun
birebir alintilar kullanilarak ve bulgularin literatiirle iliskisi tartisilarak bulgular
yazilir. ikinci yaklagima gore ise, yine birebir alintilar kullanilarak her bir tema
altindaki bulgular yazilir ancak, nicel arastirmalarda oldugu gibi bulgularin literatiirle
iliskili olarak tartisildig1 ayrica bir tartisma boliimii yazilir (Burnard v.d., 2008: 432).
Bu arastirmadaki bulgular, Burnard v.d. (2008)’nin belirttigi birinci yaklasima goére
yazilmistir. Her bir ana tema altindaki bulgular raporlanirken, bu bulgular1 géstermek
icin katilimcilarin birebir sdylemleri alintilanmis ve bulgular literatiir ile baglantili bir

sekilde tartisilmistir.

3.2.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirma toplam 19 katilimciyla gerceklestirilmis olup, katilimeilarin 8’1 lider, 11°1
ise beyaz yakali calisanlardan olusmaktadir. Katilimcilarin demografik bilgilerine

iliskin 6zellikleri Tablo 3.1°de verilmistir.

Arastirmaya katilan 19 katilimeinin cinsiyet dagilimina bakildiginda, 13 (%68) kadin,
6 (%32) erkek katilimecidan olustugu gortilmektedir.

Katilimcilarin yas dagilimina bakildiginda 4 katilimcinin X Kusagi (43-57 yas), 12
katilimeinin Y Kusagi (42-26), 3 katilimeinin ise Z Kusagi (25 yas ve alt1) oldugu

goriilmektedir.

Katilimcilarin egitim durumu ile ilgili verilere gore, 11 (%58) katilimei lisans, 8 (%42)
katilimei ise lisans {istli mezundur. 8 lisans {stii katilimcidan 1’1 X Kusagi, geri kalan

7 katilime1 da Y Kusagidir.
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Arastirmaya katilanlarin %74’1 (14 katilime1) X Kusagi liderle, %26°s1 (5 katilimcr)
Y Kusagi liderle ¢alistigini belirtmistir.

Katilimceilarin timiiniin Y Kusag ile birlikte ¢alistigi, yarisindan fazlasinin (%53) X,
Y ve Z kusaklariyla ve %21’inin ise Y ve Z Kusaklariyla birlikte calistigi

goriilmektedir.

Katilimcilarin tecriibe dagilimi verilerine bakildiginda 1-5 yil tecriibeli olan 5 (%26)
katilimei, 6-10 y1l tecriibesi olan 5 (%26) katilimci, 11-15 yil, 16-20 y1l ve 21-27 yil

tecriibeli olanlarin da ticer (%16) katilimciyla temsil edildigi goriilmektedir.

Tablo 3.1. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Demografik Faktorler Frekans Yiizde (%)

Yas

X Kusagi (43-57 yas) 4 21

Y Kusagi (26-42 yas) 12 63

Z Kusagi (25 yas ve alt1) 3 16
Cinsiyet

Kadin 13 68

Erkek 6 32
Egitim Durumu

Lisans 11 58

Lisans Ustii 8 42
Yoneticisinin Temsil Ettigi Kusak

X Kusagi 14 74

Y Kusagi 5 26
Tecriibe (Y1)

1-5 5 26

6-10 5 26

11-15 3 16

16-20 3 16

21-27 3 16
Birlikte Cahstigi Kusaklar

X, Y, Z 10 53

Y,Z 4 21

X, Y 3 16

Y 2 10
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3.2.2. Temalar

Aragtirma, “Orgiitsel ortamda kusak farkliliklarina duyarli liderlik” fenomenini
kesfetmek amaciyla baslatilmistir. Bu baglamda arastirma g¢ercevesi olusturulurken
daha biitiinsel bir yaklasim sergileyebilmek i¢in; 6ncelikle ¢alisanlarin kendi kusagini
ve diger kusaklar1 nasil algiladiklari, bu algilamalar sonucunda hangi sorunlari
yasadiklar1 ve her bir kusagin gerek calisma ortamindan gerekse liderlerinden
beklentileri arastirilmistir. Kusaklara duyarli liderden beklenen yetkinlikler ve
davraniglar smiflandirilip son olarak bu kusaklar birlikte calisirken, kusak
farkliliklarindan faydalanilarak sinerji yaratabilmek icin neler yapilabilecegi

arastirilmistir. Bu kapsamda olusturulan 6 tema Sekil 3.1.°de goriilmektedir.

ORGUTLERDE KUSAK
FARKLILIKLARINA DUYARLI
LIDERLIK (1818)

Kusaklarm Galisma Kusak Cesitliligi
Hayatindaki Davramislari
ve Katkilar1 (132)
(663)
Kusaklar Aras: Kusaklara Duyarh
Farkliliklardan Dolay: Liderlik Davramslar
Yasanan Sorunlar (195)

(340) O 9

Kusaklarin Liderlik ~ Kusaklara Duyarli Liderin
Davramnislari (341) Yetkinlikleri (142)

Sekil 3.1. Orgiitlerde Kusak Farkliliklarma Duyarli Liderlik Fenomeni- Temalar
Hiyerarsik Kod — Alt Kod Modeli.

(Parantez igerisindeki rakamlar her bir temaya ait kod frekansini gostermektedir)

Tema 1: Kusaklarin Calisma Hayatindaki Davranislart (663 kod frekansi)

Tema 2: Kusaklar Arasi Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar (340 kod frekansi)

100



Tema 3: Kusaklarin Liderlik Davraniglari (341 kod frekansi)
Tema 4: Kusaklara Duyarli Liderin Yetkinlikleri (142 kod frekansi)
Tema 5: Kusaklara Duyarli Liderlik Davraniglari (195 kod frekansi)

Tema 6: Orgiitlerde Kusak Cesitliliginden Faydalanarak Sinerji Yaratma (132 kod

frekanst)
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3.2.2.1. Tema 1: Kusaklarin Calisma Hayatindaki

Davramslar:

Isletmelerde farkli kusaklarin kendilerini ve birbirlerini nasil gordiikleri dnemlidir.
Buradan hareketle, arastirmada oncelikle orgiit igerisinde her kusagin kendini ve
birlikte calistigi kusaklara yonelik algilar1 kesfedilmeye calisgilmistir. X Kusaginin
calisma hayatindaki davraniglart ve 6ne ¢ikan 6zellikleri Sekil 3.3.’de, Y Kusaginin
calisma hayatindaki davranislar1 ve one ¢ikan dzellikleri Sekil 3.4.’te ve Z Kusaginin

calisma hayatindaki davranislar ve one ¢ikan 6zellikleri Sekil 3.6.’te goriilmektedir.

Katilimcilara kusaklarin caligma hayatindaki algilanan davranislar1 soruldugunda
Sekil 3.2’de gorildiigii lizere “aymi kusakta olanlar arasinda fark oldugunu”

vurgulamiglardir.

Kusaklar arasi Karakter 6nemli (10)
gecislilik var (7) *
Cografya etkisi var (2) . Egosunu ydnetebilenler
Gelisime agik olanlar farkh (1)

kusaktan bagimsiz (15)

Sekil 3.2. Kusaklar Arasi Gegislilik / Kod- Teori Modeli.

Kisinin temsil ettigi kusak hangi kusak olursa olsun, “gelisime agik olanlarin
bulundugu kusaktan bagimsiz bir tutum ve davranis icerisinde oldugu” bulgusu

literatiirde rastlanilmayan bir husus olarak dikkat cekmektedir.
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...kisi kendini gelistirmis ve ogrenmeye acik ise kusagn etkisi ¢cok da fazla yansimiyor...ben eski
miidiiriimde onu kesinlikle gozlemledim. (KY1)

...baglh oldugum her iki yoneticimin de bunu degistirdiklerini ve egitim ile kendilerini bulunduklart
kugagn ézelliklerinden farklilagtrdiklarim diisiiniiyorum. Bize daha vizyoner liderlik yapabiliyorlar.
X kusagimin ¢cogunda bu vizyonerlik yoktur. (KY3)

Diger taraftan “karakterin” ve “i¢inde yasanilan cografyanin” kisinin i¢inde bulundugu
kusak egiliminden bagimsiz bir davranig gostermesine neden oldugu bulgulanmistir.
Universum’un 61 tilkede, 1,5 milyon geng ile yaptig1 arastirmaya gore, ayni lilkede
hatta ayn1 sehirde yasayan Z’lerin bile farkli 6zellik ve beklentiler sergileyebilecegi
tespit edilmistir (Kuran, 2019: 45). Katilimcilar kusaklar arasi1 gegisliligin oldugu,
kisinin i¢inde bulundugu kusagin erken veya ge¢ doneminde diinyaya gelmis olmasina
gore, onceki veya sonraki kusagin egilimlerini yansittigini ifade etmistir. Arsenault
(2004) iki neslin sinirinda dogan bireylerin kendinden 6nceki ya da sonraki kusagin
yasadig1 olaylara taniklik etmis olacagini ve bu durumdaki insanlarin “geg¢is etkisi”

yasadigini ifade etmektedir (Arsenault, 2004: 126).

...bir stajyerim vardi mesela o da Z Kusagindan ama tamamen bir Y idi, benim gengligimi
hatirlatyyordu is takip etmesi ile hani o hemen dort elle sarilmasiyla hep boyle kendimi hatirlattigy icin
tam sen Y kusagisin diyordum ona Z degildi yani... (MY3)

Ayrica “egosunu yonetebilen liderlerin” kusaklarin ihtiyaglarina daha duyarli oldugu
bulgusu da literatiirde karsilagilmayan bir bulgudur.

Bence her kusaktaki liderin belki kigisel farkindaligina 6nem vererek, ben merkeziyetgi yaklagimdan
uzaklagarak ve egosunu yoneterek liderlik yaklasimlarini benimsiyor olmast lazim... Egosunu
yonetebilen liderlerde sunu goriiyorum... bir Z jenerasyonu. Y jenerasyonun yogun oldugu ekipleri
tarafindan ¢ok sevilen ¢ok iyi liderlik yapan ekip yoneticileri goriiyorum yani bunu iyi lider ya da kotii

lideri jenerasyonla bagdastirmiyorum ama insan olmamn dogasinda olan egonun yonetilmesi ile
ilgili gorityorum. (MX7)

X Kusag Bulgular:

X Kusaginin ¢alisma hayatindaki davranislar1 ve 6zelliklerine ait 6ne ¢ikan bulgular
Sekil 3.3’de goriilmektedir. BP Kusagindan etkilenen X Kusagi; ¢aliskan, kararli-
sebatkar, i odakli, kendisini siirekli gelistiren, basariya 6nem veren, “yasamak icin
calismaya inanan”, detayci, yenilik¢i, aidiyeti yiiksek, bireysel, sorumluluk sahibi,
sonu¢ odakli, degisime Onciiliik eden, hiyerarsiye ve disipline saygili, temkinli,

motivasyon unsuru terfi ve unvan olan, vizyoner, tiimevarimci yaklagim sergileyen,
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tecriibeli ve yetkin, diyalog ve huzura onem veren, tutkulu bir kusak olarak
algilanmaktadir. X Kusaginin bu 6zellikleri literatiir ile ortiismektedir. Literatiirde X
Kusagi; caliskan, is odakli, bireysel (Serbest, 2014: 21), siirekli 6grenmeye, beceri ve
uzmanlik alanlarini genisletmeye yonelik ¢aba gosteren (Ordun, 2015: 41) cesur,
miicadeleci, dinamik (Arslan ve Staub, 2015: 7), basariya biiylik saygi duyan,
“yasamak i¢cin calismak” felsefesini benimseyen (Glingdr, 2018: 46), yiiksek
motivasyonlar1 ve sonu¢ odakli bakis agilariyla fark yaratmak isteyen (Senturan v.d.,

2016: 171) bir kusak olarak tanimlanmaktadir.

Otoriter (9) Kendisini
gelistirmek zorunda
kalnms (7)

Iy hdydtl onlar igin (,'1t15maktan kagman (3)
kendini tamma
yolculugu olmug .
(1) insani ikinci

Calisma /. __< plan(a1 )atan
Gegmise OZIEm Hayatinda X Is odakh
duyan (6)

Kusagi (124) @
Ozel yagamini
/ ikinci plana
. atan (6)
Kararli - Sebatkar (8) .

Statiikocu (16)

Takdir etmekte
zorlanan (1)

Basarma azmi yiiksck-

bagarisint kutlayamayan Herkesi memnun Cok caliskan (1)

(©) etmeye caligan (6)
Sekil 3.3. X Kusaginin Calisma Hayatindaki Davranislar ve Ozellikleri /
Kod- Teori Modeli

Giirsoy, Maierb ve Chic (2008), Bebek Patlamasi Kusaginin X Kusag ile ilgili
algilarimi belirledikleri arastirmalarinda; X Kusaginin, sirkete ¢cok sadik, degisimi
sevmeyen, degisimden korkan, astlarini pek takdir etmeyen, insani becerileri eksik,
takimin bir pargasi olamayan, sorumluluk sahibi, yavas ve digerlerine gore yavas
ogrenen, teknolojinin onlar i¢in ¢ok zorlu oldugu yoniinde bulgular: bulunmaktadir. X
Kusagiin 6zellikle ¢alisanlarini takdir etme konusunda zay1f olmasi, is odakli oldugu
i¢in insani ikinci plana atmasi, degisime kapali olmasi bulgular ise, Glirsoy, Maierb

ve Chic (2008)’in arastirma sonuglariyla ortlismektedir.
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X, 'Y ve Z Kusaklari, X Kusagin1 “otoriter” olarak algilarken, X ve Y Kusaklar1 bu
kusag1 “statiikocu” olarak tanimlamaktadir. Y kusagi, X’leri “koklere bagli ve gecmise
6zlem duyan” bir kusak olarak tanimlamaktadir. Bu ti¢ 6zellikte literatiirde tanimlanan
ozelliklerin disinda kalmakla birlikte X Kusaginin bulundugu yasam evresiyle alakali
oldugu diisiiniilmektedir. is ve yasam arasinda bir denge kurulmasimi savunan ilk
kusak (Smeak, 2020: 23; Bates, 2018; Ordun, 2015: 41) olmalarina ragmen bulgulara
gore X Kusaginin, is odakli olmalar1 sebebiyle “6zel yasami ikinci plana attiklar1”
goriilmektedir. Bu kusak is hayatinin kendileri i¢in “kendini tanima yolculugu”
oldugunu diisiinmektedir. Basariya 6nem veren ve basarma azmi yiiksek olan bu kusak
“kendi kusagimn elde ettigi basarilar kutlayamadigim (KX11)” diistinmektedir. X Kusaginin
teknolojiyle iliskisi konusunda Y Kusagi, X’lerin teknoloji konusunda yeterince iyi
olmadigimi diistiniirken, X Kusagi kendilerinin “teknolojiden nasibini almamis (MX2)”
olarak degerlendirilmesinin 6n yargili bir bakis oldugunu diisliniiyor. Calisma
ortaminda diyalog ve huzuru 6nemseyen, herkesi memnun etmeye calistig1 diisiiniilen
bu kusagin, catismadan kagiyor olarak algilanmasinin dogal oldugu diistiniilmektedir.
Gibson, Greenwood ve Murphy (2009) X Kusagi i¢in i¢ uyumun 6nemli oldugunu bu
sebeple X Kusaginin ¢atismadan kaginmak i¢in ¢aba gosterdigini ifade etmektedir

(Gibson, Greenwood ve Murphy, 2009: 6)
Y Kusag Bulgular:

Aragtirma bulgularina gore, kendilerini tarihin ortanca ¢ocuklari- arada kalmis bir
kusak olarak goren ve X Kusagindan etkilendigi diisiiniilen Y Kusagi; rahat sartlarda
biliylimiis, yaratici, vefali, yardimsever, 0zgiir diislinen, arastirmaci, azimli, 6zgiin,
kararli, cesur, proaktif, kendini siirekli gelistiren, is bitirici-tez canli, her seyi
sorgulayan, timevarimci yaklasim sergileyen, takim ¢alismasina yatkin, bilgiye hizli
ulasan, diisiik baglilik gdsteren, kurallara bagli ama esnetmeye meyilli, rahat ve esnek
caligmay1 tercih eden, yenilige-degisime acik, sorumluluk bilinci yiiksek, ¢aligmay1
seven- ig odakli, verimli ¢alisan, miitevazi, kaosu sevmeyen, sabirli ve anlayisgh, risk
almaya meyilli, sonug¢ — hedef odakli, ayn1 anda birden fazla isi yapabilen, sevdigi isi
yapan, lider ruhlu, yoneticisine sadakat gosteren, basarma hissinin onlar i¢in énemli
oldugunu diistinen, acik iletisimde bulunmay1 tercih eden bir kusak olarak

goriilmektedir. Y Kusagimna ait bu bulgularin tiimii literatiirle ortiismektedir (Bkz.
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Tablo 1.3.). Y Kusagi haklarini ¢ok fazla aramadigini hatta haklarmin bilincinde

olmayan bir kusak olduklarini diistinmektedir.

X Kusagindan
Teknoloji ko.nusunda etkileiifr or (8) Cal'lsmgylzlse;en -
becerikli (8) A ig odakli (7)
7 Kugagina gore de‘f?rilir::egz -]k
kendini 21§ 5 ¢
gergeklestirmeye (12)
daha az énem (1)

/ Kurallara bagh ama
Is bitiri:’\ Cahgma esnetmeye meyilli

tezcanli (8) Hayfltmda Y a7
/ Kusag (180) \ \
7 Kusag kadar . R::;llége
talepkar degil Sorgulayan (17) alisma (2)
(2) * calig
Baghhk Diisiik (18) Her seyi elestiren
g Sorumluluk bilinci - sikayet eden (10)
Azimli-sebatkar (6) daha yiiksek (7)

Sekil 3.4. Y Kusaginin Calisma Hayatindaki Davranislar ve Ozellikleri /
Kod-Teori Modeli.

Sekil 3.4’te 'Y Kusagmin is yasaminda one ¢ikan davranislart ve ozellikleri
goriilmektedir. Y Kusagi, teknoloji konusunda becerikli ancak Z’ler kadar teknolojiye
hakim olmadiklarini diisiinmekte, Z Kusagina gore kendini gerceklestirmeye daha az
onem verdiklerini, talepkar ama Z Kusagi kadar talepkar olmadiklarini belirtmektedir.
Diger taraftan Y Kusagi, kendi kusak temsilcilerinin gereksiz yere her seyi elestirip ve
sikayet ettigini diistinmektedir.

... daha ¢ok is degistirmekten ziyade bana yurtdigina gideyim iste boyle Tiirkiye'yi siirekli ¢cok elestiren,
yénetimi, tilkedeki kurallari, onlara sorsaniz sanki Tiirkiye'deki her sey yanls ve kotii hi¢ dogru bir sey
yok, oyle bir sey var. ... Sorgulamanin dtesinde bence, evet sorgulamak, kendi siizgecinden gegirmek

onemli ama sanki biraz elestirmek icin elestirmek oluyor bence. Ne olsa elestiriliyor noktasina geldi
artik bence. Dogru mu yanls mi diye diisiinmeden. (KY5)

Z Kusagi ise, Y’leri X’ler yetistirdigi icin Y ’lerin kendilerine gore daha fazla kuralci

oldugunu diisiiniiyor.

Bence Y'lerle aymi ¢erceveden bakmiyoruz. Onlarin daha fazla kaliplar: var ve daha fazla kurallar
cergevesinde biiyiidiiler yetistiler. Ciinkii onlar da X ten kalanlar aldilar o nedenle X'ten daha rahat
ama Z’den daha sinirlari olan bir kusak olarak goriiyorum. (KZ10)
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Sekil 3.5.’te Y Kusaginin ¢calisma yasamindaki beklentileri 6zetlenmistir. Bu kusagin,
is- 6zel hayat dengesi, calisirken eglenmek istemesi, donanimli ve teknolojiyi takip
eden bir yOneticiyle ¢alismasi durumunda yoneticisine saygi duyacagi, biliyiik resmi
gormek, temas ve iletisim kurmak, hemen geri bildirim almak, kariyer basamaklarini
hizlica ¢ikmak, rahat ve esnek ¢alismak, yaptigi isin sonuglarin1 goérmek istemesi
literatiir ile ortlisen beklentileridir (Bkz. Tablo 1.3.).

Temas-iletisim (4)

Geri bildirim almak (1)
Q Biiyiik resmi gormek (1)
Cahsirken eglenme (6) /
is- iizglavat — 5 P Anlmll ve
i (%) Y Kusaginin Beklentileri telonolojivt takip
engesi )
¢ (49) . eden bir yonetici

/ @)
Yoneticisini
idare etmek .
zorunda is isterken
hissediyor (2) rica edilsin (8)
Stirekli
yiikseleyim- .

hemen Yaptif isin
ylikseleyim (3) Fikirlerine Rahat ve sgnuglal‘ml
deger verilsin esnek gormek (1)
(1) calismak
(2)

Sekil 3.5. Y Kusaginin Calisma Hayatindaki Beklentileri / Kod — Teori Modeli.

Diger taraftan Y Kusagi, yoneticisini idare etmek (suyuna gitmek, tolere etmek)
zorunda oldugunu ve bu durumun kendilerini tiikettigini ifade etmektedir.

...ben biraz ig hayatinda politigim, gormemezlikten geliyorum mesela ilk is yerimde boyle bir deneyimim
oldu. Calistigim sefim 45 yasinda bir kadindi, ¢ok ¢atistik ashinda hani bana benim kafa yapima is yapig
tarzima ¢ok farkliydi ama benim ondan is 6grenmem gerekiyordu is 6grenmem gerektigi i¢in de biraz

suyuna gittim tabii ki. Hala yoneticimin suyuna gidiyorum ashnda... Cok catistm ama tolere
ettim...bir noktada agtkcast tiikkeniyorum mesela ¢alisma arkadaslarimla da oyleydi ...(KY4)

Ayrica kendisinden bir is istenirken emrivaki yaklasim yerine rica edilmesinin kendi

motivasyonu ve is ¢iktilar1 agisindan 6nemli oldugunu ifade etmektedir.
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Bana gelen isin bana aktarilis sekli de benim icin ¢cok onemli mesela bu isi bana boyle bir dayatma gibi
yapalim, edelim diliyle soyliiyorsa birisi, o is benim aslinda temel sorumluluklarindan biri de olsa ben
de negatif bir etki uyandwrir... Agtk¢ast beni rahatsiz ediyor mu ediyor ¢iinkii isterim Ki benden rica
edilsin ya da iste ¢ok iyi pozitif iletisim kuralim (KY6)

Z Kusag Bulgular:

Z Kusagmnin ¢alisma hayatinda gosterdigi davraniglar ve oOzellikleri Sekil 3.6.’da

Ozetlenmistir.
Anlam arayisi (5) . .
Hiyerarsiye kars1, anargik ‘ Bireyci ve fsgtii;] et yaklasim
yapida (2)
Farkmdallgl yiiksek, ne
Baghhk dusuk (12) ‘\\ // istedigini biliyor (7)
. Call§ma Hayatinda Z .
-— Kusag (213) Hizli aksiyon
N —_— i'i_’“i (1)
Hiz 6nemli (17) -
/ Cevik /hizh karar
O . \ e
Sorumluluk alma (19) Bilgiye hizh H]zll?onuc
‘/ \ ulagabilme (3) . almak (5)
. Hizli 8grenme (4)
Sorumluluk Sorumluluk alma
alanlarminin net konusunda
sinirlarla
kincels TE k 5

tanmmlanmas (5) . ekinceleri var (7) Esnek (5) .

Sorumluluk- Kariyer (15) Motivasyon (10)

fayda-6diil | \

dengesini / l

gormek . .
istiyor (7) Kurumsal . Kafalar
yapr yerine Egitim kangik
startup (3)  ve (2)
gelisim
dnemli
)

Sekil 3.6. Z Kusaginin Calisma Hayatindaki Davramislar1 ve Ozellikleri /
Kod — Teori Modeli.
Arastirma bulgularia goére Z Kusagi; “anlam arayis1” onlar i¢in 6nemli, aile destegini
her zaman arkasina alan ve bu sebeple kendisine anlamli gelmeyen bir iste caligmay1
istemeyen, sorgulayan, dzgiivenli, fijital (dijital ve fiziksel gergekligin i¢ i¢e gectigi),
sabirsiz-sebat etmeyen, rahat ve samimi, ¢aligkan olmadiklart diistiniiliiyor (bunu
kabul etmiyor ve hizli galistiklar i¢in uzun siireler ¢alismadiklarini ifade ediyorlar),
umursamaz-vurdumduymaz, muhakeme yetenegi zayif, her sey onlerine hazir gelsin

isteyen (armut pis agzima diis), hiyerarsiye karsi anarsik yaklasim gosteren, yenilikei,

108



teknolojinin i¢ine dogmus, yardimsever, kapsayici ve farkliliklar1 daha fazla kabul
eden, yaraticiliklar1 yiiksek, giinceli takip eden, bireyci ve faydaci yaklasima sahip,
sorumluluk alma konusunda ¢ekinceleri olan, bir sorumluluk alirken “sorumluluk-
fayda-odiil” dengesini gozeten, sorumluluk alanlarinin net smirlarla tanimlanmasini
talep eden bir kusak. Onlar i¢in hiz 6nemli; hizli adapte olurlar, ¢evik ve hizli karar
alirlar, bilgiye hizli ulasirlar, hizli 6grenirler, hizli sonu¢ almayi isterler. Egitim-
gelisime 6nem veriyorlar ve 6grenme hevesleri yiiksek ancak, kariyerleri konusunda
kafalarinin karigik oldugu diisiiniilityor. Bu kusak kurumsal yapilar yerine startup’lari
tercih ediyor, Ernst & Young (2015) ’un arastirmasina gore Z Kusaginin %62’sinin
egitimlerini tamamladiktan sonra girisimci olmak istedikleri bilinmektedir.

...caligkanlik ya da caligabilirlik anlamindaki olumsuz yargilari kabul etmiyorum. Ciinkii biz caliskan
ve isini daha kolay, esnek yapabilen bir fikir iiretip o sekilde yiiriittiigiimiiz i¢in onlara basit ve

yaptigimiz isler daha kisa siirede ¢iksa da az ¢alisiyor algisi yaratabiliyor ama dyle degil biz isi basite
indirgeyip ¢alisiyoruz bu noktada onlara kabul ettirmesi bir tik daha zor olabiliyor (KZ9).

Ozellikle Z jenerasyonunun bu anlam duygusu ben bunu ne icin yaptyorum bunun bana faydast ne,
bunlar: daha fazla sorguladiklarini goriiyorum ve bu sorgulamanin icerisinde dogru yanitlart anlaml
yanitlart kendileri icin bulamiyorlarsa da cok rahatlikla ayrilma ve yarin ne yaparim bir iste ¢alisir
miyim, ¢alismaz mryim, is bulur muyum, bulmaz miyim kaygisini gézetmeden bir karar verme iradesi
de goriiyorum. Bu enteresan bir sey. Biz biraz daha bizim igin is biraz daha hayati idame ettirmek i¢in
bir aracken onlar hayat bir gekilde idame edilir. Ciinkii X jenerasyonundan anne-babalari-ablalari
olunca nasil olsa annem-babam bana bakar diisiincesiyle daha ozgiir karar verebiliyorlar diye
gortiyorum yeni nesli (MX7).

Cok bireyci bir yaklasima sahibiz bence... kendi isindeki sorumluluk alanlarinda ¢ok daha yiiksek
sorumluluk alirken bir baskasinin isi olarak gordiigii bir alanda ¢ok fazla sorumluluk almak istemiyor
clinkii isin c¢iktisimin kendisine ne yapacagini diisiiniiyor. Yani hem faydaci, hem de bireysel bir
diigiince var. Bireysel olarak kendisi ile ilgili bir siireci etkilendigi zaman bunu ¢ok daha yiiksek
sorumluluk aldigin diisiiniiyorum Z Kugaginin. (KZ8)

Bir taraf (X Kusagiy) daha statiikocu oldugu icin daha kurumsal iste ne bileyim kurumsal hayati daha
iyi biliyor iste o beyaz yaka diinyasint daha iyi biliyor yonetisime daha hakim ve oradaki hiyerarsik
yapulara daha hakim ve onlara dair boyle daha fazla i¢ gorii verebiliyor mu? Diger taraf tamamen bu
hiyerarsinin de karsisinda daha béyle anarsik bir yapida (Z Kusagiy) oldugu icin oradaki seyden
hiyerarsinin karsinda birazcik daha yeni diinya diizeni ... (MY6).

Z Kusagmin gerek girisimei yapist gerekse esnek calismak istemesi gibi sebeplerin
onlarin startup’lari tercih etmelerinde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Bu kusagin ise
bagliliklarinin diisiik oldugu diisiiniilse de onlar basarili olmak igin is degistirdiklerini
ifade ediyorlar. Yoneticisi ile bag kurabilmisse baglilig1 yiiksek oluyor, beklentilerini
karsilayan lider, kurum ve calisma ortamini bulduklarinda bu kadar hizli is

degistirmeyeceklerini ifade etmekteler. Y Kusagi, Z Kusaginin bazen isini dogru
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yapmadigini, siirecte bazi noktalar: atlayabildigini diisliniiyor, aslinda hizin bu kadar
devrede oldugu bir yaklasimda Z Kusaginin hata yapmasmin dogal olacagi
distiniilmektedir. Liderin insan odakli olmaktan ziyade is odakli olmasi
motivasyonlarini diisiiriiyor, yoneticinin birebir iletisim kurmasi, ekip ¢alismasi ve
takdir edilmek onlar1 motive ederken, tek basina ¢alistiklarinda bocaladiklarini ifade
ediyorlar, ¢alisma ortaminda fikirlerini rahatga ifade edebiliyor, kararli, farkindaligi
yiiksek ve ne istedigini bilen bir kusak, sonu¢ odakli, esnek ve bir zamana bagh
kalmaksizin ¢aligsmak onlar i¢in ¢ok 6nemli, Y Kusagina gore diinya ile daha entegre
bir kusak, bu kusagin gergek ihtiyaglart anlagilip tatmin edilmeli. S6z konusu bulgular
literatiir ile ortlismektedir (Bkz. Tablo 1.3.).

Sekil 3.7.’de Z Kusaginin ¢alisma yasamindaki beklentileri 6zetlenmistir. Z Kusagi da
tipk1 Y’ler gibi is-06zel yasam dengesi, 6zgiirliik, fikirlerinin dikkate alinmasi, siirecin
biitiiniine bakmak (biiyiik resmi gérmek) ve kendilerine saygi duyulsun istiyorlar. Tiim

bu geri bildirimler literatiirle ortiigmektedir.

Farkli olmak- Caligma ortaminda
degerli hissetmek huzur istiyor (3)
(3) A Saygi duyulsun (1)

. . Uzerlerine geregmden
Is - 6zel hayat faza yiik yiiklendigi
dengesi (3) \ / M

P Z Kusaginin Beklentileri
Esnek bir G Ozgurluk 8

lider (2) ~a
Ozgﬁrlﬁgﬁn
kisitlanmasi

rahatsiz ediyor
Fll-urlerlmn 3)
dikkate
alinmasi (4)

Siirecin biitiiniine

bakmak (3)

Sevdigi ve istedigi

Geri plana Onlar icin ne isten para
atiimamak (1) vapilacaksa onun kazanmak (1)
icinde bulunmak
(n

Sekil 3.7. Z Kusagimin Calisma Hayatindaki Beklentileri / Kod -Teori Modeli.
Ancak sayisiz arastirmaya konu olan Z Kusagi, kendilerinden ¢ok fazla beklentide

olunmasinin, onlarin iizerlerine gereginden fazla yiik yiikledigini ifade etmektedir.
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Z Kusag1 calisma ortaminda huzurlu olmayi, geri plana atilmamayi, kendini degerli
hissetmeyi ve onlar i¢in her ne yapilacaksa onun igerisinde bulunmayzi istiyor. Diger
taraftan Y Kusagi donanimli lider isterken, Z kusagi ek olarak esnek bir liderle

caligmayi istiyor. Sevdigi isten para kazanmak onlar i¢in ¢ok dnemli.

Kramb (2020)’e gore daha geng calisanlara sahip daha yash yoneticilerin, ¢alisma
arkadaslarindan "cocuk" olarak bahsettigi goriilmistir (Kramb, 2020: 16). Z
Kusagmin beklentileri degerlendirildiginde o&zellikle “geri plana atilmamak,
fikirlerinin dikkate alinmasi, onlar i¢in ne yapilacaksa onun i¢inde yer almak ve degerli
hissetmek™” gibi beklentilerin Kramb’in s6z konusu bulgusunu destekler nitelikte
oldugu diistiniilmektedir. Z Kusagi, onlara “cocuk” muamelesinden ziyade yetiskin bir

calisan olarak bakilmasi taleplerini haykirmaktadir.

Sekil 3.8.’de kugaklarin birbirini algilamasi yogunluk analizi yer almaktadir. Analize
gore X Kusagi kendi kusaginin diger kusaklar tarafindan; yeniliklere ve 6grenmeye
kapali, geleneksel, detayci, teknoloji konusunda zayif olarak algilandigini
diiginmektedir. Y Kusagi, X Kusagmi yogunlukla geleneksel ve yeniliklere kapali
olarak algilamaktadir. Z Kusagi ise X Kusagini, 6grenmeye kapali ve ketum olarak

algilamaktadir.

Sekil 3.8’deki bulgulara gore Y Kusagi, X Kusagi tarafindan sorumluluk almayan-
simarik, vasat isler yapan ve hizli aksiyon alan bir kusak olarak tanimlanmaktadir. Z
Kusag: ise Y Kusagim ¢aligkan, disiplinli, 6ngoriilii, detayci, iskolik, geleneksel ve
daha fazla kaliplari olan bir kusak olarak algilamaktadir. Y Kusag:1 kendisinin diger
kusaklar tarafindan yogunlukla; ayran goniillii, esnek, sorgulayan, minnet etmeyen,

ukala ve gayretli olarak algilandigini diistinmektedir.

Z Kusag fikirleriyle cesitlilik kattig1 diisiiniilen bir kusak olarak algilanmaktadir. Z
Kusagi kendisinin diger kusaklar tarafindan; simarik, talepkar, fikirleriyle ¢esitlilik
katan, rahat ve sorumsuz olarak algilandigin1 diisiinmektedir. Tim bulgular
degerlendirildiginde, her kusagin kendi kusagi hakkindaki diisiinceleri dogru olarak
algiladig1 goriilmektedir.
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Kod Sistemi Kusagi=Z Kusagi=Y Kusagi=X TOPLAM

©4'Kusaklarin birbirlerini algilamasi 0
@47 Kusagini nasil tanimlar? 0
@4'Fikirleriyle cesitlilik katryor u . 3
@' Talepkar u 1
@4'Rahat n 1
@g'Sorumsuz = 1
@o'Simank [ | 3
@5'X Kusagini nasil tanimlar 0
@4 Geleneksel B [ 10

@4 Yeniliklere kapali . 2
@4'Bilgi sakliyor-ketum = 1
@4'Konfor alanindan cikmiyor-Ogrenmeye kapall | u 3
@4 Teknolojiden nasibini almamig L] 1
@4'Yavas is ¢ikaran ] 1
@' Detayc = 1
@' Diger nesiller Y Kusagini nasil tanimlar = 2
Go'Kisisel ozellikler 0
@5'Sorumluluk almayan/simank L 1
©g'Sebat etmeyen/ Ayran géniilli (+) u 3
@glYaratici . 1

@5 Esnek u 3
©4'Sorgulayan = 2
©g'Sabirsiz . 1
©4'Minnet etmeyen = 2
@5'Ukala = 2
GlFevri . 1

@5 Z'lerin tamimi . 1
@4'Caliskan L 1

@4 Disiplinli, detayci, 6ngériila 2

@' Yash gériyorlar . 1
©4'Gayretli, cabalayan, sabirl u 2

@5 Az teknolojik . 1
©4'Geleneksel-daha fazla kaliplan var | . 3
@gligkolik u T 2
@g'miikemmel olmayan isler ¢ikaryorlar L 1

@4 Pragmatik - 1
@35!SIk is degistiren . 1
@4'Ayni anda birden fazla isi yapabilme " 2
@' Farkliliklara agik (+) n 3
©g'Hizl aksiyona gecme . ] 2
> TOPLAM 16 44 9 69

Sekil 3.8. Kusaklarin Birbirini Algilamas1 / Kod Matris Tarayicist Modeli (Yogunluk
Analizi).
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3.2.2.2. Tema 2: Kusaklar Arasi Farkliliklardan Dolay1

Yasanan Sorunlar

Kusaklar arasi farkliliklardan dolay1 yasanan sorunlara ait bulgular Sekil 3.9.’da
goriildiigl tlizere algilanan kusak farklilig1 sebebiyle ¢atisma riski ve farkli calisma

tarzlar1 olarak iki baslik altinda toplanmastir.

Kusaklar Arasi Farklihiklardan Dolay:
Yasanan Sorunlar (232)

N

Algilanan Kusak Farkhh
Sebebiyle Catisma Riski

130 tarzar: (102)
/ ( )\ \ 5 / / \O

Farkli ¢calisma

Kararl Yoneticinin
b ararlara toriter
@ @ Kimlik dahil edilme N

i aklagim (12
Deger Davrams Temelli (7) 9) Callsngiiizeni yaklagimu (12)
Temelli Temelli (81) ) ok Boomer

iletisim kurma O

e i

farkhhklar: (70) Diisiik t’§ Yapy - en Mesaiye
Teknoloji (8) bigimleri alisma- Kalma- eve
Kazanilanlara farkh (21) hibrit is gbtiirme
kf:ll”@l hak calisma (17) )]
edilenler (3)

Sekil 3.9. Kusaklar Arasi Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar /
Hiyerarsik Kod — Alt Kod Modeli.

Algillanan Kusak Farklhihgi Sebebiyle Catisma Riski: Urick vd. (2017) kusaklar
aras1 farkliliklardan dolayr yasanan sorunlarin nedenlerinin, genellikle calisanlar
tarafindan acik bir sekilde gortilemedigini, aslinda yasanan sorunlarin derin diizeyde;
deger, davranis ve kimlik temelli algilanan kusak farkliliginin yarattig1 ¢atigma riski
oldugunu belirtmektedir (Urick v.d., 2017: 170). Bu baglamda arastirma sonuglari;
Urick v.d.’nin (2017) belirttigi “algilanan kusak farklilig1 sebebiyle catisma riski”
cergevesinde “deger, davramis ve kimlik temelli” yasanan sorunlar olarak ele

alinmustir.
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Kod Sistemi Kusagi=Z Kusagi=Y  Kusagi=X TOPLAM
©4' ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK 0
@4'Kusaklar Arasi Farkliliklardan Dolayi Yagsanan Sorunlar 0
@' Algilanan Kugak Farklihgi Sebebiyle Catisma Riski r 1

@' Kimlik Temelli 7

©4' Davranis Temelli - B [ \
E4'Deger Temelli Catisma | = 1
@4 Farkh calisma tarzlan B B B )
2_ TOPLAM 34 169 24 7

Sekil 3.10. Kusaklar Aras1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlar / Kod Matris
Tarayicisi (Yogunluk Analizi).
Sekil 3.10.’da yasanan sorunlarla ilgili bulgulara ait yogunluk analizinde (Kod Matris
Tarayicis1) goriildiigi iizere yogunlukla davranis temelli sorunlar yasandigi, Y
Kusagi’nin davranis temelli sorunlara daha fazla vurgu yaptigi, X Kusagi’nin Y’ler

kadar olmasa da davranis temelli sorunlar1 yogunlukla yasadiklari bulgulanmistir.

1. Urick v.d. (2017) davranmis temelli sorunlar: ii¢ bashk altinda ele almistir.
Bunlar; iletisim kurma farkliliklar, ytiksek-diisiik teknoloji kullanimi ve
kazanilanlara kars1 hak edilenlerdir (Urick v.d., 2017: 173-175). Sekil 4.11°de
yer alan bulgulara gore;

o Katilimcilar davranig temelli sorunlarin altinda en ¢ok iletigim kurma
farkliliklar: konusunda sorun yasadiklarini ifade etmislerdir. Burada en
cok “karsilikli anlayis eksikliginden” dolay1r sorun yasadiklari
belirtilmistir. Karsilikli anlayis eksikligi basligi altinda; kusaklar arasi
on yargilarin oldugu, her kusagin tecriibesine saygi duyulmasi gerektigi
konularinda geri bildirim vermislerdir. Katilimcilar ayrica, birbirine
yakin kusaklar arasinda daha az sorun yasandigi, sinirlara ve 6zel
hayata saygi duyulmamasmin, zayif iletisim kurulmasmin ve
kusaklarin birbirini ikna etmek zorunda kalmalarinin catisma riski
dogurdugunu ifade etmislerdir.

..ben ¢ok iiziicii buluyorum ézellikle yeni nesle karsi cok biiyiik bir ényarg
oldugunu diisiiniiyorum her kusak galiba kendinden sonra gelen kusag kotiileme
egiliminde oluyor. Bence nyargilar var ve yeni neslin sorumluluk almadig1, her seyi

sorguladigy, is yapmadigi, tembel oldugu falan béyle ¢ok fazla onyargih seyler
soyleniyor anlamaya calismaktansa elestivi daha on planda oluyor. (MY6)
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...hangi kusaktan olursa olsun tecriibesine saygi gostermek sinerjiyi yaratiyor, deger
vermek de yaratabilir (KX11)

...bizim kendi alanimiza girildigi anda bu alani terk edecegimizin farkindalar ve
bence sizin kusaginiz (X Kusagi), Z’leri nasil daha bagl hale getirebiliriz arastirryor
diye diisiiniiyorum. Bence bu imkdni olmayacak bir durum, .... biz kendi alanimiza
girildiginde ya da olumsuz bir mobing oldugu anda bunu degistirebilecegimizin
Sfarkinda oldugumuz icin bu baghhk oramimuz diisiik diye adlandirilyor. (KZ9)

...bizde agik iletisim esastir ¢iinkii hani biz zaten iki kisilik bir ekibiz, 6yle olunca
iletisimde kopukluk yasandigi zaman ig yiiriimemeye basliyor, ona firsat vermiyoruz
dolayisiyla da konusuyoruz her seyi ama ya birkag kez sunu fark ettim ben olumsuz
bir sey varsa onu dillendirmiyorum belki yanhs bir sey ama yani sey olumsuz bir gey
dillendirilince ya ben dogru diizgiin anlatamadim ya da karsimdaki onu diizgiin
anlamady sey oluyor béyle o daha bityiiyor ve cisimlesiyor yani ben hep bunlari
otelemeye calisiyorum kendi icimde sindirmeye ¢alistyorum insan olarak davranis
seklim bu yani. (KY6)

o Teknoloji kullanimi hakkinda katilimcilar X Kusagi’nin teknolojiyi
kullanma konusunda ¢ok iyi olmadigi, bu durumun islerin planlanmasi
asamasinda sorun yarattigi belirtmistir.

X kusagi da bence cok iyi degil teknoloji konusunda. Bu hani kusaklar boyu bunun
siddeti artarak devam ediyor, gencten yaslya dogru bence. Teknolojiye olan asinalik
dolayisiyla iglerin hizt ve tamamlanma tarihiyle ilgili mutabik kalma savasi oluyor
bence. Yani BP kusag: ya da X Kusag yoneticilerimiz teknolojiye uzak olduklari icin

zaman zaman islerin tamamlanma tarihlerini verirken dogru tarihler on
goremiyorlar ... (KY5)

o Kazanilanlara kars1 hak edilenler, bu konuda Y Kusagi calisanlar

kendilerinin yeterince anlasilmadigini diistiniiyor.

... hep sey derler ya eski kusaklar, siz zorluk mu govdiiniiz, siz ne yaptiniz ki, siz
sebat etmiyorsunuz, siz hemen ¢ekip gidiyorsunuz iste bir de soyle bir durum var ben
bunun dogru olmadigini diisiiniiyorum. (KY4)

2. Urick v.d. (2017) algilanan kusak farklilig1 sebebiyle yasanan sorunlardan bir
digeri olarak deger temelli sorunlari; kismen statiikoyu benimseyen geleneksel
yaklasima karsi degisimi istemek olarak tanimlamiglardir. Deger temelli
sorunlarda daha gen¢ kusaklarin eski kusak iiyelerinin mevcut durumu
korumaya ¢alistiklarini algiladiklari, eski kusaklarin ise yeni kusaklart mevcut
yapiya tolerans goOstermeyen calisanlar olarak algiladigini belirtmektedir
(Urick v.d., 2017: 170). Bu baglamda Sekil 3.11.’deki bulgulara gore deger
temelli sorunlar1 da en yogun yasayan Y Kusagidir. Y ve Z Kusaklari, X
Kusagm geleneksel olarak tammmliyor. Ozellikle X Kusagiyla ¢alisirken bir
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noktaya kadar direnebildiklerini, bir noktadan sonra mecbur kalip
yoneticilerinin soyledigi sekilde ¢alismak zorunda kaldiklarini belirtmekteler.
X Kusagi’nin mevcut durumu korumaya calismasi, yeniliklere biraz daha
yavas ayak uyduruyor olmasi X, Y ve Z kusaklar1 tarafindan olumsuz olarak
algilaniyor ve yasanan sorunlarin temeli olarak gosteriliyor. Burada X Kusagi
katilimcilarin da diger X Kusagi calisanlar1 geleneksel ve yenilige ayak
uydurmakta zorlandigini ifade etmesi farkli bir bulgu olarak yorumlanabilir. X
ve Y Kusagi yoneticiler de 6zellikle Z Kusaginin mevcut yapiya tolerans
gostermedigini ifade etmektedir. Asagida katilimcilarin sdylemleri, Urick v.d.

(2017) arastirma sonuglartyla ortiismektedir.

O kesinlikle bir yonteme takilmis durumda, senin de o yontemle yapmanui istiyor. Biz de artik
pes ettik 7 ay boyunca. Biz de artik o yontemle yapryoruz, arkada baska kendi bildigimiz stabil
yontemle kendinizi gelistirmek icin bizde kendi bildigimiz yontemle yapiyoruz. Acikcasi
...biraz suyuna gidiyoruz ve onun yontemiyle yapiyoruz. Kesinlikle dedigim gibi yenilige
kapali (KY4)

...bence X de hicbir sey kolay kolay degismiyor. Az once de soyledigim gibi orada hi¢bhir seyin
degisebilecegini zannetmiyorum ciinkii eski usul biraz daha sey hatta yeni nesil
biraz dijitalleselim dediginde biraz daha garipseniyorlar biz zamaminda soyle yapiyorduk
boyle yapiyorduk ama o zamamindaydy artik giiniimiizde Teknoloji ilerledi, her sey daha dijital
oldu... (KY1)

Evden calisma mantigina oldukca uzak, hatta karsi yani evden ¢alismanmin pek miimkiin
olmadigim diistiniiyordu, yani boyle hep gelenekselin de daha da gelenekseli, eskilerde
yasiyordu yani 90'larda yasiyordu bence. (KY5)

...onlarda ofis algisi1 ¢ok daha farkli bence nasil dgreniyorlarsa o sekilde dgretmeye
calistyorlar ve onlarin da éyle ilerlemelerini istiyorlar. (KZ9)

Bu arkadaslara degisik firsatlar verilmeli. Koltugunda ¢ok uzun siire kalanlar is degisikligine
farkly bir alana ge¢meye tesvik edilmeli degisme kapali olabiliyor bu kusak (X Kugagi). Eger
koltugunda ¢ok uzun siire kalirsa is modelini degistirmek istemiyor yeniliklere kapalilik
oluyor bunu da ancak rotasyonla asabiliriz. (KX11)

Geng nesiller gergekten ¢ok zor, adapte olmalar: zor daha ilk goriigmede bile bir catisma
yasaniyor. Kusak farkliliklarinin etkisi daha ilk goriismede bile goriiliiyor. (MY1)
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Kaod Sistemi Kusagi=Z Kusagi=Y Kusagi=X TOPLAM
©4' ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK 0
@4'Kusaklar Arasi Farkliliklardan Dolayi Yaganan Sorunlar 0
@4 Algilanan Kusak Farkliigi Sebebiyle Catisma Riski L 1
Eg'Davranig Temelli 0
@' lletisim kurma farkliliklan . ] 2
©g'Karsilikh anlayis eksikligi 0

©4'Her kusagin tecriibesine saygi 8

Gyl Farkh diistinme 7

©4'On yargilar var

©4'Etkili - zayf iletisim

@g'Farkindaligin arttinlmasi lazim 3
©4'llk ise basladiginda evden calisarak ise baslama L] 2
©4'Kugak farklilklan var 8
©4'lkna etmeye fazla zaman harcamak zorunda kalmak

©g'Sinirlar - 6zel hayata saygr duyulmasi

[ ]
o

@3'Kazanilanlara kargi hak edilenler

@4l viiksek - Dusiik Teknoloji | 8
©g'Farkli calisma tarzlan 0
@3Islerin tamamlanma zamani " . L] 5
@4 Yoneticinin otoriter yaklagimi L || 12
Eg!Calisma diizeni 0
@' Mesaiye kalma- eve is gotirme | ] 9
©@4'ls yapis bigimlerinin farklihg B B u 21
©4'Evden galigma-hibrit calisma | | 17
©3'Ok. Boomer - Ikna olmadigimiz konulan uygulamak n || 12
©4'Kararlara dahil edilme | u 9
Ee!Calisan baghhgr dugik . | 6
©4'Z Kusagi cok fazla sorguluyor L] 3
@3 Inisiyatif verilmeli = 3
©g' Yonetici T = ] 5
2. TOPLAM 32 129 23 184

Sekil 3.11. Davranis Temelli Sorunlar ve Farkli Caligma Tarzlar1 Baglaminda
Yasanan Sorunlar / Kod Matris Tarayicist (Yogunluk Analizi).
Farkh Cahisma Tarzlari: Bulgular, kusaklar arasi farkliliklardan kaynaklanan
sorunlarin baglica sebeplerinden bir digerinin farkli caligma tarzlar1 oldugunu
gostermektedir. Sekil 3.10’daki yogunluk analizi sonuglarina gore, farkli ¢aligma
tarzlar1 X, Y ve Z Kusaklar i¢in ayn1 yogunlukta yasanan sorunlarin kaynaklarindan
biri olarak goriilmektedir. Sekil 3.11°deki bulgulara gore; ¢aligsma diizeni, yoneticinin
otoriter yaklasimi, Ok. Boomer (ikna olunmayan konular1 uygulamak) ve kararlara
dahil edilme basliklar1 farkli calisma tarzlari konusunda yasanan sorunlari ifade
etmektedir. Katilimcilarin ¢alisma diizeni ile ilgili sdylemleri; is yapis bicimlerinin
farkliligi, mesaiye kalma ya da eve is gotiirme ve evden c¢alisma-hibrit ¢alisma
bagliklar1 altinda toplanmistir. Asagida katilimeilarin séylemleri incelendiginde her
kusagin kendi ¢aligma yontemiyle ¢alismak istedigi gorilmektedir. Bu konu X ve Y

Kusagi yoneticiler tarafindan da sikayet edilen bir konu olarak glindeme gelmektedir.
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Y ve Z kusaklari, yoneticilerinin kendi is yapis sekilleriyle islerin yapilmasi konusunda
kendilerini zorladiklari1 ve kendi is yapis sekillerine miisaade edilmesi gerektigini
ifade etmektedir. Y Kusaginin ge¢ ve erken temsilcileri arasinda bile farkliliklar
oldugu, kusagin gec¢ temsilcilerinin daha esnek oldugu yoniinde geri bildirimler

bulunmaktadir.

X kusagi ve Baby Boomer’larla ¢alismak Z Kusagi icin ¢ok zor oluyor genelde. Yani kendi yoneticisi
degilse ozellikle ¢ok ¢ok daha zor oluyor ¢iinkii birbirinizi anlamiyorsunuz. Yani onun istedigi sey onun
yapis bicimi ile senin istedigin sey ve yapis bicimi birbirinden cok farklilasiyor. O yiizden ayni
ortamda olmak ve belli bir hedefe kosuyor olmak bazen zorlayict olabiliyor. Ciinkii sen ¢ok daha net
sonug odaklr olmak isterken, o daha ¢ok... direkt olarak isi ekibe bolme egiliminde oluyor. (KZ8)

...kendi bildigi yontemlerle calisma istegi ve calistig1 kusaga bunu dayatmasi tabii ki sorun yaratiyor
ve var béyle yoneticiler. Biz de bunu zaten degistirelim ¢abasi icerisindeyiz. (KX11)

...bizim sistematik ¢calisma bicimimiz, calismaya basladigimiz saat belli olsun bitirdigimiz saat asag
yukart belli olsun...gen¢ takim arkadaglarimda bu konunun biraz daha esnek olabilecegini
gorityorum onlar biraz daha isin teslim edildiginden eminsek bu tarz kural setlerinin ¢ok fazla
gecerliligine ikna olamiyorlar. Ama genelde biitiin anlatimim su anda i¢inde bulundugum kusagin
(Erken Y Kusag: temsilcisi) erken ve ge¢ temsilcileri iizerine anlatiyorum. Tabii ki X jenerasyonu ile
anlaml sekilde farklilagtigimiz veya baskin ozelliklerinin daha da baskin oldugu veya daha da ¢ekinik
oldugu alanlar vardwr. (MY4)

Burada ben bu isin béyle olmasini istiyorum, haywr béyle yapayum inada biniyor, inada binince bazen
iste burada o farkliliklardan dolayt catismada ortaya cikiyor sonucta bu ise de yansiyor, tabii igin
kalitesine yanswyor. (MY1)

Evden calisma, esnek calisma ve hibrit ¢alisma konusunda Y ve Z Kusaklari
anlasilmadiklarin1 ve evden ¢alismanin tam tersine kendi verimliliklerini arttirdigini
diistinmektedir. Diger taraftan 6zellikle Z Kusagi hibrit ¢alismanin kendileri i¢in ¢ok
daha iyi olacagi yoniinde geri bildirim vermektedir. Ciinki Z Kusag: ise geldigi

giinlerde diger calisanlarla iletisim icerisinde olmay1 da tercih etmektedir.

Sahsen ben son bir iki saatte sirkette artik neredeyse ciimle kuramamaya basladigim saatlerim
oluyor, ya da goziimiin kapandigi oluyor uykum geliyor ¢iinkii saat bes bucukta uyanityorum ¢ok erken
bir saat diinya gordii bunu artik uzaktan calisabiliyoruz ancak herkesi belli bir kalp icerisine
sokmamak gerekiyor. Su anda is yerine 3 giin geliyoruz ama mutlulukta duyuyorum bir Z kugagi olarak
insanlarla iletisimde olmay: konusmayt temas kurmayi ¢ok seviyorum ... bu bence ¢ok onemli zorunda
tutulmak haftada 3 giin gelmek zorundasin zorunluluk igin icine girdiginde biz uzaklasiyoruz, biz
soguyoruz, biz bundan hoslanmiyoruz. (KZ10)

Dolayisiyla simdi arkadaglara orada kal bu aksam calig su isi yarina yetistir falan bu béyle cok
hoslarina giden bir sey olmadigim diigiinityorum...Ama siz devamli bir rapor yetisecek birkag giin
sonra olmasi, olsa da olur ama ille de bu aksam kal bitir ben de yarin bunu okuyayim dediginiz zaman
o gergekten bunu sorguluyor. (MX2)
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Mesaiye kalma ya da eve is gotiirme konusu da kusaklar arasi farkliliklardan dolay1
yasanan bir sorun. Y ve Z Kusagi mesaiye kalmay1 tamamen reddediyor ve 8-5 mesai
yerine beklenen isin tamamlanip, tamamlanmadiginin dikkate alinmasini
onemsiyorlar. Cok calismaktan ziyade verimli ¢alismanin degerlendirilmesi konusu
literatiirle ortiismektedir.

...tiretimden hep alttaki mavi yaka amirimden sunu duyuyorum ya bu arkadaslar zora gelemiyorlar.
Ozellikle gencler icin mesaiye kal diyorsun yok benim isim var mesaiye kalamam diyor. (MX2)

Mesela X kusaginda bu var su an bagh oldugum yoneticiler mutlaka mesai yapmalyyz, eve gidin
evden calisin gibi yaklastyorlar biz eve Qidip calismak zorunda degiliz. (KY1)

Yine gerek X gerekse Y Kusagi yoneticilerin otoriter yaklagimu, islerin kendi istedigi
sekilde yapilmasi ve acil olmayan islerin de yoneticinin istedigi zaman teslim
edilmesinde 1srarc1 olmasi Y ve Z Kusaklar1 icin biiyiikk bir sorun olarak
aktarilmaktadir. Z Kusagi, baski altinda calismanin kendisini daha fazla yanlis
yapmaya ittigini ifade etmektedir.

X Kusagi, Y ve Z ile bir arada ¢alistigi zaman eminim ki X daha baskin olup kendi dediklerini
yaptirmaya ¢alisacaktir. (KZ9)

Hep onun dedigi olacak benim dedigimin digina ¢ikmayacaksiniz diye bir anlayis icerisinde. (KY1)

Ornegin benim icin bir is bugiin verildiyse bugiin giinlerden Persembe, Pazartesi de gelebilir ama
kendisi igin en ge¢ yarin sabah hazir olmasi gerektiginde bu beni heyecanlandiriyor ve benim yanlis
yapmama yol acabiliyor, bu tarz kisitlamalar ve bu tiir acillikler beni rahatsiz eden seylerden. (KZ10)

Y ve Z Kusaklar1 ikna olmadiklar1 bir konuda mecburen yoneticinin dedigini yapmak
durumunda kaldiklarini ya da bir konuda yoneticisini ikna edemedigi durumda susup
geri c¢ekildiklerini ifade etmektedir. S6z konusu kusaklar bu durumun
motivasyonlarii diisiirdiigiinii ve kendilerini zorladigini belirtirken, yine eglenceli bir

yaklasimla durumu “Ok. Boomer” seklinde tanimladiklarini belirtmektedir.

...bazen faydasina inanmadigim seyler yapiyorum ve hani yoneticim ¢ok iyi anlyyor ve o an yaparken
o ise inanmadigimi biliyor ama yine de yapmamu istiyor mesela ¢iinkii hani o oyle ¢alismayr usul
edindigi icin ve boyle bazen inanmadim seyler yapiyorum dyle olunca.... Okey Boomer demek
isterim. Bir yerde onlart ikna edemiyorsaniz ve okey demek zorunda kalyyorsunuz. Ben de
muhtemelen onu derdim yani X Kusagi i¢in (KY6)

...gercekten catistigimi hissettigim ve bunun bir ise yaramadigim diisiindiigiim an susmay: tercih
ediyorum diyebilirim ... kendimi geri ¢cekiyorum o anda. Bu da motivasyonumu diisiiriiyor. (KZ9)
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Sorunlarla bas etme yontemleri:

Katilimeilarin kusak farkliliklarindan dolay1 yasadigi sorunlarla bas etme yontemleri
Sekil 3.12°de yer almaktadir.

Bu zorluklarm altmdan

daha iyi kalkabilmek igin
onlan mimkin mertebe ~ .
akuif dinkemek, iinkii ... kibarca isi yuptu'.m?ik icin
anlagthmak istiyorlar. Lkna etme yoluns gidiyoruz.

Beni de duyun berm de bir flktim var (MY3) (MYE)

benim de bir gbriisiim var. En

nihayetinde insan kendini degerli

hissetmek istiyor ve gergekten de ben Aktif Tkna etme 3)

yeni jenerasyonun dzellikle Z’lerin dinleyerek

goriiglerine gok kiymet veriyorum. anlamak (5)

(MY5) Empati (3) empati kurmak benim igin

gergekten Snemli (MY 1, 7)
Fikirlerine deger vererek
degerli hissetmelerini
saglamak (1)
m . Yincticiyle
Sorunlarla basetme yéntemi (30) iliskileri
yonetmek (5)
Yeni nesile ayak
uydurmak (2) ...onlarla galigmayi 6 grendik...
onlarla iligkilerimizi yénetmeyi

Pandemi déneminde oraya Yat lisi dgrendik (KY06)
pelmem, bumi yapmam diyen atay gelisim
gzlh§unr;1]1n cok oyamr;... Bir . Lidere inanmak (2) imkanlan (1)
zorlukla karsilagti@mda ben
degismek zorunda kalrm
(MX8) Biiyiik resmi gisterme (3)

kendi ekibimi de buna --yatay geligin potansiyel

inandirmak i¢in ¢ok biiyik oln arkada?.h ‘11‘1 en gandan
aba gstorirdim, bana bu kariyer yoniinii gizerek

Em]mz .' “a gla;]mya vilksek turnover ‘m dniini

gabsrdim énce.  (KZ8) ..biiytik resmi, vizyonu kesmek stiyoruz Omn

diymda yonetirken cn biiyik

anlatarak, cntegre oldugu
sorun bence bu. (MX2)

parganm aslmda ne kadar
biiyiik ve dnemlbi bir igin
pargast oldugunu anlatarak
daha biyiik hayali ona
tezahtir ettirmeye gayret
cdiyorum. (MY4)

Sekil 3.12. Kusaklar Aras1 Farkliliklardan Dolay1 Yasanan Sorunlarla Bag Etme
Yontemleri / Kod — Alt Kod -Béliimler Modeli.

Liderler, ¢alisanlarla yasadiklar1 sorunlar karsisinda;

e Etkili iletisim yontemlerini kullanarak;
o Aktif dinleyerek anlasildiklarini hissettirmek,
o Arkadasc¢a, samimi ve agik iletisim kurmak,
o Empati kurarak ve onlarin fikirlerine deger vererek kendilerini degerli

hissettirmek,
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o Islerin yiiriitiilmesi i¢in ¢aliganlar1 ikna etmeye ¢alismaktadir.
e Catigmalar1 yoneterek ve calisanlar arasinda koprii olarak,
e Vizyonu gostererek, biiylik resmin igerisinde ne kadar 6nemli bir isin pargasi
olduklarini algilamalarint saglayarak,
e Her neslin ihtiyaclarin1 anlayarak ve daha esnek davranarak, yeni neslin
ihtiyaglaria uyum saglayarak,
e Potansiyeli yliksek olan calisanlara yatay gelisim imkanlart olusturmaya

calisarak sorunlarla bas ettiklerini paylagmiglardir.

Calisanlar ise yoneticileriyle iligkileri yonetmeyi Ogrenerek, yeri geldiginde

yoneticisini ikna ederek ve liderine inanarak sorunlarla bas ettiklerini ifade etmektedir.
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3.2.2.3. Tema 3: X ve Y Kusaklarinin Liderlik Davramslar

X Kusagimin Liderlik Davranmislar

Katilimcilarin = %74’ X Kusag1 liderle calismaktadir. X Kusaginin liderlik

davraniglariyla ilgili 6ne ¢ikan 6zellikleri Sekil 3.13.’te 6zetlenmistir.

Aragtirma bulgularina gore X Kusagi liderler; iletisim becerileri ve ¢alisma disiplini
yiiksek, ekip ¢alismasini destekleyen ve ekibiyle bag kurmaya 6zen gosteren, insan
odakli, degisime liderlik eden ve degisime uyum saglayan, otonomi veren, bilgi ve
deneyimlerini aktarmayi seven, g¢evik, ¢6ziim odakli, diiriist, hizli karar veren,
yenilik¢i ve bagliligr yiiksek olarak tanimlanmaktadir. Bulgulara gore X Kusagi
liderler, liderlik tarzi olarak; katilimci, durumsal, vizyoner ve otoriter liderlik
sergilemektedir. Ili¢ ve Yal¢in (2017) X Kusaginin; demokratik, otoriter, karizmatik
ve vizyoner liderlik sergiledigini belirtmektedir (ili¢ ve Yalgin, 2017: 153). Tas ve
Kacar (2019)’a gore, X Kusagi otoriter liderlige daha yatkin ve yeri geldiginde
demokratik katilimla liderlik tarzini gelistirmelidir (Tas ve Kagar, 2019: 667).
Salahuddin (2010)* e¢ gore X Kusagi durumsal liderlik tarzi sergilemektedir
(Salahuddin, 2010: 5). X Kusag liderler; ekipler olusturarak ve karar alma siireglerine
Kitleleri dahil ederek, katilimci liderlik tarzini benimser (Sessa v.d., 2007: 54). X
Kusaginin liderlik yaklagimi baglamindaki aragtirma bulgular literatiirii destekler
niteliktedir.

X Kusagr liderlerin ¢alisma ortaminda negatif olarak algilandiklar: ozellikleri:
Otoriter, takdir konusunda zayif, ¢alisanlarina giivenmekte zorluk g¢eken, ¢aligma
ortaminda “On yargil1”, detayci, isleri “kulag: ters gostererek™ yapan, zaman zaman
bilgileri paylasmaktan imtina eden (ketum oldugu) ve bu anlamda yeterince seffaf-
samimi davranmadig1 diisiiniilen, ikna edilmesi zor (Ok. Boomer) liderler olarak
goriilmektedir. S6z konusu bulgular literatiir ile kiyaslandiginda; degisime agik olan
(Senturan v.d., 2016: 174; Sessa v.d., 2007: 53) X Kusagmin insani becerilerden
yoksun olma egilimi oldugu belirtilmektedir (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 64). Sessa
v.d.’ne (2007) gore X’ler geleneksel hiyerarsiyi sevmeyen, otoriteye saygi
gostermeyen, esitlikei, diristliige, adalete, yeterlilige ve agikliga deger veren bir

kusaktir. Giirsoy v.d. (2008) X Kusag1 yoneticilerin BP ve Y Kusagi tarafindan; ikna
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etmek i¢in ekstra zaman ve caba gerektiren, insani becerileri zayif, teknolojiye
adaptasyonda zorlanan, is ahlaki yiiksek ve kendilerini kanitlamak i¢in ¢ok calistiklar
yoniinde algilarin oldugunu tespit etmistir (Bkz. Tablo 1.4). X Kusag liderlerin; ekip
caligmasina 6nem veren, takdir konusunda zayif, diiriist, degisime acik, detayci, isleri
“kulag1 ters gostererek” yapan, ikna edilmesi zor (Ok. Boomer) ve kendilerini

kanitlamak i¢in ¢ok ¢alisan liderler olmast literatiirle ortiismektedir.

X Kusagi liderlerin ayn1 zamanda Z Kugagini yonetirken ve duygusal kararlar alirken

zorlandig yoniinde bulgular tespit edilmistir.

Z'vi yénetmekte Katilime
Bag kurmak zorlaniyor (2) ()
onemli (7) —
Liderlik Tarz1 (23)  Otoriter (S5)
) \
Otoriter _ Durumsal (4)
(16) Vizyoner (7)

|X Kusaginin Liderlik Davramislan (142) d

Agik iletisim
Callgma g1k iletis
disiplini \ / ve samimiyet
olmayan .\L

yoneticiler Caligma D1s1p11n1 an Iletisim Becerileri (21) ‘Rica ediyor (2)
var (5) / \ /

. . Takd’ .

Calisma Cok calisma  konusunda Sayail ve . Dinleme (3)
disiplini beklentisi zayif (3) alan Anlayish (4)
yiiksek 2) tamyan (5)

(10)

Sekil 3.13. X Kusaginin Liderlik Davraniglar1 / Kod — Teori Modeli.

e lletisim Becerileri: Katilmcilar X Kusag: liderlerin iletisim becerilerinin iyi
oldugunu ifade etmislerdir. Anlayisl, saygili, alan taniyan, bir sey isterken rica

eden ve ekip arkadaslarini dinleyen liderler oldugunu belirtmislerdir.
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Agik iletisim kurmayi tercih eden (Ordun, 2015: 41), geri bildirime deger veren
(Smeak, 2020: 23) X Kusagi, Bebek Patlamasi (BP) Kusaginin liderliginden
etkilenmektedir. X Kusagi liderlerinin; iletisim kurma, anlama ve dinleme
konusunda zayif olan BP Kusaginin (Al Asfour ve Lettau, 2014: 64;
Salahuddin, 2010: 4-5; Sessa v.d., 2007: 53-54) tersine lider olarak iletisim
becerileri konusuna 6nem gosterdigi ve bu konuda kendini daha ¢ok gelistirme

yoniinde ¢aba sarfettigi diisliniilmektedir.

Ancak KY3, X Kusaginin dinleme becerilerini biraz daha gelistirmesinin
yerinde olacagini diisiinmektedir.

X Kusaginda dinlemenin biraz daha az oldugunu gozlemliyorum. Yiizdeye vurursam yiizde
60-65 oraminda bir kisim dinliyor ama yiizde 35°i dinlemeden biraz daha uzak. Yani sizi
dinliyor, bir seyleri ... degerlendirilebilecegini biliyorlar ama yine de ...kendi dogrulari ile

ilerlemeyi tercih edebiliyorlar. Burada belki dinleme ézelliklerinin bir tik daha one ¢ikmast
¢ok daha kiymetli olabilir. (KY3)

MY5, X Kusagi liderlerin geri bildirime kapali olduklarini ve bu yetkinliklerini
gelistirmeleri gerektigini ifade etmektedir.
X kusagindan aldigim bir reaksiyon. Orada geribildirim vermek istedim ama onlar da biraz

geri bildirime kapalilar geri bildirime a¢iklik da ¢ok onemlidir, takdir cok onemlidir ve bence
o yetkinliklerini gelistirmeliler ¢ok farkli kusaklarla ¢calisan X Kusagi yoneticiler. (MY5)

Arastirmalara gore her dort ¢alisandan iicii etkili iletisimin en 6nemli liderlik
ozelligi oldugunu kabul ediyor ve sadece ii¢ calisandan biri liderinin etkili
iletisim kurabildigini diistiniiyor (Martic, 2020). Bu ¢er¢eveden bakildiginda X
Kusag: liderlerin 6zellikle yeni nesilleri yonetirken dinleme, geri bildirim alma
ve takdir etme konularinda kendilerini biraz daha gelistirmelerinin isabetli

olacagi disliniilmektedir.

Calisma Disiplini: X ve Y Kusagi katilimcilar, X Kusag1 liderlerin ¢alisma
disiplininin yiiksek oldugunu belirtmektedir. Sekil 3.13’de goriildiigii iizere X
Kusaginin yiiksek calisma disiplini, diger kusaklardan da “cok c¢alismalarini
bekleme” yoniinde yansiyor ve bu durum onlarin, Y ve Z Kusaklari tarafindan
otoriter olarak algilanmasina ve ¢atigsma ortami dogurmasina sebep olmaktadir.
KY®6, ¢alisma disiplini olmayan X Kusag1 yoneticiler de oldugunu ve bu tiir

yoneticilerin onlarin yoneticilige olan inancini da sarstigini ifade etmistir.
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...bir yénetici var projenin liderliginde ama yonetici yani kafasi o kadar daginik ki toplantilara
gelmiyor, bazi toplantilarda sunu gériiyorum ¢ok iist diizey yonetici mesela bizim sirketimizde
toplantilara siirekli arabadan katilyyor, siirekli konuyla ilgili haberi yok ve bunu bazi baska
insanlarda da goriiyorum konudan haberi yok gelmis ama bilmiyor, ondan bir sey
soruldugunda takip etmedigi ¢ok belli oluyor... o zaman PR yaparak yénetici olabiliriz
(KY6).

Liderlik: X Kusagi liderler kendi kusaginin; vizyoner, is ve insan1 dengede

tutan, durumsal, katilimer liderlik sergiledigini diistinmektedir.

...vizyoner bir perspektifim oldugunu soyler arkadaslarim. (MX7)

Biz bir sey iiretiyorsak miisterinin bundan memnun olmasi gerekir daha sonra termin ve diger
teknik istekleri géz oniinde alarak arkadaglarla beraber bir yol haritasi ortaya koymaya
calisirniz. Sonra da altint onlarin doldurmalarint beklerim. Birlikte calismak, birlikte ortaya
ctkarmak benim icin 6nemlidir.... Beni onlarin gelisimi adina onlara oyun alani birakan bir
yonetici olarak tanimlarlar. (MX2)

Y Kusagi, X Kusagi liderlerin; vizyoner, durumsal, katilimci, otoriter liderlik
sergiledigini ifade etmektedir.
X kugagi nasil soyleyeyim biraz daha direktif verici bir liderlik stili izliyor benim gézlemim.

Y daha demokratik... X icin seyi soyledik daha demokratik degil de daha tepeden karar
verme... (MY5)

... bir¢ok lideri farkli toplantilarda gérme imkdnim oluyor yani her ¢esit lider var ashna
bakarsaniz... mesela ¢ogunluk biraz daha statitkocu diyebilivim yani hani daha boyle net is
yapalim, ilke odakli is odakli ve isi layigi ile yapmaya ¢alisiyor. (MY6)

...benim yoneticilerim icin ben biraz daha vizyoner liderlik boyutunda ya da ko¢vari liderlik
yoniinde destekleyici olduklarin soyleyebilirim. (KY3)

Z Kugsagi, X Kusagi liderlerin otoriter ve katilimci liderlik yaklagimini
benimsedigini diistinmektedir.

.. artik yeni liderlik kuramlari ile birlikte isi seninle birlikte paylasan seninle birlikte isi
gelistiren, senin yetkinliklerine gore sana is tanimi veren yeni liderler var ve ben bu konuda

¢ok sansh oldugumu diigiiniiyorum yani organizasyon igerisindeki X, Y ve BB Kusagini temsil
edenler bence bu ¢erceveden kendini kurtarmis yeni diizeni benimsemis kigiler. (KZ8)

X Kusagi sorumlulugun kesinlikle paylagilmamasi gereken kendi alanlarinin sumirlarinin ¢ok
net bir bicimde sekillenmis bir is tamimi iizerinden gidiyor (KZ8) (Katilimci bir 6nceki
kurumunda g¢alistig1 X Kusag1 yoneticisi i¢in bu geri bildirimi veriyor.)

Sekil 3.13.” de yer alan bulgulara bakildiginda X Kusagi liderler, aragtirmaya
katilan ii¢ kusak tarafindan da otoriter olarak algilanmaktadir. X Kusagi
liderlerin ¢ogunlugunun otoriter oldugu yine bir X Kusagi lider tarafindan

ifade edilmektedir. Katilimcilar, X’lerin otoriter olma sebebini, onlarin “kati
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kurallarla yetismis olmasi” olarak agiklanmaktadir. Hiyerarsiye ve otoriteye
saygl duyan BP Kusaginin (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 62) yetistirdigi ve
bliyiik bir cogunlugun otoriteye saygili oldugu X’lerin (Tas ve Kacar, 2019:
667), otoriteden rahatsiz olan, 6zgiirliigiine diiskiin ve her seyi sorgulayan Y
ve Z Kusaklar1 tarafindan otoriter olarak algilanmasi dogal olarak
goriilmektedir. Bulgulara gore, her X Kusagi liderin de otoriter olarak
algilanmadigi, ozellikle kendini degisime adapte eden liderlerin otoriter
yaklagim gostermedikleri ifade edilmektedir.

..bunun kisiyle alakali oldugunu séyliiyorum. Her X jenerasyonu liderin kural odakli ve

benim dedigim olacak seklinde tarzinda bir lider oldugunu diigiinmiiyorum. Vardir ama

genellemek gerekiyorsa belki de ¢cogunluktur. Evet ¢iinkii onu yasadilar onu deneyimlediler.
(MX7)

...inisiyatif vermeyeyim ¢ok var yani giivenemiyor ¢iinkii o isin dogru ¢itkacagina inanmiyor
cok kontrollii siirekli sorular soruyor ve o sorularin mutlaka bilinmesi gerekiyor yani mutlaka
kalipta gitmesi gerekiyor bir tek sonug¢, onun gordiigii sonu¢ mesela olmasi gereken sonuc,
alternatifler yok biyle X Kusaklari da var. (MY3)

...aileden daha nasil diyeyim kati kurallarla yetismis insanlar bunilar..X’ler daha
kuralci...diger yonetici de o yok, X'ler o isi soyle yap, sunu ara gibi net talimatlar ve adimlar
veriyor. Y Kusag: yonetici biraz daha alan taniyor, bunu sen nasil yapacagin diistin, taslak
hazirla bana gel diyor. (KY2)

Bag Kurmak: Arastirma sonuglarma gore X Kusagi liderler, ekibiyle bag
kurmaya 6zen gosteren (kadin liderler), insan odakli ve iletisim becerileri
yiiksek olarak degerlendirilmistir. Ancak, literatiirde X Kusaginin insani
becerileri zayif liderler olduguna yoénelik arastirmalar bulunmaktadir.
Arastirma yapilan kurumun, lider gelisimine 6nem veren bir kurum ve kurum
kiiltiiriiniin yenilik¢i olmas1 sebebiyle bulgularin farkli ¢iktig1 diisiilmektedir.
Y ve Z Kusaklar1 da kendileriyle bag kuran liderlerle ¢alistiklarinda daha fazla

Ozveri gosterdiklerini ifade etmektedir.

Baghlik yaratmaya calisiyorum ekibimde, benimle birlikte ¢alisan insanlarin kolay kolay
ayrildigini ¢cok gormedim ve birlikte uzun siireler calignusizdir. Bu da benim icin onemlidir.
(MXT7)

...biraz bag kurmak énemli oluyor (KX11).

Buraya geldigimde bu yoneticim i¢cin de melek gibi bir insan demistim, bu yoneticimiz Aralik
ayinda aramizdan ayrildi, buradan ayrilinca cok iiziilmiistiik. (KY1)

Duygusal bag kurunca ézveri géstermem daha kolay oluyor. Oyle olunca karsimdaki kisiye
daha iyi bir sey sunmak istiyorum, onunla iyi bir iliski kurunca... (KY6)
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Y Kusaginin Liderlik Davramslar:
Katilimeilarin %26’s1 'Y Kusagi liderle ¢alistigini ifade etmektedir. Y Kusaginin

liderlik davranislartyla ilgili 6ne ¢ikan 6zellikleri Sekil 3.14.’de 6zetlenmistir.

Arastirma bulgularina gore; X, Y ve Z Kusaklar1, Y kusagi liderlerin caligsanlarina

otonomi veren liderler oldugunu ve iletisim becerilerinin oldukg¢a iyi oldugunu

diistinmektedir.
. Geri
Dozunda flf af‘kll bildirim
. @53'[1511121 (;;l;wlere agik Zorlayic1 (4) verme .
Insan (&) 3) Empati (4)
odakh
{4)
Karar . Anlamak (2)

fletisim (27) (0)

alma i
) /
Arkadasca,
acik ve
inisiya\ samimi

vermiyor Y Kusaginin g'll;l asm
) Liderlik

/ Davramislan (157) H_= k@)
1yerars

Takdirde
comert (3)
. Esnek (8)
Zor kararlarda
sorumluluk
iistlenmemesi .

P Liderlik tara
gelisiminini
engelliyor (3) ‘E: stekleyen (4) (39) \
x Otonomi Vizyoner (2)
Duygusal veren
'len)lamda Gelisim ao . g;;lllmcl
anlaminda (3) Durumsal (5) Demokratik
an

Sekil 3.14. Y Kusaginin Liderlik Davraniglar1 / Kod — Teori Modeli.

Arastirma sonuglarma gore; X Kusagi, Y’lerin kendilerine gore hiyerarsiye daha az
onem verdigini, ekip yonetimi konusunda X Kusag1 kadar basarili olamadigini ve
ozellikle zor kararlarda sorumluluk iistlenmedigini bdylece Y Kusagmin kendi

gelisimini engelledigini diisiinmektedir. KZ10’da bazi kararlarda Y Kusaginin ¢ok
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fazla sorumluluk iistlenmedigini ifade ederken, onlar da Y’lerin hiyerarsiye Onem
verdigini diisiinmektedir.

X'in liderlik ozelliklerinin Baby Boomer gore daha geliskin oldugunu séyleyebilirim. Y ise yani asi
cocuk, kendisi X’e karsi baskaldirirken ve isyan ederken, kendisinin ekibindeki Y’ler ya da Z’ler ona
baskaldwrdiginda, Y bir X olamadi bence. Y jenerasyonu, bir X jenerasyonu kadar bagarili bir ekip
yonetemedi ... ben bunu Tiirkiye'deki cogu sirkette de goriiyorum soyle bir durum var ¢alisanina zor
bir karart agiklarken; terfisi olmadi, zammu istedigi gibi olmad, bir sey istendi verilmedi, kendisi zor
karari soyleyen kisi olmuyor. Y jenerasyonu tepe yonetim boyle dedigi icin béoyle oluyor deyip kendini
calisanin yamina c¢ekiyor... Y jenerasyonu Z’ler tarafindan ¢ok seviliyor ciinkii zor kararlar ve

olumsuz seyler kendilerinin kararlari degil onlar: desteklemeyen X jenerasyonunun verdigi kararlar
olarak lanse ediliyor... Bu da onlarn liderlik ozelliklerinin gelismesini bence sekteye ugratiyor. (MX7)

...daha hesap verme yani iistten gelen sey emirdir bakis acisiyla bakan bir kusak. Yani daha hiyerarsik
bakyyorlar. (KZ10)

Bulgulara gore; yeni liderler yetistirmeyi kendine ilke edinen Y Kusag: liderler
kendilerini; ise eglence katan, diinya ile entegre, otantik, is odakli, ekibini dogru
yonlendiren, sonu¢ odakli, sebatkar, sabirsiz (daha geng Y Kusagi liderler igin
sOyleniyor), takdirde comert, insan odakli, hizl1 karar alan, farkl: fikirlere agik, esnek,
dozunda ¢atigma yasayan ve liderlik tarzi olarak; durumsal, paylasimci ve demokratik
liderlik tarz1 sergileyen liderler olarak gormektedir. Y Kusagi liderler, Z’lerin arkasini

toparlamak durumunda kaldiklarini da diisiinmektedir.

... Y’lerde isleri yiiriiten taraf biraz boyle Z’lerin arkasini toparladigimiz cok oluyor. (MY3)

Yeni takim arkadaglarima sunun séziinii veriyorum burada oldugun siirece egleneceksin buna soz
veriyorum ... takima katilirken bunu gergekten yapiyorum. (MY4)

Onlar yeniliklere kapali oluyorlar ikna etmek gerekiyor onlart ben de X kusagi olsaydim 0 ortamda
biiyiimiis olsaydim ben de onlar gibi olabilirdim benim jenerasyonumdan gelen bir sey oldugunu
diigiiniiyorum demokratik olma hali... (MY5)

Arastirma bulgularina gore Z Kusagi, Y Kusag: liderleri; duygusal zekas: yiiksek,
calisanini proaktif olma konusunda destekleyen, sorumluluk bilinci yiiksek, ¢aliganini
dogru yonlendiren, insan odakli, ekibini hem duygusal anlamda hem de bireysel
gelisim anlaminda destekleyen, liderlik tarz1 olarak vizyoner, katilimeci ve demokratik
liderlik sergileyen liderler olarak tanimlamaktadir. Liderlik tarzi ile ilgili sonuglar
literatiirde yer alan Y Kusag liderlerin; demokratik- katilimer (Tas ve Kagar, 2019:
668; Ili¢ ve Yalgmn, 2017: 153) ve vizyoner liderlik (ilic ve Yalgin, 2017: 153)
sergiledigi yoniindeki yazin1 dogrular niteliktedir. Ancak Y Kusagi liderlerin durumsal

liderlik sergiledigi yoniinde alan yazinda bilgiye rastlanmamagtir.
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Yani X’ler tecriibesi oldugu igin isine ¢ok karismiyorum. Y’leri biraz daha dinleyip daha
sorumlulugunu séylemen lazim ... Z’ler de akgsama spora gidecegim sonra bakarim, daha esnek olmak
istiyor. Ben de tamam diyorum sen bu isi dead line 'nina yetistir istedigin gibi yap diyorum. (MY5)

...ortak akilla yani birlikte yapalim ya da yonlendirirken biz dilini kullanan bir yoneticiye sahibim 0

yiizden bir sorunum oldugunda yéneticime sorularimi ¢ekinmeden sorabiliyorum. (KZ9)

Z Kusagi, Y Kusag: liderlerinde rahatsiz olduklari hususlari; sinirlarina miidahale
etmesi, is odakl1 olmasi, hiyerarsik yaklasim gostermesi Ve inisiyatif vermemesi olarak
tanimlamaktadir. Z Kusagi, Y’lerin zorlayicit oldugunu ancak, bu durumun onlarin
gelisimine olumlu katki sagladigini diistindiikleri i¢in liderlerinin zorlayict olmasindan

rahatsiz olmadiklarini ifade etmektedir.

Bir kisinin benden iist olmasindan kaynakl kendisinin dogrulari oldugu i¢in bir baskasinin davranig
tarunt ve bakis acisimi degistirmeye calismast benim hosuma gitmiyor... Ozgiirliigiimiiziin
kasitlandigini ve konfor alinima miidahale edilmesi beni bazen yaptigim isten sogutuyor bu tiir seylerden
hoslanmiyorum... Y kusagimin dili ve ¢erceve kurallar yiiziinden bir Z kusaginin hevesi kirilmamali

Z kusaginin hareketleri ve diisiinceleri stnirlandiridlmamaly diye diigiiniiyorum. (KZ10)

Al Asfour ve Lettau (2014) Y Kusag liderliginin, X Kusagina benzedigi, Y kusagi
yaptig1 is hakkinda hemen ve zamaninda geri bildirim bekledigi i¢in lider olarak da
hizli geri bildirim verilmesine 6nem verdiklerini ifade etmektedir. Y Kusagini
yonetirken esnek, zorlayici, yaratici ve giiglendirici olunmasi, rahat caligma ortamlari
ve esnek ¢alisma saatleri ile proje bazli ¢alisma ortami olusturmanin 6nemli oldugunu
ifade etmektedir (Al Asfour ve Lettau, 2014: 65). Sekil 3.14’de Y Kusagi liderlerin;
esnek, zorlayici, destekleyen, geri bildirim veren ve otonomi saglayan 6zellikleri Al

Asfour ve Lettau (2014) tarafindan olusturulan yazini dogrular niteliktedir.

Aragtirmalar farkli kusaklarin {iyesi olan liderlerin, liderlik tarzlarinin da farkl
oldugunu gostermektedir. Her kusagin, kendi kusaginin temel degerleri ve galisma
degerleri ile karakterize edilen bir liderlik tarzini tercih ettigi de tespit edilmistir
(Salahuddin, 2010: 4; Sessa v.d., 2007: 70). ilic ve Yal¢m (2017), X ve Y Kusag1
liderlerin liderlik tarzlarinda ortak noktalar oldugu gibi farkliliklar da oldugunu tespit
etmistir. Arastirma bulgularina gore her iki kusagin liderlik tarzlarinda ve liderlik
davraniglarinda ortak noktalar bulundugu gibi farkliliklar da bulunmaktadir. Diger

taraftan Bayramoglu (2018) ve Sahin (2019) arastirmalarinda, X ve Y Kusaklarinin
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liderlik davranisi agisindan aralarinda herhangi bir farklilik olmadigi (Bayramoglu,
2018:24; Sahin, 2019: 124) sonucuna ulagmistir.

X Kusag: liderlerin; otoriter, takdir konusunda zayif, ¢caligma disiplini yiiksek
ve calisanlartyla bag kurmaya 6zen gosteren liderler olarak algilanmasi, Y
Kusagi liderlerden ayrildigir noktalardir. X Kusagi ve Y Kusagi liderlerin
sergiledigi liderlik tarzlar1 birbirine yakin olmakla beraber (vizyoner, durumsal
ve katilmci liderlik) X Kusagi liderlerin otoriter, Y Kusagi liderlerin de
demokratik liderlik tarz1 sergilemesi, esnek ve otonomi veren liderler olmasi
en Oonemli ayrisma noktasidir.

Xve'Y Kusaklarinin liderlik davranislarina bakildiginda, kendi kusaginin istek
ve talepleri dogrultusunda bir liderlik sergiledigi ve kendi liderinden gérmek
istedigi ancak tam olarak tatmin olmadigi liderlik davraniglarini 6zellikle
gosterdikleri goriilmektedir.

o X Kusagi liderlerinin; iletisim becerileri zayif olan BP Kusaginin
tersine lider olarak iletisim becerileri konusuna 6nem gosterdigi ve bu
konuda kendini daha ¢ok gelistirme yoniinde c¢aba sarfettigi
distiniilmektedir.

o Y Kusagmin liderinden bekledigi; esneklik, ise eglence katma, diinya
ile entegre olma, yoneticiden destek ve takdir gérme, insan odaklilik,
hemen geri bildirim verme, empati, acik ve samimi iletisim, farkli
fikirlere agik olma gibi yaklasimlari, kendisi lider olarak
gostermektedir.

Ozgiirliigiine diiskiin olan Y Kusagmn bir lider olarak; Z Kusaginin sinirlarina
miidahale ettiginin algilanmasi, ekibine otonomi verdigini diisiiniirken- Z
Kusagmin Y’lerin ekibine inisiyatif vermedigini diislinmesi, insan odakli
oldugunu diisiintirken- Z’lerin liderinin is odakli oldugundan rahatsiz olmasi,
hiyerarsiden hoslanmayan Y Kusaginin- ekibine hiyerarsik yaklagim
gostermesi liderin kendini algilamasiyla, ekip lyelerinin lideri algilamasi
arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

Diger taraftan X Kusagi liderlerin BP Kusagindan, Y Kusag: liderlerin ise X

Kusagindan etkilenerek sergiledigi ve liderlik baglaminda elestirdigi noktalari

130



kendisinin de caligsanlarina farkinda olmadan uyguladigi goriilmektedir. X
Kusag1 otoriteye kars1 iken kendisinin diger kusaklar tarafindan otoriter
algilanmas1 bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.

Literatiirde BP Kusagina kiyasla, X’lerin daha yasli meslektaglarina gére daha
hizli terfi etmek istedikleri (Sessa v.d., 2007: 68; Tas ve Kagar, 2019:667)
yoniinde bulgular bulunmaktadir. X Kusag: liderler, Y ve Z Kusaklarinn (ilic
ve Yal¢in, 2017: 149), Y Kusag liderler de Z Kusagmin hizli terfi etmek
istedigini diisiinmektedir. Her kusak bir sonraki kusag: rahat, sadakati zayif,
hizli terfi etmeyi isteyen, yeterince sorumluluk almayan kusak olarak
gormektedir.

Ben size kigisel bir tecriibemden bahsetmek isterim, ekibimde Z kusagi arkadasim vardi ve su
anda ayriliyor beni ¢ok zorladi. Ben ona ¢ok net bir kariyer yolu ¢izdim ...ama kafast ¢ok
dagildi hemen bir seyleri daha hizlica yapmak istedi ...start up’lar ¢ok cazip rakamlarla
arkadaglarimizi ¢ekebiliyorlar 0 da béyle bir sirkete gidiyor yani 27 yasinda her seye sahip
olmak istedi... yeni jenerasyonun tahammiilii yok ve ben is sorumlulugunu alanini

degistirmek istedigimde de tepki gosterdi haywr ben bu is ile daha cok kazanmak istiyorum
dedi ... (KX11).

Bence bir onceki kusak bir sonraki kusagi begenmiyor ve herkes kendisi gibi olmayi tercih
ettigi icin elestirebiliyor bu yonde simdi bende bizden sonraki kusag ¢cok rahat buluyorum,
daha biiyiik Y kusaklart da muhtemelen bizi daha rahat olarak degerlendiriyordur diye
diistiniiyorum (KZ9)
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3.2.2.4. Tema 4: Kusaklara Duyarh Liderin Davranmssal
Yetkinlikleri

Katilimcilara “sizce bir liderin ¢ok kusakli bir ekibi yonetebilmek igin hangi
soft/davranigsal yetkinliklere sahip olmasi gereklidir?”” sorusu yoneltilmistir. Verilen
cevaplara iliskin olarak 142 kodlama yapilmis olup, 68 kodlama “iletisim becerileri”
konusundadir. Kusaklara duyarli liderde bulunmasi beklenen davranissal yetkinlikler
Sekil 3.15. pasta grafikte yer almaktadir. Katilimeilarin yapmis oldugu yorumlardan
elde edilen bulgular 21. yy. davranigsal yetkinlikleri ve dijital ¢agda bir liderde
bulunmasi gereken davranigsal yetkinlikler baglaminda analiz edilmistir. Arastirma
bulgularina gore; kusaklara duyarli liderin sahip olmas1 gereken en temel yetkinlikler;
iletisim becerilerinin gii¢lii olmasi, esnek, yenilige ve degisime agik, donanimli ve
kendini siirekli gelistiren, vizyoner, sabirli ve duygusal zekas: yiiksek olmasi olarak
belirlenmistir. S6z konusu bulgular asagida belirtilen birgok arastirma ile 6rtiismekle
birlikte, 21. yiizy1l’da ¢alisanlardan ve liderlerden beklenen en temel davranigsal

yetkinlikler olarak dikkat ¢gekmektedir.

W iictision becerileri yiiksek
. Esnek
Yenilige ve degisime acik
Donamiml, kendini sirekli gelistiren
I tatisert, hosgoriili ve toleransh
.Vizyoﬁsahibi
| B
B 0uyqusal zekas yiiksek
Zeki ve akill
Girenilir
Merakll
Giller yiizli

B Eqosunu yonetebilmeli

Sekil 3.15. Kusaklara Duyarli Liderlerin Davranigsal Yetkinlikleri.

2021 yili Diinya Ekonomik Forumu’nda, isverenlerin 2025 yilina kadar 6n plana
cikacaginmi disiindiigii yetkinliklerden bazilari; aktif 6grenme, esneklik ve 06z

yonetimdir (WEF Future of Jobs, 2021- a). OECD (2020) ana yetkinliklerden
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bazilarini; esneklik, konusmada netlik ve iletisim becerisi olarak tanimlanmaktadir
(OECD skills for Jobs, 2020 aktaran Acar, 2020: 70). Pistrui ve Kleinke (2019)’ye
gore, calisanlarin 21. ylizyil becerilerini gelistirmede odaklanilmasi gereken alanlar;
Kisiler aras1 beceriler (iletisim/iliski yonetimi), baskalarini1 anlamak, siirekli 6grenme,
takim calismasi-is birligi, yaraticilik ve yenilik, futuristik diisinmedir (Pistrui ve
Kleinke, 2019: 7-8). Verlinden (2021), dijital ¢agda bir liderin sahip olmasi gereken
anahtar yetkinlikleri; sosyal zeka, Kisiler aras1 beceriler, ¢evik 6grenme, karar verme,
kogluk, duygusal zeka, degisim yonetimi ve 6z yonetim olarak tanimlamistir
(Verlinden, 2021).

Kod Sistemi | Kusagi=Z | Kusa@i=Y | Kusagi=X TOPLAM

©4l ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK | 0

(©g'Kugaklara Duyarli Liderin Yetkinlikleri 0
©g'Donanimli, kendini siirekli gelistiren * . 13

@g' Yenilige ve degisime agik | = = 16

]
g
o

©g'lletisim becerileri yiksek
(©¢'Egosunu yonetebilmeli = 1
@' Guivenilir . 3
(©¢'Duygusal zekas! yiiksek = ' 3
©g'Sabirh . 4
©g'Esnek ] = = 17
Eg' Merakl . = )
o' Giiler yiizlii r 1
@g'Vizyon sahibi . . = 5
©g'Zeki ve akill . 3
@Gg' Tathsert, hosgériilii ve toleransl i T 6
2. TOPLAM 21 110

o
=
I~
o

Sekil 3.16. X, Y ve Z Kusaklarina Gore, Kusaklara Duyarli Liderlerin Davranissal
Yetkinlikleri / Kod Matris Tarayicisi (Yogunluk Analizi).

Sekil 3.16.’da kusaklara duyarli liderlerin davramigsal yetkinliklerinin yogunluk
analizi (Kod Matris Tarayicisi) 6zet olarak goriilmektedir. Arastirma bulgularina gore
Z Kusagr icin en Onemli yetkinlik; esneklik ve liderin yenilige-degisime acgik
olmasidir. Liderin iletisim becerilerinin ve duygusal zekasinin yiiksek olmasi da Z
Kusagina gore kusaklara duyarli liderde olmas1 gereken yetkinliklerdir.

...degisikliklere adapte olma ve adapte olma siireci de bence énemli. Yeni kusak yoneticiler daha ¢ok
Y kusagi Z kusagi olacag i¢in bu ozellikleri daha ¢ok tasiyacaklarini diistiniiyorum ... 0 anki duruma
gore daha esnek ve zaman algisinin da daha esnek oldugu tavir ve tutumlarin, mesela ben kendimi

bir yénetici olarak diistindiigiim de yeri geldiginde ben ekip arkadaglarimla goy goy da yapabilmeliyim
yeri geldiginde o otoriteyi saglayarak da yapabilmeliyim ... (KZ9)
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Acik fikirli olmali, yeni bakis acilarina sahip olmali, esnek olmali, dar bir bakis acisindan
bakmamali. (KZ10)

Y Kusagina gore liderin en 6nemli yetkinligi iletisim becerilerinin giiglii olmasi iken;
esneklik, liderin donanimli olmasi-kendini siirekli gelistirmesi ve yenilige-degisime
acik olmasi da bu kusak i¢in 6nemlidir.

...yoneticinin sadece sen bu isi yap demekten daha donaniml biri olmasi gerekiyor bana kalirsa...0
kadar ¢ok bilgiyle donatilmis bir diinyadayiz ki bilmesi gerekir ¢iinkii bilmeyen insanin pesinden

gitmek istemiyoruz...bilen insanlarin pesinden gitmek istiyorum yani kendilerini gelistirmeleri,
donaniml olmalari yani soyleyecek bir seylerin olmasi onemli bana kalirsa. (KY6)

...esnekligin onemli oldugunu diisiiniiyorum yani hani statiikocu olan liderlerin bence kars: tarafta
da ¢ok olumlu bir algi yarattigini diisiinmiiyorum ya hani bir seye bagl kalwyorlar ...bazi kararlart da
yanlis etkileyebiliyor gibi geliyor bana. Dolayiswyla bir esneklik ihtiyaci var diye diisiiniiyorum. (MY6)

Yani daha esnek, daha degisikliklere acik olmalarin beklerim. (KY5)

X Kusagi da Y’ler gibi liderin 6nce iletisim becerilerinin yiiksek olmasini, daha sonra
da esnek olmasini en 6nemli yetkinlik olarak tanimlamaktadir. X Kusagi i¢in 6nemli
olan diger yetkinlikler, liderin vizyoner, merakli ve egosunu yonetebilmesidir. Liderin
yenilige ve degisime a¢ik olmasi X ve Y Kusaklar i¢in ayn1 yogunlukta 6nem arz
etmektedir.

...bunu iyi lider ya da kétii lideri jenerasyonla bagdastirmiyorum ama insan olmanin dogasinda olan
egonun yénetilmesi ile ilgili goriiyorum. (MX7)

Sekil 3.17.’te davranigsal yetkinliklere dair yogunluk analizi “iletisim becerileri”
baglaminda ele alimmustir. Y Kusagi, kusaklara duyarl bir liderde bulunmasi gereken
iletisim becerilerinden en ¢ok liderin dinleme becerisine vurgu yaparken, liderin hizli-
anlik- spesifik- yapici geri bildirimde bulunmasi, empatik yaklagimi ve samimi-igten-
sahici olmas1 ayni yogunlukta 6nemli olarak belirtilmistir. Diger taraftan bu kusak
liderin; agik ve seffaf iletisim kurmasi, tath dilli- yapict olmasi, iletisimi kuvvetli,
calisanin1 anlamak icin ¢aba gostermesi ve beden dilini etkin kullanmasini da
beklemektedir. Arastirma bulgulari, literatiirde Ili¢ ve Yalgm (2017)’m Y Kusaginin,
liderlerinin 1yi insan iligkileri kurabilmesi ve empatik yaklagim gosterebilmesi
bulgulariyla rtiismektedir (ilic ve Yalgin, 2017: 156).

O yiizden beden diliyle ya dil birlesecek soylem birlesecek ya da séylem gergekten samimi olacak

kirmadan dokmeden dogru bir iislupla, beden dili ne ifade ediyor sdylemde onu ifade etmeli o cok
kiymetli bir seyleri bir arada tutabilmek, yonetebilmek adina. (KY3)
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Bizim sirketimizde takdir etmek bu bizim gelisim alanimiz... X kugag takdir etmeli ve aninda etmeli.
Diin X kugsag ile toplanti yapryorum bunu simdi mi takdir etmeliyiz dediler evet simdi performans
gasterdi, simdi degilse ne zaman etmeliyiz diye sordum yani X kusagindan aldigim bir reaksiyon...geri
bildirime a¢iklik da ¢ok dnemlidir... ve bence o yetkinliklerini gelistirmeliler ¢cok farkl kusaklarla
calisan X Kusag yoneticiler. (MY5)

Kod Sistemi Kusagi=Z Kusagi=Y Kusagi=X TOPLAM
©4'ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK 0
©g'Kusaklara Duyarl Liderin Yetkinlikleri 0

@qiletisim becerileri yiiksek 0
@' Hizli-anlik, spesifik ve yapici geri bildirim sistemi u L L] 10
@g'Varsayimda bulunmayacak L] \
Gg'Empati bir ihtiyag | 8
@4g'iyi bir dinleyici B 13
@g'Anlayan u 3
©g'Agikve seffaf iletigsim L] u u 3
@giletisimi kuvvetli u [ | 7
Gg'Beden dili 2
@' Tath Dilli - yapici olmal ] 5
©g'Samimi, icten ve sahici B

61

2. TOPLAM 2

Sekil 3.17. Iletisim Becerileri Baglaminda, Kusaklara Duyarli Liderlerin Davranigsal
Yetkinlikleri / Kod Matris Tarayicisi (Yogunluk Analizi).

X Kusagi diger kusaklardan farkl olarak liderin varsayimda bulunmamasi gerektigini
vurgulamistir. Bu kusaklara duyarli liderin iletisim becerilerinin yiiksek olmasi ve
liderin hizli-anlik- spesifik- yapict geri bildirimde bulunmast gerektigini
diisiinmektedir. Bu sonuglar literatiirde yer alan ilic ve Yal¢in (2017) tarafindan
olusturulan yazmi dogrular niteliktedir (Ili¢ ve Yalgin, 2017: 156). Diger taraftan
kusaklara duyarl liderin acik- seffaf iletisim kurmasini da beklemektedir.

Anlik yapici geri bildirim ¢ok onemli. Anlik yapici geri bildirimler veririm, rol model- érnek olmaya
calismak, unvanlarin édtesinde egolardan siyyrilmis olarak, hanim ve bey hitaplarini kaldirmak. Bir
ailede oldugumuz algisimi olusturmaya ¢alistim. Calisanlart YK toplantilarina katiyorum. Tekrar geri

bildirim, geribildirim + empati-cok boyutlu empati... Bazi yoneticiler “degisim yetkinliginin iizerine
beton dokmiis” ... (MX8)

Z Kusag ise iletisim becerileri konusunda ¢ok fazla geri bildirim vermemis olup, X
Kusagi gibi liderin hizli-anlik- spesifik- yapici geri bildirimde bulunmasi ve agik-

seffaf iletisim kurmasi gerektigini diistinmektedir.

...bir taraftan arkadasca yaklasirken bize ihtiyaclarimiza ve gelisimimize ama diger taraftan da yeri
geldiginde bir yonetici olarak nerede duracagimizin geri bildirimini ¢ok giizel ve zamaninda veriyor.
Benimle yeri geldiginde yapici geri bildivim konusmalart da yapar. (KZ8)

135



Esnek

Tathsert, hosgoriili ve

toleransh Yenilige ve degisime agik

Tath Dilli - yapict
3 Donanznh, kendini stirekh ge]i$t'[rcn4

Sabirh 6 e 2 o
12 Iyi bir dinleyici 4
. 5
Giivenilir : 1? Samin, igten ve sahici ;
Duygusal zekasi 3 9 . 2
vilsek 3 3 Hizh-anlk, spesifik ve yapici geri - 1 Egosunu
3 B bildirim sistemi a yonetebilmeli
Zeki ve akill > Calisanlar 5 Empati bir ihtiyag 3 Liderler
Beden dili 1 3 Acikve seffaliletisim 2
. 1
\arsayimda 1 21 Tletisimi kuvvetli 1
bulunmayacak
Vizyon sahibi
Giiler yiizlii Anlavan
Merakl

Sekil 3.18. Liderler ve Calisanlar Baglaminda, Kusaklara Duyarli Liderlerin
Davranissal Yetkinlikleri / iki Vaka Modeli.

Sekil 3.18’de kusaklara duyarli liderlerde bulunmasi gereken davranigsal yetkinliklere
ait bulgular, ¢alisanlar ve liderler baglaminda ele alinmistir. Hem liderler hem de
calisanlar s6z konusu yetkinlikleri; esneklik, yenilige ve degisime acik olmak,
donanimli ve kendini siirekli gelistirmek, iyi bir dinleyici olmak, samimi-i¢ten ve
sahici davranmak, hizli-anlik-yapici geri bildirim vermek, empatik yaklagmak, agik ve
seffaf iletisim kurmak, iletisim becerileri giiclii ve vizyon sahibi olmak olarak
tanimlamislardir.

...vizpon sahibi olmali...yani vizyon cok kritik bir sey. Bir Isi teknik olarak almak, teknik yonetmek bu

bircok kisinin yapabilecegi bir sey ama hani bir lider oldugunuz zaman orada ortaya bir vizyon
koymaniz gerekiyor. (MY6)

Tabii seffaf iletisim bence zaten ¢cok énemli her seviye icin iyi olacaktir. Ciinkii giiven duymak ya da
karsindakinden tutarh bir soylem gormek her kusak icin énemli olabilir. Duygusal zeka da zaten
ayni sekilde ¢cok onemli bunlar birbirini destekliyor olabilir... (KY2)

Iyi bir dinleyici olmali, empati kuskusuz ihtiyag, ama gercekten alt dolu bir empatiden bahsediyorum
seni anlyyorum mesaji degil yani onun ne hissettigini ve ne diisiindiigii hakkinda diisiinmeye vakit
ayirmasi gerektigini diisiintiyorum... (MY4)

...0 yoneticimiz ¢ok iyiydi, leb demeden leblebiyi anlayan bir kisiydi. Bir sorun yasadigimizda hemen

anlayip giilerek tahmin ettigim gibi degil mi derdi. Ben onun gibisini hi¢ gérmedim agikcast ¢ok zeki
ve ¢ok akilly bir kadind1. (KY1)
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...giiler yiizlii olmaly, iletisimi iyi olmali, dengeyi cok iyi ayarlamali tath sert dedikleri, hani hem is
yaptirabilecek konumda olmali hem de bunu yaparken de yumugak bir sekilde soylemeli. (KY4)

Calisanlar, liderlerden farkli olarak; liderin duygusal zekasi yiiksek, zeki ve akilli
olmasimi beklemektedir. Ayrica liderin insani becerilerini detaylandirarak; tatl dilli-
yapici, giiler yiizlii, hos goriilii- tath sert- toleransli olmasi, beden dilini etkili
kullanmasi, varsayimda bulunmamasi gibi iletisim becerilerinin yani sira sabirl ve
giivenilir bir lider tanimlamislardir. Liderler ise ¢alisanlardan farkli olarak liderin
egosunu yonetebilmesi gerektigini vurgulamiglardir. Arastirma bulgulari, McKinsey
(2021)’nin CHRO’lar ile gergeklestirdigi arastirma sonuglarini dogrular niteliktedir.
Arastirma sonuglaria gére; CHRO'larin biiyiik ¢ogunlugu daha insan odakli, esnek ve
duyarli politikalara gegilerek, ¢alisanlarla daha dogrudan ve derinlemesine etkilesim
kurulmasmin gerekliligini vurgulamaktadir (Komm, Maor ve Pollner, 2021).
Arastirma bulgulari, kusaklara duyarl liderlerin “insan merkezli yetkinliklere (Pistrui
and Kleinke, 2019:6)” daha fazla 5nem vermesi gerektigini gostermektedir. Liderlerin
insan odakli bir yaklasim sergileyerek, kendileriyle dogrudan ve derinlemesine

iletisim kurmalarini bekledigini gostermektedir.
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3.2.2.5. Tema 5: Kusaklara Duyarh Liderlik Davramslari

Kusaklara duyarli liderden beklenen davraniglara dair katilimcilarin ifadelerinin
yogunluga gore dagilimi Sekil 3.19°da goriilmektedir. Daha biiyiik puntolu olarak
gosterilen kodlar daha yogun olarak kullanilan ifadeleri gosterirken, daha kiigiik
puntolu olan ifadeler, kodlarin daha az yogunlukta kullanildigin1 gostermektedir. Sekil
3.19’da goriildiigi ilizere katilimcilarin vurguladigr konular, liderlerin kusaklara

uyumlanmasi ve ¢alisaninin gelisimini desteklemesi yontindedir.
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Calisamin gelisimini destekleyen

Sekil 3.19. Kusaklara Duyarl Liderlik Davraniglar1 / Kod Bulutu.

X, Y ve Z Kusaklarina Gore Kusaklara Duyarh Liderlik Davranislar

Kusaklara duyarh liderlik davranislarinin, kusaklar bazindaki yogunluk analizi Sekil
3.20°deki kod matris tarayicist modelinde yer almaktadir. Yogunluk analizine gore; ii¢
kusagin temsilcileri de birinci sirada liderlerin “kusaklara uyumlanmasini” ve ikinci
sirada da liderin “calisanlarini desteklemesi” gerektigini diisiinmektedir. “Kusaklara

uyum saglama” alt temasma X ve Y Kusaklart ayn1 yogunlukta oncelik verirken, Z
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Kusaginin bu konuda diger kusaklara gore daha az onem verdigi goriilmektedir.

“Calisanini destekleme” alt temasina ti¢ kusakta ayni1 yogunlukta dncelik vermektedir.

Kod Sistemi Kusagi=Z Kugagi=Y Kusagi=X TOPLAM
©4'ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK 0
©g'Kusaklara Duyarli Liderlik Davraniglan 0
@4lilham veren- calisanlarda heyecan yaratan = u 5
@5'Sonug odakh | . 5
@5 Takdir ve basariyi 6diillendiren - * 6
@4'Insan - is odakli olmayi dengeleyen u . = 6
@4'Karar alma L
@' Onyargilarini yikmali = ™ 4
Cg'Yaptigi isten keyif alan ve ise eglence katan L L T 6
@4'Vizyonu ve faydayi net ortaya koymali = = L]
@' Caliganimi 6zgir birakmali = = > 8
@3'Kacluk- Mentorluk- tersine mentorluk
©g'Fikirlere saygi gésteren
©g'Liderlik yaklasimi

@4 Ozel yagama ve sinirlara saygi
@5 Alan taniyan

©4'Kusaklara uyumlanmah

@' Calisanini Destekleyen

o' Yetkinliklere gére is dagilimi
@4'Rahat ve huzurlu bircaisma ortami = 1
@' Diger liderlerle ahenk icinde calisma - 1
@4'Ekibini tanimali

@g'Hizl aksiyon alma .

@4 Teknolojik gelismeleri takip

@4'Cok kiiltiirlilige acik . .

©g'Kapsayici ve sosyal sorumluluklara duyarli = 5

@¢'Rol model = 3
2 TOPLAM 31 120 44 195

W= o

Sekil 3.20. X, Y ve Z Kusaklarina Gére Kusaklara Duyarli Liderlik Davranisglari /
Kod Matris Tarayicist Modeli (Yogunluk Analizi).

Sekil 3.20’de goriildiigi tizere Z Kusag: kusaklara duyarl liderin; kogluk-mentorluk
rollerini sergilemesini, tersine mentorluk sistemini desteklemesini ve sonu¢ odakli
olmasini diger kusaklara gore daha Oncelik vermektedir. Yine liderinin fikirlerine
saygl gostermesi, insan-ig odaklt olmayi dengelemesi, liderlik yaklagimi olarak
vizyoner ve durumsal liderlik sergilemesini bekledigini ifade etmektedir. Liderin; ise
eglence katmasi, ilham vermesi, vizyonu ve fayday1 net olarak ortaya koymasi, hizl
aksiyon almasi, ¢alisanin1 6zgiir birakmasu, isleri yetkinliklere gére dagitmasi, rahat

ve huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmasi ve kendileri i¢in karar alinirken calisanlari

139



kararlara dahil etmesi Z Kusagmin ¢ok kusakli ¢alisma ortamini yoneten liderden
beklentileridir.

Acikgast olaylara ve duruma gére o olayin ihtiyact dogrultusunda bir davranis ve tutum
gasterebilmesi... (KZ9)

Bence édncelikle neyi neden yaptigimizi ¢ok iyi soylemesi lazim yani bizi o hedefe gotiiriirken bu
hedefe gittigimizde ne noktada olacagiz ¢ok net gosteriyor olmast lazim. Bunun disinda o insanin
benim igin ne faydasi var gostermesi lazim bu ikisi kesinlikle var. (KZ8)

...bazi yoneticilerimiz ekip arkadaslarina ko¢luk, mentorluk, liderlik yapabiliyor ben kendi kusagim
icinden degerlendirecek olursam beni siirekli besleyen, benim gelisimimi de destekleyen bir yonetici
ile calismak benim icin her zaman olumlu oluyor ... bazi yoneticiler de mentorluk vesaire yapryor o
yoneticileri daha ¢ok seviyorum... diger yéneticiler boyle sadece is odakl olunca sadece islerine
odaklaninca senin motivasyonunu diigiiriiyor diye diistiniiyorum agikcasi. (KZ9)

Sekil 3.20°de yer alan Y Kusagina ait bulgulara gore bu kusak, ¢ok kusakli ekip
liderinin; kendilerine alan tanimasini, fikirlerine saygi gostermesini, ¢alisanini 6zgiir
birakmasini ve liderlik rollerinden kog¢luk-mentorlugu yogunlukla kullanmasini
beklemektedir. Liderin vizyonu net ortaya koymasini, ise eglence katmasini, kapsayici
ve sosyal sorumluluklara duyarli olmasini, rol model olmasini, 6zel yasama ve
sinirlara saygi gostermesini, ilham vermesini, karar alirken ¢aligsanlari dahil etmesini,
teknolojiyi takip etmesini, takdir ve basariy1 Odiillendirmesini ve On yargilar
yikmasini da beklemektedir.

Yaraticihiga ve dogaclamaya biraz daha alan agmast gerektigini diigtiniiyorum. Dolayisiyla aslinda bu
da hata yapmaktan korkmamak anlamina geliyor. (MY4)

Fikirlere saygi duymasi gerektigini diigiiniiyorum ben... farkli bir bakis agist yakalamast agisindan en
azindan neden olmasin deyip bir danismasi gerekebilir yani bize de soru sorulmasini fikrimizin
alinmasini isterim ve fikrimiz varsa buna da saygi gosterilmesini ben beklerim acikcast isterim. Yani
gostermiyorsa bile kirmadan bunu dile getirebilmeli ... fikre saygt bence en bagta geliyor. (KY7)

...yasadigimiz problemler oluyor ama tolere edebiliyorum ciinkii ozgiir ¢alisabiliyorum... (KY6)

X Kusag ise ¢cok kusakl ekip liderinin; 6zel yasama-sinirlara saygi géstermesinin ve
liderlik yaklasiminin dncelikli oldugunu diisiinmektedir (Sekil 3.20). Diger kusaklarla
kiyaslandiginda bu iki konuda X Kusagmin daha yogun ifadeler kullandigi
goriilmektedir. Kusaklara duyarli liderin; insan-is odakli olmay1 dengeleyen, vizyonu
ve fayday1 net ortaya koyabilen, ¢ok kiiltiirliiliige agik, takdir ve basariy1 ddiillendiren,

alan taniyan ve sonug odakli olmasi beklenmektedir. Diger taraftan X Kusagi, liderin
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vizyonu net ortaya koymasini, ise eglence katmasini, hizli karar almasini, 6n yargilar

yikmasini ve ¢aliganini 6zgiir birakmasi gerektigini diisiinmektedir.

...tatillerde birbirimizi aramayiz izinlerimizde acil bir durum olmadik¢a konusmayiz mesela hafta
sonlari bizimle trafigimiz yoktur. Bu cok kiymetli ¢iinkii o kusagin (X Kusag) temsilcileri o gorevierde
7/24 mail gonderir telefonla arar, Mesaj gonderir ama bizim yéneticimiz dikkat eder ve dikkat etmesi
genglere ve sonraki kusaklara ¢ok onemli bir mesaj. (KX11)

Bir kere kime nasil davranacagimi yani durumsal liderlik mutlaka gosteriyor olmast lazim. Ciinkii
tecriibeli arkadaglara tecriibesiz gibi tecriibesiz arkadaglara tecriibeli gibi davranmak turnover't
patlatan bir sey dolayisiyla bir kere bu ¢ok net. (MX2)

X, Y ve Z Kusaklarina Gore Kusaklara Duyarh Liderlik Davramslar:: Kusaklara
Uyumlanma- Calisanini Destekleme, Calisana Alan Tanima, Liderlik Yaklasimi
Alt Temalar

Kod Sistemi Kusagi=Z  Kusagi=Y  Kusagi=X TOPLAM
©4'ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK 0
@4'Kusaklara Duyarl Liderlik Davraniglar 0
@4 Liderlik yaklasimi 0

©Eg'Katiimar liderlik . L

©g'Durumsal liderlik ] . | 6

©g'Vizyoner liderlik sergilemeli [ ] " " 5

)

@g'Alan taniyan 0
@4 Dozunda catismaya- karsilikl iknaya r = 2
@4 Yaraticiliga ve dogaglamaya L] " 5
@' Hatalardan &grenmeye L 5
©q'Yetkinliklere ve becerilere = 1

@g'Kusaklara uyumlanmali H . [ | 18
©q'Kendi kusagindan olanlarla daha samimi L] d
©@q'Yeni kusaklarin gercek ihtiyaclan tatmin edilmeli

©4'8-5 galisma yerine verimli calisma u "

Cq'Kurumun degerleriyle kendi degerlerinin értismesi

]
I
|
1
G4'Diinyaya entegre olma * |
Gq'Dinamizm 1
©E4'Yeni sorumluluklar verme 1
©4'Kisiye dzel yaklasim sergilemeli L] n 5
@' Calisanini Destekleyen 0
@g'Calisani koruyup, kollayan [ | " 9
©g'Yol gdsteren .
@4 Duygusal anlamda destekleyen

@4'Calisanin gelisimini destekleyen H
2. TOPLAM 12

w
oo
T

W

Sekil 3.21. Kusaklara Uyumlanmak- Calisanin1 Destekleme- Liderlik Yaklasimi ve
Alan Tanima Alt Temalar1 Baglaminda; X, Y ve Z Kusaklarina Gére Kusaklara
Duyarli Liderlik Davraniglar1 / Kod Matris Tarayicist (Yogunluk Analizi).
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Sekil 3.21°de X, Y ve Z Kusaklarinin, ¢cok kusakli ekip liderlerinden yogunlukla
bekledikleri davraniglar; kusaklara uyumlanma, ¢alisanin1 destekleme, ¢alisana alan

tanima ve liderlik yaklagimi alt temalar1 baglaminda agiklanmaistir.

1. Liderin kusaklara uyumlanmasi alt temasi, dort ana konuyu tanimlamaktadir.

e Ik olarak lider hangi kusagi temsil ederse etsin, ekip iiyelerinin

hepsinin bulundugu kusaga gore davranmasi ifade edilmektedir. Yani

ekip tyeleri lidere degil, “lider yeni kusaklara uyum saglamak”
durumundadir.

Boyle durumlarda bazen dur diyorum eski kafayr bos ver bilimsel yaklas diyorum, hemen
sinirlenme. Ige yariyor gercekten onlarin kusagindan gidersek ise yarryor. (MY1)

...baska bir kusak yok, sizde bu kusakla ¢calismak zorundasiniz. Bunlar da béyle bir ekip
dolayisiyla biz kendimizi adapte edecegiz. (MX2)

Biraz daha kusag: ve giiniimiizii yakalayabilmeleri gerekiyor diye diisiiniiyorum. (KZ8)

e Ikinci olarak lider, ekip iiyeleri arasinda her kusak iiyesine esit
mesafede olmalidir. Lider, “kendi kusagimin temsilcisi olan ekip
iivesiyle daha samimi” iligkiler kurmamalidir. KY5 bu konudaki
sikintilarin ~ yoneticilerin daha geng, c¢alisanlarin  yashi oldugu
durumlarda daha siklikla yasandigini ifade etmektedir.

Kendi kusagindan olan kisilere daha yakin olmamali ve herkese esit mesafede olmali bence.
Ciinkii daha fazla ortak sey daha fazla benzer ge¢mis. Bunu hi¢ yasamadim, ama

gozlemledim...soyle oldu yoneticiler daha geng, ¢calisanlar daha yasl 6yle daha stkinti oluyor
bence. (KY5)

e Bir diger baslik ise, lider “yeni kusaklarin gercek ihtiyaglarini tatmin
etmek” i¢in ¢aba gostermelidir. Yeni kusaklarin gergek ihtiyaglari;
esnek calisma saatleri ve verimli ¢alismanin dikkate alinmasi, liderin
diinyaya entegre olarak ¢aligmasi yani giinceli takip ederek yeniliklere
ayak uydurmasi, ¢aligma arkadaslarini segerken kurumun degerleriyle
calisanin degerlerinin Ortlismesine 6zen gostermesi, dinamizm ile
calisilmasina ortam hazirlanmasi ve son olarak calisanlara yeni

sorumluluklar vermeye 6zen gostermesi olarak tanimlanmaktadir.
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...is yapmak igin 8-5 ¢alismama gerek yok bence ve o 8-5’in ne kadar verimli gectigi de
onemli diye diisiiniiyorum. Yoneticilerin 8-5 bakmalarindan ziyade o giine 4 saatte islerimi
stkistirabileceksem eger 4 saatlik bir ¢alisma siiremin olmasi gerektigini ve diger kalan
zamanlarda kigisel gelisimime zaman aywabilecegim ... (KZ9)

O isin stirdiiriilebilirligi icin yeni neslin gercek ihtiyaglarini tatmin etmemiz lazim, bu da yeni
sorumluluklar verme, dinamizm, diinyaya entegre olma, kurumun degerleri ile kendi
degerlerinin ortiismesi gibi aslinda bir¢ok konuyu es zamanli olarak sey yapmamiz gerekiyor
(MY4)

e Liderin kusaklara uyumlanmasi baglaminda, son olarak “liderin kisiye
ozel yaklasim™ gostermesi gerektigi belirtilmistir.

Cok ¢alisacagiz diyor yeni jenerasyona, yenilerde birakip gidiyor o zaman. X kusagi peki ne

diyecegim ne yapacagim diyor...Herkes kendini motive eden geylerin bir baskasina da

motivasyon kaynagi olacagini diisiindiigii icin ¢ok rahatlikla kullandigi ve yaptigi seyler yeni

jenerasyon da tepki yaratabiliyor o yiizden anlatmast ve ona uygun ¢éziimler iiretmesi,

beklentisini de ona gore belirlemesi énemli. Bu da alt kadrolardan gelen bir ses aslina
bakarsaniz. (KX11)

Kusaklara Uyumlanma Alt Temasina Gore X, Y ve Z Kusaklarinin Bakis A¢isi

e Bu baglamda en yogun geri bildirim Y Kusagi katilimcilardan
gelmistir. 'Y Kusagi liderin  kesinlikle kusaklara uyumlanmasi

gerektigini diisiinmektedir.

Bence bir X kusagi yonetici Y ve Z’yi yonetecekse eger 55 yas iistii ise falan bence
kesinlikle yeni nesle ayak uydurmalr. (KY1)

Ayrica liderin “kendi kusagindan olan ekip iiyeleriyle daha samimi”
olmamasini, tiim {iiyelere ayni mesafede yakin olmasi gerektigini
diistinmektedir. Diger taraftan Y Kusagi “yeni kusaklarin gercek
thtiyaglariin tatmin edilmesi” gerektigini yogunlukla belirtmistir. Bu
baglamda ¢ok kusakli ekip liderinin; 8-5 c¢alisma yerine verimli
calismayr ilke edinmesini, kurumun degerleriyle ¢calisanin degerlerinin
ortiigmesine Oonem verilmesini, liderlerin diinyaya entegre olmasini,
islerin dinamizm ile yiiriitiilmesini ve ¢alisanlara yeni sorumluluklar
vermeye hevesli olmasini yogunlukla ifade etmistir. Y Kusagi ayrica
liderin “kisiye 6zel yaklagim sergilemesini” beklemektedir.

Yani biraz kisisel seylerde gerektiriyor, mesela X Kusaginda bir ¢alisani varsa
birebir onun ne istedigini anlamak da onemli olabiliyor. Mesela X Kusaklari boyledir
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gibi bir genelden ziyade yani o kisinin ne istedigini algilamak icin caba harcarsa
daha efektif olabiliyor. (KY2)

e X Kusag, Y Kusagi kadar yogun olmasa da liderin kesinlikle
“kusaklara uyum” gdstermesi gerektigini diisiinmektedir.

Bir zorlukla karsilastigimda ben degismek zorunda kalirum. (MX8)

“Kisiye 6zel yaklasim sergileme” konusunda en yogun geri bildirim X

Kusag tarafindan verilmistir.

e 7 Kusagi liderin “kusaklara uyumlanmasi” konusuna, diger kusaklara
oranla daha az yogunlukla 6nem vermektedir. Z Kusagi, liderin 8-5
calisma yerine verimli ¢alismay ilke edinmesini Y Kusagindan daha
yogun bir sekilde vurgulamistir.

2. Liderlik yaklasimi alt temast, gok kusakli bir ekip liderinin sergilemesi gereken
liderlik yaklasimini agiklamaktadir. Bu baglamda katilimcilar; durumsal,
vizyoner ve katilimci liderlik tarzlarini ifade etmistir. Sekil 3.20°de goriildigi
tizere liderin sergiledigi liderlik tarzinin 6nemi en yogun X Kusag: tarafindan
vurgulanmugstir. Sekil 3.21°e gore X, Y ve Z Kusaklarinin liderin durumsal ve
vizyoner liderlik sergilemesi noktasinda hemfikir olduklar1 gériilmektedir. Y
ve X Kusaklar1 ek olarak liderin katilimc liderlik tarzini sergilenmesini de
beklemektedir.

...tek bir yonetme seklinin olmamasi lazim. Her yonettigi kisilerin rol ve sorumluluklarina
gore farkli davranmislar icinde olmas: gerekiyor. Tek tek herkese uygun bir regete yok burada
kimi seni ¢ok yakindan takip edecek, kimisine sefkat enerji zaman gosterecek...vizyonu

gosterecek strateji gosterecek, ..katthmci bir liderlik sekli sunacak ...biiyiik resmi
gormelerini saglayacak... (KX11)

3. Alan taniyan alt temas: Sekil 3.21°de goriildigi lizere dort bashik altinda
toparlanmigtir. Alan tanimak demek; liderin dozunda catismaya ve karsilikli
iknaya alan tanimasi, yaraticiliga ve dogaglamaya alan agmasi, hatalardan
o0grenmeye Ve calisanin farkli yetkinliklerini-becerilerini kullanmasina alan
acmasi olarak ifade edilmistir. Z Kusaginin bu alt temayla ilgili herhangi bir
geri bildirimi yokken, Y Kusagi liderin hatalardan 6grenmeye ve yaraticiliga-

dogaclamaya alan agmasini yogun bir sekilde ifade etmistir. X Kusagi ise,
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hatalardan 6grenmenin disindaki {i¢ konuda aynmi yogunlukta geri bildirim
vermistir.

Bir kere bir alan vermesi, alan tanimasi gerekir herkesin yetkinligine ve becerilerine giore
alan tamimast gerekir...anlagmaziiga girdigimizde...bazen kaginir yonetim..., ¢aligan biat
eder yonetime, bizim gsirketimizde da zaman zaman bu davramgi gorirsiiniiz. Benim
yoneticimle iliskilide bu yok. Bir itirazi bir fikrini degistirmeye ¢alisirim bazen ilk seferde
olmaz ii¢ seferde olur ama ben veri ile gittigimde beni dinleyen ve mevcut kararin degistiren

bir yonetici ile calismanmin mutlulugunu yasiyorum. Cok sert tartismalarimiz oldu zaman
zaman ama her zaman anlagarak ¢iktik ya o beni ikna etti ya da ben onu ikna ettim ...(KX11)

Yaraticihiga ve dogaglamaya biraz daha alan a¢cmasi gerektigini diisiiniiyorum. (MY4)

... bir eksikligim oldugunda bunu soyliiyor ve ben bunu diizeltebiliyorum. Bu benim igin bir
yol gésterici oluyor. (KY1)

Calisamini destekleyen alt temasit Sekil 3.21°de goriildiigii tizere dort baslik
altinda toparlanmistir. Calisanin1 desteklemek demek; liderin ekip tiyelerini
duygusal anlamda desteklemesi, onlart koruyup kollamasi, yol gostermesi ve
ekip liyelerinin bireysel gelisimine bire bir desteklemesi anlamina gelmektedir.
Y Kusagi, liderin kendisini koruyup kollamasini ve bireysel gelisimini
desteklemesini en yogun ifade eden kusaktir. Z Kusagi yogunlukla liderin, ekip
tiyelerinin bireysel gelisimini desteklemesini ifade ederken, koruyup-kollama
konusunda geri bildirim vermemistir. X Kusag1 ise ¢alisani destekleme
baglaminda; ekip {liyelerini duygusal olarak destekleme, yol gdsterme ve
gelisimini destekleme konularinda ayni yogunlukla 6nem verirken, koruyup-

kollama konusuna daha az 6nem vermektedir.

Ekibindeki insan her ne yapmis olursa olsun daima arkasinda dik durup koruyup, kollamalr.
(KY7)

... kendi kusagimin icinden degerlendirecek olursam beni siirekli besleyen, benim gelisimimi
de destekleyen bir yonetici ile calismak benim icin her zaman olumlu oluyor. (KZ9)

...duygusal anlamda beni destekliyor olmast lazim, ozel bir ilgiyi kesinlikle bekledigimizi
diigiiniiyorum yani bebek gibi pispislanmaktan bahsetmiyorum burada ama benim o andaki

duygu, diisiincemi de diisiinerek hareket etmesi gerektigini diigiiniiyorum. (KZ8)

Bence liderin yol gosterici olmast lazim ve bunu kirmadan etmeden yapmast lazim bunu
farkl bir sekilde soylemesi insanin moralini bozar. (KY1)
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Liderler ve Cahisanlar Baglaminda Kusaklara Duyarh Liderlik Davramslar

Cok kusakli ekibi yonetecek liderin gdstermesi beklenen davraniglar liderler ve

calisanlar baglaminda Sekil 3.22.’de kiyaslanmis olup, her iki tarafinda yogunlukla

ifade ettigi davraniglarda mutabik oldugu gézlemlenmektedir.

Kusaklara duyarl liderin; kisiye 6zel yaklagim sergileyerek- yeni kusaklarin
gercek ihtiyaglarimi dikkate alarak-ekip igerisinde her kusak iiyesine ayni
mesafede durarak kusaklara uyumlanmasi, ekip {iyelerinin gelisimini
desteklemesi, onlarin fikirlerine saygi gostermesi, ¢alisirken is-insan odakli
olmay1 dengelemesi, ise eglence katarken kendisinin de yaptigi isten keyif
almasi, ekip tiyelerine vizyonu ve faydayi net olarak ortaya koymasi, ¢aliganin
0zel yasamina ve sinirlarina saygi duymasi, igini yaparken calisanlar1 6zgiir
birakmasi(otonomi), yeri geldiginde koruyup kollamasi, takdir ve basariy
odiillendirmesi  konularinda liderler ve ¢alisanlarin mutabik oldugu
goriilmektedir.

Calisanlar liderlerden farkli olarak; yogunlukla liderin yol gdstermesi, her
kusag1 temsil eden ekip iiyelerine esit mesafede durmasi, duygusal anlamda
destek vermesi konularina 6nem vermektedir.

Liderler ise calisanlardan farkli olarak; yogunlukla ilham verme, rol model
olma, calisanlarin gergek ihtiyaglarinin tatmin etme ve kapsayici-sosyal

sorumluluklara duyarli olma konularma 6nem vermektedir.

146



Kapsayic1 ve sosyal
sorumhituklara
duyarl (5)

[Tham veren-
calisanlarda heyecan
yaratan (4)

Rol model olan (3)

Yeni kugaklarin
gergek
ihtiyaclary
tatmin editmeli
m L

Kurumun degerlerivle

kendi degerlerinin

artiismesi (1)

Diinyaya entegre olma (1) 1

Dinamizm (1)
1
Yeni sorumbubuklar verme (1)

1

Diger liderlerle ahenk iginde
caligma (1)

Teknolojik gelismeleri takip (1)

Liderler

Kugaklara
uyumlanmah (18)

Calgann geliyimiei
destekleyen (13)

(rzel yasama ve
swrlara saygr (11)

Fikirlere saygi (9)
8

Cabsan1 koruyup, 8
kollayan (2}

7
1 8

3 Caliganim tzglir brakmah (8) 6

4 3

3

Vizyonu ve fayday:

nel ortaya koymah 3

o
Takdir ve 3
baguryl
Ciillendiren (%) 2

fnsan - 1§ odakh
ohnayl dengeleyen
(6)
Yaptifn igten keyit
alan ve ige eflence
katan (6)

Calisanlar

Yol gasteren (6)
Kendi kusagindan olanlarka
daha samimi olmasm (4)

Duygusal anlamda
destekleyen (3)

4 Birbirinden
Ggrenmeyve agik (2)

2 Dozunda gatismaya-
» kargiikh daaya (2)
2 Hizh aksiyon alma (2)
1
1 Caliganmnm inandirmali /

arkasindan siiriikleme (1)
Vetkinliklere ve becerilere (1)
Vetkinlklere ghre iy dagihmi (1)

Rahat ve huzurlu birgahyma
ortam {1}

Sekil 3.22. Liderler ve Calisanlar Baglaminda, Kusaklara Duyarli Liderlik

Davranislari / Iki Vaka Analizi.

Cok Kusakh Ekip Liderinin Gostermesi Beklenen Liderlik Davranislan

Arastirma bulgularina gore ¢cok kusakli bir ekibi yoneten liderden beklenen davraniglar
Sekil 3.23.’te yer almaktadir. Arastirmaya katilan her ti¢ kusaginda ortak beklentileri
oldugu gibi, diger kusaklardan tamamen ayristig1 farkli beklentilerin de bulundugu
gbzlenmektedir. Bu baglamda ii¢ kusakta liderin; kusaklara uyumlanmasi, ¢alisaninin
gelisimini desteklemesi, vizyonu ve fayday1 net ortaya koymasi, ¢alisma ortaminda
0zel yasama ve sinirlara saygi gosterilmesi, liderin ¢alisanlara ilham vermesi, otonomi
vermesi ve durumsal liderlik tarzim1 benimsemesi konularinda ayni beklentileri

paylasmaktadir.

X Kusagi, diger kusaklardan farkli olarak liderin; ¢ok kiiltiirliiliige acik ve katilimci
liderlik tarzin1 da benimsemesi gerektigini diistinmektedir. Ayrica liderin dozunda
catismaya, karsilikli iknaya ve calisanlarin yetkinlik-becerilerini kullanabilmeleri i¢in
alan agmasimi beklemektedir. X Kusagmin Y Kusagiyla ortak beklentileri; liderin
takdir ve basarty1 odiillendirmesi, 6n yargilar1 yikmak igin caba gostermesi,
yaraticiliga ve dogaclamaya alan agmasi, ekibini taniyarak her bir ekip iliyesine 6zel

yaklasim gostermesi ve gerektiginde ¢alisanini koruyup kollamasidir. Z Kusagiyla
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ortak beklentileri ise insan ve is odakli olmayi1 dengeleyebilmesi, ekibine yol

gostermesi, sonug odakli olmasi ve ekip iiyelerini duygusal anlamda desteklemesidir.

X KUSAGI:
Cok kiiltiirliikiige acik,
Katilimet liderlik, Dozunda
catigmaya, Kargilikl
iknaya ve Yetkinliklere -
becerilere alan agmal

Takdir ve basariy1
diillendirmeli, On
yargilart ytkmali,
Yaraticiliga ve
dogaglamaya alan agmah,
Ekibini tanmmali,

Kisiye Ozel Yaklagim,
Calisani koruyup kollasin

Insan-is odakl,
Sonug odakl,
Yol gosteren,

Calisan1 duygusal
anlamda destekleyen

KUSAKLARA DUYARLI LiDER
Kusaklara uyumlanmal,
Calisanin gelisimini desteklemeli,
Vizyonu ve faydayinet ortaya koymal,
Karar alma, Ozel yasama -smnirlara saygi,
Durumsal Liderlik, ilham veren, ise
eglence katmali, Calisani 6zgiir
birakilmali

Y KUSAGI
Kapsayici ve sosyal
sorumluluklara duyarl,
Hatalardan 6grenmeye alan

ST Z KUSAGI
ac¢sm, Kendi kusagmdan Sl e i
olanlara daha samimi olmasmn, dgita
Rol model olsun, Kurum — Fikirlere sayg1, Kogluk - Rahat ve huzurll,x caligma
calisan degerleri Ortiissiin, mentorluk, 8 -5 ¢alisma ortam,

Yeni kusaklarin gergek
ihtivaclan tatmin edilsin

yerine verimli gahgma,

Hizh aksiyon alma
Vizyoner liderlik Y

Sekil 3.23. Cok Kusakli Ekip Liderinin Gostermesi Beklenen Liderlik Davranislari.

Y Kusag1 diger kusaklardan farkli olarak cok kusakli bir ekibi yoneten liderden;
kapsayici olmasi, sosyal sorumluluk projelerine duyarli olmasi, ekip yonetiminde
kusak ayrimi1 gdzetmeksizin ekip lyeleriyle iliski kurmasi, ¢alisanlarin hatalarindan
O0grenmesi i¢in alan agmasi, ekibine rol model olmasi, yeni kusaklarin gercek
ithtiyaclarin1 anlayarak bu ihtiyaglar1 tatmin etmek i¢in ¢aba gdstermesi ve ekip
tiyelerini segerken ¢aliganlarin degerlerinin, kurumun degerleriyle drtiismesine 6zen
gostermesini beklemektedir. Y Kusaginin Z Kusagiyla ortak beklentileri; liderin
calisanlarin fikirlerine saygi gostermesi, liderlik rollerinde kogluk-mentorluk ve
tersine mentorluk yaklagimlarini benimsemesi, 8-5 c¢alisma yerine verimli ¢alismay1

ilke edinmesi ve vizyoner liderlik tarzi sergilemesidir.

Z Kusag1 diger kusaklardan farkli olarak rahat ve huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmasi,

calisanlarin yetkinliklerine gore is dagilimini yapmast ve hizli aksiyon almasin

beklemektedir.
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Arastirma bulgularina gore; ¢ok kusakli ekibi yoneten kusaklara duyarli liderden
beklenen yetkinlikler ve davraniglar “Doniistiirticii (Transformational) Liderlik Tarz1”
ile ortiismektedir. Bass ve Avalio (1990) doniistiiriicii liderligin gerekli oldugunu ve
gelecekteki is giiciiniin boyle bir liderligi gerektirecegini ifade etmistir (Bass ve
Avolio, 1990: 22). Onlarin bu sdéylemleri tam olarak 21. yy’da ¢ok kusakli ekipleri

yoneten liderlerden beklenen liderlik tarzini yansitmaktadir.

Dondistiiriicti liderler, takipgilerinin kisisel gelisim ve basart isteklerini yiikseltirken,
onlarin 6z giivenini arttirarak, lidere bagimli olmaktan uzaklastirir ve bireye 6nemli
konularda farkindalik kazandirir. Donistiiriicii liderler; ideal etki, kisisellestirilmis
ilgi, entelektiiel tesvik ve ilham verici liderlik sergiler (Bass ve Avolio, 1990: 22).
Liderlerin bu yaklasimlar1 doniistiiriici — doniisiimeii  liderligin 4 boyutunu

olusturmaktadir.

e Iideal Etki: Bass ve Avolio ideal etkiyi, ideal etki atfedilen (karizma) ve ideal
etki davranis1 olmak tizere iki boyutta incelemektedir.
Ideal etki-atfedilen (karizma): Takipgilerin lideri, ona atfettikleri 6zelliklerle
degerlendirmesidir. Liderlerin sahip oldugu 6zellikler ve degerler ile 6rnek
almacak bir kisi olarak goriilmesi, takipcilerin lidere glivenmesi ve saygi

duymasidir (Tabak v.d., 2009: 389).

Ideal etki-davramsg:: Liderin sahip oldugu deger ve dzelliklerle takipgilerine
rol model olmasidir. Bu baglamda lider takipgilerine diirtistliik, sevgi, giiven,
fedakarlik gibi ideal degerleri sadece aktaran kisi degil, tiim yasantisinda
i¢sellestirmis bir kisi olarak (otantik) astlarina 6rnek olan bir kisidir (Eroglu ve
Akkog, 2012: 351; Tabak v.d., 2009: 389).

e Ilham veren lider: Takipgilerinin moral ve motivasyonunu arttiracak ve
enerjilerini yiikseltecek konusmalar yapar. Vizyonu tiim ¢alisanlarla paylasir,
bu vizyonla calisanlarin daha yiiksek performans ve gelisim seviyelerine
ulagmalari i¢in onlar1 cesaretlendirir (Bass ve Avolio, 1990: 22). Doniistiirtici
liderlikte iletisim ve motivasyon becerisi one ¢ikmaktadir (Eroglu ve Akkog,

2012: 352).
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o Kisisellestirilmis ilgi: Liderin takipgilerinin bireysel gelisim ve ihtiyaglarini
kogluk veya mentorluk gibi siireglerle ortaya ¢ikarir ve takipgilerinin kisisel
gelisimleri icin her biriyle ayr1 ayr ilgilenerek, destek verir, tavsiyelerde
bulunur ve geri bildirim verir (Bass ve Avolio, 1990: 22; Ozalp ve Ocal, 2000:
216; Tabak v.d., 2009: 390). Déniistiiriicii lider, takipgilerine 6grenme firsatlari
yaratir ve onlar karar vermeye yetkilendirir. Tiim bu siirecte lider takipgilerine
sayg1 gosterir, gliven Verir ve yapabilecekleri hatalara kars1 hosgoriilii davranir
(Eroglu ve Akkog, 2012; 353).

e Entelektiiel tesvik: Calisanlarin daha yaratici ve yenilik¢i olmalarini tesvik
siirecidir. Doniistiiriicti lider takipgileri bir problemle karsilastiginda onlari,
eski yontemlere ya da sorunlara yeni bir bakis acistyla yaklagmalari konusunda

takipgilerini cesaretlendirir ve onlar1 gelistirir (Bass ve Avolio, 1990: 22).

Hartog ve arkadaslar1 dontstiiriicii liderlerin; iletisim becerileri yiiksek, ikna edici,
giivenilir, yenilik¢i ve yaraticiliga 6nem veren, uzun vadeli diislinen, takipgilerine yol
gosteren, takim ruhuyla hareket eden, katilimci ve rasyonel olma 6zelliklerine sahip
olduklarini ileri siirmiislerdir (Eroglu ve Akkog, 2012; 349). Bass ve Avolio (1990)
doniistiiriicii liderlerin, proaktif yaklasim sergileyerek hatalar1 en aza indirmeye
calistiklarin1 ve hatalar olustugunda ya da basarisizliklar yasandiginda bu deneyimleri
bireyin 6grenme, gelisme ve kisinin tam potansiyeline ulagsmasi i¢in firsat olarak
degerlendirmeye caligtiklarini ifade etmektedir (Bass ve Avolio, 1990: 22). Tichy ve
Devanna (1990) doniistiiriicti liderin sahip oldugu 6zellikleri; yasam boyu 6grenmeye
inanarak kendilerini gelistirme, degisim ajani olma, calisanlara inanma ve onlar
cesaretlendirebilme, vizyoner olma ve belirsizlikleri yonetme olarak tanimlamaktadir.
Boehnke v.d. (2003) doniistiiriicti liderin temel davranis bi¢imlerini; ilham verme,
calisanlar1 destekleme ve onlar1 egitme, vizyon olusturma, takim olusturma olarak

ifade etmektedir (Eroglu ve Akkog, 2012; 349).
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Kusaklara Duyarh Liderlik
Davraniglari

Tham verme: ilham veren, vizyonu ve faydayl
net ortaya koyabilen, donanmh ve kendini
stirekli gelistiren

Entelektiiel tesvik On yarglari yikabilen,
teknolojik gelismeleri takip eden

ideal Etki: Rol model olma, egosunu
yonetebilen, otantik, diinyaya entegre olan, gok
kiltiirliliige agik

Kisisellestirilmis ilgi: Kisiye 0Ozel yaklasim
sergileyebilen,  yeni  kusaklarm gergek
ihtiyaglarmi  tatmin eden, her kusaga esit
mesafede duran, ¢alisanmi destekleyen, yol
gosteren, duygusal destek, gelisimine destek,
otonomi veren, mentorluk -tersine mentorluk -
kogluk, katiimci, alan tamyan  (karsiikh
iknaya, hatalardan Ggrenmeye, yaraticihiga ve
dogaclamaya, yetkinliklere ve becerilere),
takdir ve basartyr Odillendiren, insan ve iy

odaklt olmayr dengeleyen, saygr (fikirlere, oOzel
yasama, smrlara), yeni sorumluklar veren,
ararlara katiim, ekibini tantyan, ekip ¢alismasi

Kusaklara Duyarh
Liderin Yetkinlikleri

ilham  verme:
Tletisim

becerileri

yiiksek, vizyoner
Entelektiiel
tesvik Yenilige
ve degisime agik,
degisim ajani,
merakl,
dinamizm

ideal etki
Giivenilir, zeki —
akill,  duygusal
zekas yiiksek
Kisiselles tirilmis
ilgi: Hosgoriilii -
tath sert- giler
yizlii  toleransl,

esnek

_ Doniistiirticli Liderin
Ogzellikleri ve Davraniglart

/ﬁlam verme: iletigim N
motivasyon  becerileri yiiksek,

vizyonu net ortaya koyan,
vizyoner

Entelektiiel tesvik Yenilikci,
yaraticihig ve  sorgulamayi
tesvik, degisim ajani

ideal etki Karizma, rol model
olma, giivenilir, otantk, saygt
duyulan

Kisisellestirilmis ilgi: Kogluk -
mentorluk, destek verme, geri
bildirim, katimei, egiten, yol
gosteren, hatalardan  &grenme,

stirekli ogrenme -gelisim,
calisanlara inanan ve
cesaretlendiren, yeni

sorumluluklar  veren, hosgoriilii,
saygih. Ayrica; ikna edici,
rasyonel, proaktif yaklagim,

—

belirsizlikleri yonetme ve takim
wsturma J

Sekil 3.24. Kusaklara Duyarli Liderlik ile Dontistiiriicii Liderlik Davranis ve

Yetkinliklerinin Kiyaslanmasi.

Sekil 3.24°te kusaklara duyarli liderin sahip olmasi beklenen yetkinlikler ve liderin

gostermesi beklenen davranislar ile doniistiiriicti liderin davramig ve o6zellikleri

kiyaslanmistir. Kiyaslama dontistiiriicii liderligin 4 boyutu baglaminda bulgulara gore

gerceklestirilmistir. Kusaklara duyarli liderin yetkinlik ve davraniglarina dair

bulgularin 4 boyut kapsaminda dagilimi asagida yer almaktadir.

e ilham verme: ilham veren, vizyonu ve faydayi net ortaya koyabilen, iletisim

becerileri yiiksek, vizyoner olan, donanimli ve kendini siirekli gelistiren.

e Entelektiiel tesvik: On yargilar yikabilen, teknolojik gelismeleri takip eden,

yenilige ve degisime agik, degisim ajani, diinyaya entegre olan, c¢ok

kiltirlilige agik, merakli ve dinamizm ile ¢alisan.

e lideal Etki: Rol model olan, otantik, egosunu yénetebilen, giivenilir, zeki ve

akilli, duygusal zekasi yiiksek, yaptigi isten keyif alan ve ise eglence katan.

¢ Kigsisellestirilmis ilgi: Kisiye 6zel yaklasim sergileyebilen - yeni kusaklarin

gercek ihtiyaglarini tatmin eden, her kusaga esit mesafede duran, ¢aliganini

destekleyen, yol gosteren, duygusal destek veren, gelisimi destekleyen, takdir

ve basariy1 ddiillendiren, insan ve is odakli olmay1 dengeleyen, otonomi veren
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(8-5 galisma yerine verimli ¢alisma), mentorluk-tersine mentorluk-kogluk,
katilimci, alan taniyan (karsilikli iknaya, hatalardan 6grenmeye, yaraticilia ve
dogaglamaya, yetkinliklere ve becerilere), esnek, sabirli, saygil (fikirlere, 6zel
yasama, sinirlara), ekip calismasia uyum gosteren (diger liderlerle ahenk
icinde calisan), yeni sorumluklar veren, kararlara katilim, ekibini tantyan,
hosgoriilii-tath sert- giiler yiizlii toleransli, rahat ve huzurlu bir ¢alisma ortami
yaratan.
Sonug olarak kusaklara duyarli liderde olmas1 beklenen yetkinlikler ve davraniglarin
dontigiimeti liderlik ile ortiistigii goriilmektedir. Arastirma bulgularinda yer alan
liderlik davraniglarindan; sonug¢ odakli, kapsayict ve sosyal sorumluluklara duyarli,
hizli aksiyon alan, ¢alisanlarin kendi degerleriyle kurumun degerlerinin 6rtiismesine

6zen gosteren davranislar dontistimcii liderlik 6zelliklerinin disinda kalmaktadar.
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3.2.2.6. Tema 6: Orgiitlerde Kusak Cesitliliginden

Faydalanarak Sinerji Yaratma

Katilimcilar, genel olarak ¢ok kusakli ekiplerle ¢alismayi faydali bulmaktadir. Bu
baglamdaki bulgular Sekil 3.25.’te yer almaktadir. Yogunluk Analizi’ ne gore; ¢ok
kusakli ekiplerle ¢alismak yonetici agisindan zor olmakla birlikte, liderin gelisimine
(bagka bakis agilarindan bakma firsati vermesi, farkli yetkinlikler kazandirmasi ve
onlar1 daha fazla anlamak i¢in ¢aba sarfetmesi ve dinamik olma gibi) olumlu katkilarda
bulunmaktadir. Bunun yani sira ¢ok kusakli ekiplerle ¢aligmanin faydalari literatiirdeki
arastirmalarla oOrtiismektedir. Cok kusakli ekiplerle calismanin faydalari; karsilikli
O0grenmeye ortam yaratmasi, yeni fikirlerin yaratilmasi, farkli bakis agilarinin olmasi
(Bates (2018), Giirsoy, Maierb ve Chic, 2008: 449), eglenerek is yapma ortaminin
yaratilmasi, iletisim tonunu kusaga gore uyumlandirmasi (Sakdiyakorn ve
Wattanacharoensil, 2018: 146) gibi olumlu katkilar sagladig: diisiiniiliirken, gatisma
ortami da yarattig1 ifade edilmektedir. Literatiirde ¢ok kusakli ekipleri yonetmenin

lideri gelistirdigine dair bilgiye rastlanmamuistir.

X Kusagi ¢cok kusakli ekiplerle ¢calismanin lidere; baska bakis agilarindan bakma firsati
vermesi, farkli yetkinlikler kazandirmasi ve onlar1 daha fazla anlamak igin ¢aba
sarfetmesi bakimindan gelisim olanagi sundugunu diistinmektedir. Diger taraftan,
karsihikli 6grenmeye alan agmasi ve calisanlarin birbirini zorlayarak ilerlemeyi
saglamasi bakimindan katki sagladigi ifade edilmektedir. X Kusagi, liderlerin yeni
kusaklara uyum gostermek i¢in gaba sarfetmesi gerektigini diisiiniirken, bu durumun
kendi ebeveynliklerini de gelistirdigini belirtmektedir.

Farkl sekilde davranan insanlara onlardan bir sey talep etmek, onu talep ettiginiz de onlardan
reaksiyon almak da bir bash bagina rol...bir yénetici olarak bu yetkinligi kazanmak bagh basina bir
fayda bence farkli kusaklarla calistyor olmak. Geng arkadaslarla ¢alismak sizi ebeveynlige de
ahgtiriyor. 23 yasinda okulunu yeni bitirmis bir arkadasla nasil konusacagim, ona nasil is

yaptiracagim, kendini  gelistirmesi  igin nasil  tavsiyelerde bulunmaniz  gerektigini
biliyorsaniz...¢ocuklariniz iginde bir uygulama firsatr oluyor diye diisiiniiyorum. (MX2)
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Kod Sistemi Kusagi=Z Kusagi=Y Kusadi=X TOPLAM
©g'ORGUTLERDE KUSAK FARKLILIKLARINA DUYARLI LIDERLIK 0
©4'Kusaklann Liderlik Davranislan 0
©o'Gok Kusakli Ekibi Yonetmek 0

@g'Yonetici agisindan yénetmesi zor . 12
CqlLideri geligtiriyor |
Eg/Lidere bircok perspektiften bakma firsati taniyor L 1
©g'Onlar anlamaya ve tanimaya calisiyorum u 2
E¢'Dinamik oluyorsunuz - 1
Eg'Farkli yetkinlikler kazandiryor u 1
Cg' Karsilikl 6grenmeye ortam yaratiyor " 3
(g Yeni fikirlerin yaratilmasini saglyor " 2
©4' Birbirlerini zorlamalarini istiyorum . u 2
Cg'Farkli bakis agilarinin olmasi " 2
Cq'Eglenerek is yapma soziinii veriyorum L]
Cq' Liderler kugaklara uyumlanmak zorunda L u 4
G4 lletisim tonu kusaga gére ayarlanmali L] 2
Cq'Ebeveynligimize de olumlu katkilan oluyor L 1
Cg Catismalar artacak u " 4
2 TOPLAM 1 30 11 42

Sekil 3.25. Cok Kusakli Ekiplerle Calismanin Faydalari / Kod Matris Tarayicist
(Yogunluk Analizi).

Y Kusagi yogunlukla, cok kusakli ekibi yonetmenin zor oldugunu ifade etmektedir.

Diisiindiigiim zaman bir lider ekibinde X, Y, Z ii¢ kusak var bir defa bu ¢ok zor sey. Yerinde olmak
istemem, ¢ok zor tek noktada hepsini birlestirebilmek diye diisiiniiyorum. Ozellikle de béyle ekip
calistirmasi gerektiren bir departmansa gergekten isi zor ki kendisi de mesela X kusagi falansa daha da
Z0r ... ii¢ kusak ama dedigim gibi bence ¢ok zor durum. (KY5)

Oncelikle isi zor yani kendi icinde catisan kusaklar: nasil yonetecek herkeste yoneticilik vasfi olmuyor.
(KY4)

Y Kusagi cok kusakli bir ekiple ¢aligmanin faydalarini; karsilikli 6grenmeye alan
acmasi, yeni fikirlerin yaratilmasi1 ve calisanlarin birbirini zorlayarak ilerlemeyi
saglamasi, farkli bakis acilarinin giindeme gelmesi, eglenerek is yapma yani sira lidere
dinamik olma imkan1 vermesi olarak tanimlamaktadir.

Dinamik oluyorsunuz her zaman...ekibim de 21- 22 yasinda biri daha olsaydr biraz daha farkii
olabilirdi. Belki su an hayata bakis agist farkli olacak, sizi yénlendirmesi, ya da sizin onu
yonlendirmeniz zor olacak, ¢atismalar biraz daha artacak ama bu dinamiklik getirir. Ciinkii herkes
35- 40 yasinda olsaydi bu hantal yapi olabilirdi, daha farkli onlarin getirdigi arastrmacilik bir kimlik

olabilir ya da iste diren¢ gostermeleri olabilir bu da farkiy bir dinamik yani bazi seyleri de ayakta
tutmaya ¢alistyor. (MY1)

Y Kusag, liderlerin yeni kusaklara uyum gostermesi ve iletisim tonunu kusaga gore

ayarlamas1 gerektigini diisliniirken, ¢cok kusakli ekiplerde ¢atigmalarin da artacaginm
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ifade etmektedir. Diger taraftan MY4 her bir kusagi, insan bedeninin birer uzvu gibi
degerlendirerek higbirinden vazgecilemeyecegini belirtmektedir.

... bu kusaklara uyumlanmak zorundayiz aksi takdirde bagarisiz oluruz. Ciinkii onlarin yapacagi
katkiya da kuskusuz ihtiyacimiz var yani hep ayni jenerasyonun parcalarinin viicut gibi kimisi el-

ayak, kimisi kalp, kimisi ciger herkes farkli bir orgami temsil ediyor ... kusaklar bizim dinamigimizi
ister istemez uyumlandirma ile test edecek bizi. (MY4)

Z Kusag farkli kusaklarin mutlaka birlikte ¢alismasi gerektigine inanirken, bu

durumun catigmalara da zemin hazirlayacagini ifade etmektedir.

...bu kugaklar bir arada ¢calismali ama bir ¢catisma yaratacagini da diisiiniiyorum ama ¢oziilemeyecek
bir ¢catisma oldugunu da diigiinmiiyorum. (KZ9)

Farkli kusaklardan pozitif anlamda faydalanabilmek i¢in isletmelerin sahip oldugu
“gii¢”, sinerji yaratma potansiyelidir. Iki veya daha fazla kusagin bir arada calismasi
isletmelerde sinerji yaratabilecektir (Chan, 2005: 59; Wilson, 2009). Katilimcilara
farkli kusaklarin bir arada galigarak sinerji yaratmalari ve birbirinden 6grenmelerinin
nasil saglanabilecegi sorulmustur. Bu konudaki geri bildirimler Sekil 3.25.’de yer
almaktadir. Katilimcilar oOncelikle farkliliklarin ise renk kattigin1 ve zenginlik
dogurdugunu belirtirken, karsilikli 6grenme ve birbirini besleme icin de firsat
yarattigimi da ifade etmislerdir. Arastirma bulgular1 Bates (2018) i dogrular
niteliktedir.

...cesitlilik ise gercekten cok renk katyor, farkli perspektifler getiriyor her kusagn farkly bir kiymeti

var yarattigi deger var bunlari harmanladigimizda da ¢ok giizel oluyor...birbirinden beslenen bir
ortam yaratirsan sinerji saglhyor. (KX11)

Farkh bakis acilar: getirir. BB un problemler karsisindaki tutumundan ¢ok sey ogrendim. Y ve Z’den
ogrenecek ¢ok sey var. (MX8)

Farkhiiktan her zaman bir zenginlik dogacakur...burada etkili iletisim gerekiyor ve de istek
gerekiyor...karsindaki kigiden bir seyler ogrenecegim ...hakikaten bu farkhiliktan bir seyler dogurma
gibi beklentisinin olmasi lazim. Her sey bakis acist ile ilgili gibi geliyor, karsilikli égrenmeye
odaklanmak gerekiyor. (KY6)

Bence ii¢ kusagin birlikte ¢alismast ¢ok normal hatta olmal...50 yasindaki bir kiginin de bana katagi

bir seyler var ama fikir aligverigi, ama bakis agisi, ama bilgi bence mutlaka ii¢ kusagin da ayni
ortamda calismast lazim. (KZ10)
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Birbirini tammak ve .

anlamak i¢in Farkhhklar
Ekip ¢aligmas - is beraber vakit zenginlik dogurur
birligi (13) gecirmek, (15)
sosyallesmek (14)
U Sistemleri seffaf

Degigimi gdze alma (3)

Birbirini besleme (11) \

hale getirmek (1)

Mentorhuk - tersine
mentorluk - kogluk
uygulamalari (5)

Fikirlere saygi (8) .
Proje ortamm
yvaratilmah (11)
Kogvari - esnek liderlik iK ve liderler birlikt

7 ve liderler birlikte

7 cahsmali (4)

Ortak hedef (6) Takdir etmek-

... - ) deger vermek (4)
Etkili fletigim (13) On yargilarin Farkli yetenekleri

kirilmasi lazim (5)  takima katmak (5)

Sekil 3.26. Orgiitlerde Kusak Cesitliliginden Faydalanarak Sinerji Yaratma / Kod
Teori Modeli.

Farkl1 kusaklarin bir arada c¢alisarak sinerji yaratabilmeleri i¢in (Sekil 3.26) oncelikle
kusaklarin birbirini tanimasi, anlamasi ve beraber vakit gegirmeleri gerektigi ifade
edilmistir. Bu baglamda; ekip ¢alismasi-is birligi, proje ortami yaratilmasi, mentorluk-
kogluk-tersine mentorluk uygulamalarinin devreye alinmasi, sosyallesme ortamlarinin
olusturulmas1 ve ortak hedefler verilmesinin destekleyici olacag: diisiiniilmektedir.
S6z konusu bulgular Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil (2018) meta analiz

sonuglariyla ortiigmektedir (Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 146-147).

Sinerji yaratmak i¢in ortak bir is yapis bicimi olusturulabilir yonetici ...eger ortak bir hedefe nasil
kosulacagimi benimsetebiliyorsa ekibine ve ne yapilmas: gerektigini herkes kendi isini nasil idare
etmesi gerektigini biliyorsa, ekip bazinda nasil ilerletilmesi gerektigini kigilere égretebiliyorsa hicbir
problem kalmiyor, burada bir sinerji olusturulabiliyor. Bir de lideri takip etme X Kusagi icin ya da
BB’lar i¢in bu saygiyla olusurken Z Kusaginda bu inangla olusuyor, sevgi ve inan¢la. (KZ8)

Biz biraz daha proje bazli calismay: seviyoruz...onlar birlikte is yaparken birlikte proje gelistirirken
de birbirlerinden égreniyorlar, birbirlerinden ilham aliyorlar, gozlemleme firsati buluyorlar o yiizden
bence bu onemli...Birbirimizi yine tanimak, anlamak adina bunun disinda sosyal ortamlarda bir
arada olmak bunlar da onemli, ekibin sosyallesmesi kadar ayni konu etrafinda bu bir hobi olabilir, bir
spor aktivitesi olabilir yani ayni konu etrafinda ilgili olan insanlarin farkh yas gruplarindan ve farkh
cinsiyetlerden insanlarin bir araya gelip ayni ilgi alanlart iizerinde konusmalary, vakit gecirmeleri
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ne bileyim mesela bir gezi kuliibii, kitap kuliibii, spor aktiviteleri onun kirilimlart var...O yiizden
kuliipler, sosyallesme ekipleri ve sosyallesme ortamlar: ekiplerin farkli demografik ozelliklerden
insanlarla birlikte proje iiretmesi ve mentorluk uygulamalari, ko¢luk uygulamalart bunlarin
birbirinden égrenmeyi destekleyici oldugunu séylityorum. (MX7)

Projeler ¢ok farkly tecriibeler oldugu ve ¢ok farkly diigiinceler de oldugu igin orada bir ufak ufak da
catismalar olabilir. Yani sunu séyle yapalim boyle yapmayalim diye, kendi aralarinda da bir sinerji
olusturacag icin bu en kolay is proje yapmak. (MY1)

Katilimeilar, ¢ok kusakli ekiplerin sinerji yaratarak calismalari igin IK ve liderlerin
birlikte ¢aligmasinin 6nemini vurgularken (Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018:
146), liderlerin; 6n yargilarin yikilmasi i¢in ¢aba gostermesi (Urick v.d., 2017:181),
farkli yetenekleri takima katmasi, kogvari-esnek liderlik sergilemesi, etkili iletisim
(Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 147), takdir etme ve deger verme
konularina 6nem vermeleri gerektigini distinmektedir. Diger taraftan sistemlerin
seffaf hale getirilmesi, her calisanin fikrine saygi gosterilmesi (Ayhiin, 2013: 107) ve
degisimin goze alinmasi da vurgulanmaktadir.

Esnek liderlik yapilar: tabii ki olmas: gerekir daha kogvari, daha yonlendiren... hedefe ulasmak icin

bu is birligini kendiniz kurun boyle bir liderlik yapisi gerekir bence. Dikta degil daha esnek,
daha liberal, daha acik liderlik, daha seffaf liderlik gerekir diye diisiiniiyorum. (MY3)

Bir fikri kesinlikle elestirmemeli bir fikrin vardi elestiriyorsa sonrasinda kapatirsin oyle yapan
yoneticilerimiz var ben biliyorum, yasiyorum ve kendimde 6greniyorum. (MY5)

Onlarn cesareti, hizi ve bilgiye ulasimi ile bizim tecriibemiz birlestirilirse ve tabii daha diizgiin isler
ctkaririz. (MX2)

Oncelikle bu farkl yetenekleri takimina kazandirmaly...buna bence zaman harcamasi gerekiyor bir
liderin...bu yetenekleri kazandirinca inanityorum ki o ekipler sonra otonom bir sekilde bunlari
yapabiliyor hale gelsin bu konularin iizerine konusmak yani iletisim bu bunlari konusarak
baglayabiliyor, (MY4)
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SONUC

Bu arastirmanin amaci; “Orgiitlerde ¢ok kusakli ¢alisma ortaminda, her kusagin
ihtiyaglarin1 es zamanli olarak karsilayabilecek, kusak farkliliklarina duyarl liderlik
nasil olmali?” sorusunu cevaplamaktir. Arastirmada nitel arastirma yoOntemi
kullanilmistir. Orgiitsel ortamda kusaklara duyarl liderlik fenomenine, biitiinsel bir
bakis acisiyla yaklasilmis olup, arastirma kapsami; kusaklarin calisma hayatindaki
davraniglari, kusaklar arasi farkliliklardan dolay1 yasanan sorunlar, kusaklarin liderlik
davraniglari, kusaklara duyarli liderden beklenen yetkinlikler ve bu liderlerin
gostermesi beklenen davraniglar ile kusak g¢esitliliginin Orgiitlere katkilariyla
sinirlandirilmistir. Nitel arastirmanin dogasi1 geregi kesfedici ve tlimevarimci bir

yaklagim izlenmistir.

Aragtirma liderlik gelisim programina sahip, halka acik bir holdingin beyaz yakali X,
Y ve Z Kusagi ¢alisanlartyla gergeklestirilmistir. Bebek Patlamasi Kusagi aragtirma
kapsamina dahil edilmemistir. Bu arastirmada “orgiitsel ortamda kusak farkliliklarina
duyarl liderlik” fenomeninin dogasin1 kesfetmek ve bu olguyu “aktorler agisindan
anlamak” hedeflendigi igin aragtirma deseni olarak olgu bilim — fenomenoloji
kullanilmigtir. Arastirmacinin “katilimer gozlemci” olarak yiiriittiigii aragtirmada, bir
taraftan katilimcilarin algilar1 ortaya ¢ikarilirken, diger taraftan beklentilerin de agiga
cikarilmasina 6zen gostermistir. Bu arastirmada veri toplama teknigi olarak “bireysel
goriisme — yar1 yapilandirilmis miilakat” kullanilmigtir. Arastirmaci, katilimeilardan
farkli bir bilgi duymayincaya ve elde edilen bilgilerle arastirmanin doygunluga
ulagtigini hissedinceye kadar miilakatlara devam etmistir. Bu siirecte toplam 19
katilimcryla (8 katilimer X ve Y Kusagi lider / 11 katilime1 X, Y ve Z Kusagi galisan),

ortalama 50-60 dakikalik derinlemesine miilakatlar ger¢eklestirilmistir.

Arastirma nitel arastirmanin sinirliliklarmi  tagimaktadir. Kusaklarin  kronolojik
siniflandirilmasinda, donem araliklari konusunda Tiirkiye’de yogunlukla kullanilan
kusak siniflandirmasi (X (1965- 1979) ve Y (1980- 1999) ve Z (2000-2020) Kusagi)
baz alinmigtir. Z Kusagi ¢alisanlarin is hayati tecriibeleri ortalama 2 yil ile sinirh

oldugu i¢in is hayatina yonelik gozlemlerinin de kisith oldugu diistiniilmektedir. Bu
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bakis agisiyla verdikleri geri bildirimlerin X ve Y Kusaklar1 kadar kapsamli olmasi

beklenemez. Bu hususlar arastirmanin sinirliligi olarak giindeme gelmektedir.

Bu arastirmada veri analiz siireci miilakatlarla elde edilen video/ses kayitlarinin
arastirmacit tarafindan yazili metne doniistiiriilmesi ile baslamistir. Veri analizi
MAXQDA 2022.2 programi kullanilarak gerceklestirilmistir. Kodlamalar sonrasinda,
arastirma sorulari ¢ergevesinde 6 tema olusturularak veri analizi tamamlanmistir. S6z
konusu alt1 tema; kusaklarin c¢aligma hayatindaki davranislari, kusaklar arasi
farkliliklardan dolay1 yasanan sorunlar, kusaklarin liderlik davranislari, kusaklara
duyarli liderin vyetkinlikleri, kusaklara duyarli liderlik davraniglari, kusak
cesitliliginden faydalanarak sinerji yaratma seklinde tanimlanmistir. Her bir ana tema
altindaki bulgular raporlanirken “yontem ¢esitlemesi (triangulation)” yapilarak,
katilimcilarin birebir sdylemleri alintilanmis ve bulgular literatiir ile baglantili bir

sekilde tartisilmistir.

Tema 1 kapsaminda kusaklarin g¢alisma hayatindaki davraniglari incelenirken,
oncelikle orgiit i¢erisinde her kusagin kendi kusagini algilamasi ve birlikte galistig1
kusaklara yonelik algilar1 kesfedilmeye calisilmistir. Katilimceilara, kusaklarin ¢alisma
hayatindaki algilanan davranislari soruldugunda, kusaklar arasi gegislilik Kod Teori
Modeli sonuglarina gore “ayni kusakta olanlar arasinda fark oldugu” vurgulanmistir.
Kisinin temsil ettigi kusak hangi kusak olursa olsun, “gelisime acik olanlarin
bulundugu kusaktan bagimsiz bir tutum ve davranis igerisinde bulundugu”, “egosunu
yonetebilen liderlerin kusaklarin ihtiyaglarina daha duyarli oldugu” bulgular
literatiirde rastlanilmayan bir husus olarak dikkat ¢cekmektedir. X, Y ve Z Kusaklarinin
calisma hayatindaki davraniglari genel olarak literatiirle ortiismektedir. Bulgulara gore
X Kusagi, “statiikocu”, “koklere baglh ve ge¢mise Ozlem duyan” olarak
algilanmaktadir. Bu ozellikler literatiirde tanimlanan Gzelliklerin disinda kalmakla
birlikte, X Kusaginin “kdklere bagh ve gegmise 6zlem duyan” olarak algilanmasinin
bulundugu yasam evresiyle alakali oldugu diisiiniilmektedir. Y Kusagi, Z Kusagiyla
kendini kiyasladiginda Z’ler kadar teknolojiye hakim olmadiklarii, kendini
gerceklestirmeye daha az 6nem verdiklerini ve Z Kusagi kadar talepkar olmadiklarini
belirtmistir. Her seyi sorgulayan Y Kusagi, kendi kusak temsilcilerinin gereksiz yere

her seyi elestirip ve sikayet ettigini diistinmektedir. Calisma hayatindaki Z Kusagi
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kendilerinden ¢ok fazla beklentide olunmasinin, onlarin iizerlerine gereginden fazla
yiik yiikledigini ifade etmektedir. Kramb (2020), daha geng¢ calisanlara sahip daha
yasl yoneticilerin, ¢alisma arkadaslarindan "¢ocuk" olarak bahsettigini belirtmektedir
(Kramb, 2020: 16). Z Kusaginin beklentileri degerlendirildiginde 6zellikle “geri plana
atilmamak, fikirlerinin dikkate alinmasi, onlar i¢in ne yapilacaksa onun i¢inde yer
almak ve degerli hissetmek™ gibi beklentilerin Kramb’in s6z konusu bulgusunu
destekler nitelikte oldugu diisiiniilmektedir. Z Kusagi, onlara “cocuk” muamelesinden

ziyade yetigkin bir ¢alisan olarak bakilmasi taleplerini haykirmaktadir.

Tema 2’de kusaklar aras1 farkliliklardan dolay1 yasanan sorunlara ait bulgular yer
almaktadir. Yasanan sorunlara dair bulgular, Urick v.d.’nin (2017) belirttigi “algilanan
kusak farklilig1 sebebiyle ¢atigsma riski” ¢er¢evesinde analiz edilmis olup, bu kapsama
girmeyen bulgular “farkli ¢aligma tarzlar1” baslig altinda toparlanmistir. Hiyerarsik
Kod-Alt Kod Modeli 'ne gore “algilanan kusak farkliligi sebebiyle gatisma riski”
baglamindaki bulgular; Urick v.d.’nin (2017) belirttigi ¢er¢cevede “deger, davranis ve
kimlik temelli” (Urick v.d., 2017: 170) yasanan sorunlar olarak ele alinmistir.
Katilimcilar yogunlukla davranis temelli sorunlar yasadiklarmi ifade ederken, bu
kapsamda en c¢ok iletisim kurma farkliliklar1 konusunda sorun yasadiklarini
belirtmislerdir. Iletisim sirasindaki karsilikli anlayis eksikliginin sebepleri, kusaklar
arast On yargilarin olmasi, farkli diisinme ve her kusagin tecriibesine saygi
duyulmamasi olarak ifade edilmistir. Katilimcilar ayrica, birbirine yakin kusaklar
arasinda daha az sorun yagandigi, sinirlara ve 6zel hayata saygi duyulmamasinin, zayif
iletisim kurulmasinin ve kusaklarin birbirini ikna etmek zorunda kalmalarinin ¢atisma
riski dogurdugunu belirtmislerdir. Diger taraftan, deger temelli sorunlar1 en yogun
yasayan Y Kusagidir. Y ve Z Kusaklari, yasanan sorunlarin temelinde X Kusaginin
geleneksel yaklasimini gérmektedir. Burada X Kusagi katilimcilarin da diger X
Kusagi calisanlar1 geleneksel bulmasi ve yenilige ayak uydurmakta zorlandigini ifade
etmesi farkli bir bulgu olarak yorumlanabilir. Bu baglamda X ve Y Kusagi da 6zellikle

Z Kusagiin mevcut yapiya tolerans gostermedigini ifade etmektedir.

Urick v.d.’nin modelinin disinda kalan sorunlar, “farkli ¢alisma tarzlar1” baslig altinda
toparlanmistir. Bulgular, kusaklar arasi farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin baglica

sebeplerinden bir digerinin “farkli ¢alisma tarzlar1” oldugunu gostermektedir. Calisma
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diizeni, yoOneticinin otoriter yaklasimi, Ok. Boomer (ikna olunmayan konulari
uygulamak zorunda kalmak) ve kararlara dahil edilmeme farkli ¢alisma tarzlari
konusunda yasanan sorunlar1 ifade etmektedir. Yogunluk Analizi’ ne (Kod Matris
Tarayicisi) gore li¢ kusak i¢in de “farkli ¢alisma tarzlar1” ayni1 yogunlukta sorun olarak
algilanmaktadir.  Katilimcilarin ¢alisma diizeni ile ilgili sdylemleri; is yapis
bi¢imlerinin farkliligi, mesaiye kalma ya da eve is gotiirme ve evden c¢alisma-hibrit
caligma basliklari altinda toplanmustir. Bulgular, her kusagin kendi ¢caligma yontemiyle
caligmak istedigi yoniindedir. Y ve Z Kusaklari evden ¢alisma, esnek ¢alisma ve hibrit
calisma konusunda anlasilmadiklarini ve evden calismanin kendi verimliliklerini
arttirdigin1 diistinmektedir. X ve Y Kusagi yoneticilerin otoriter yaklagimi, islerin
kendi istedigi sekilde yapilmasini talep etmesi ve acil olmayan islerin de yoneticinin
istedigi zaman teslim edilmesinde 1srarci olmas1 Y ve Z Kusaklar1 i¢in biiyiik bir sorun

olarak aktarilmaktadir.

Yasanan sorunlarla bas etme Kod-Alt Kod-Boéliimlere Modeli *ne gore liderler, kusak
farkliliklarindan dolay1 ¢alisanlarla yasadiklar1 sorunlarla bas etmede; etkili iletisim
yontemlerini kullanmak, c¢atismalari yonetmek, vizyonu gostermek, her neslin
ihtiyaclarini anlamak, daha esnek davranmak, yeni neslin ihtiyaglarina uyum saglamak
ve potansiyeli yiiksek olan ¢alisanlara yatay gelisim imkanlari olusturmaya ¢alismak
gibi ¢oziimler irettiklerini paylasmislardir. Calisanlar ise yoneticileriyle iliskileri
yonetmeyi 0grenerek, yeri geldiginde yoneticisini ikna ederek ve liderine inanarak

sorunlarla bas ettiklerini ifade etmektedir.

Tema 3’te agiklanan kusaklarin liderlik davramiglarina dair bulgulara gore;
katilimeilarin %74’ X Kusagi liderlerle galistiklarini ifade etmektedir. X Kusagi
liderlerin en belirgin 6zellikleri; iletisim becerileri giiglii, ¢alisma disiplini yiiksek ve
ekibiyle bag kurmaya 6zen gostermesi olarak tanimlanmaktadir. X Kusagi liderlerin
iletisim becerilerinin giiglii oldugu ifade edilmesine ragmen, 6zellikle yeni nesilleri
yonetirken dinleme, geri bildirim alma ve takdir etme konularinda kendilerini biraz
daha gelistirmelerinin isabetli olacagi yoniinde bulgular bulunmaktadir. Literatiirde
caligkan olduklar1 belirtilen X Kusaginin yiiksek ¢alisma disiplinin, diger kusaklardan
da “¢ok calismalarin1 bekleme” yoniinde yansidig1 goriilmekle birlikte, bu durumun

onlarin Y ve Z Kusaklar1 tarafindan otoriter olarak algilanmasina ve ¢atigsma ortami

161



dogurmasina sebep oldugu diisiiniilmektedir. Bulgulara gore X Kusagi kadin liderler,
ekibiyle bag kurmaya 6zen gostermektedir. Y ve Z Kusaklar1 da kendileriyle bag kuran
liderlerle ¢alistiklarinda daha fazla 6zveri gosterdiklerini ifade etmektedir. Literatiirde
X Kusag liderlerin insani becerileri zayif liderler (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 64;
Giirsoy v.d., 2008: 453) oldugu yoniinde sonuglar bulunmaktadir. Arastirma yapilan
kurumun, lider gelisimine 6nem veren bir kurum olmasi ve cinsiyet faktoriiniin
etkisiyle bulgularin literatiirden farkli ¢iktig1 diisiilmektedir. Katilimeilar, X Kusaginin
liderlik tarzini; katilimci (Sessa v.d., 2007: 54), durumsal (Salahuddin, 2010: 5),
vizyoner ve otoriter (ili¢ ve Yal¢in, 2017: 153; Tas ve Kacar, 2019: 667) olarak
algilamaktadir. X Kusaginin liderlik tarzi baglamindaki arastirma bulgular literatiirii
destekler niteliktedir. X Kusagi liderlerin negatif olarak algilandiklari baz1 6zellikleri
de literatiirle ortismektedir. Bu kusak takdir konusunda zayif, ikna edilmesi zor
(Giirsoy v.d., 2008: 453), calisanlarina giivenmekte zorluk ¢eken, 6n yargili, ketum
oldugu igin yeterince seffaf- samimi davranmayan (Al-Asfour ve Lettau, 2014: 64)
liderler olarak goriilmektedir. X Kusagi liderlerin Z Kusagini yonetirken ve duygusal
kararlar alirken zorlandig1 yoniinde bulgular da tespit edilmistir.

Katilimcilarin %26°s1 Y Kusagi liderle calistigini ifade etmektedir. Bulgulara gore Y
kusag liderler; esnek, zorlayici, destekleyen, iletisim becerileri giiglii, geri bildirim
veren ve otonomi saglayan liderler olarak goriilmektedir. Y Kusag: liderlerin bu
ozellikleri Al Asfour ve Lettau (2014) tarafindan olusturulan yazini dogrular
niteliktedir. X Kusagi, Y Kusaginin ekip yonetimi konusunda X Kusagi kadar basarili
olamadigin1 ve Ozellikle zor kararlarda sorumluluk iistlenmedigini, boylece Y
Kusaginin kendi gelisimini engelledigini diistinmektedir. Y Kusaginin liderlik tarz1 ile
ilgili sonuclar; demokratik- katilimci (Tas ve Kagar, 2019: 668; ilic ve Yal¢in, 2017:
153) ve vizyoner liderlik (ili¢ ve Yalgm, 2017: 153) sergiledigi yoniindeki yazini
dogrular niteliktedir. Ancak Y Kusagi liderlerin durumsal liderlik sergiledigi de
goriilmiistiir, bu anlamda alan yazinda bilgiye rastlanmamistir. Y Kusagi liderler,
Z’lerin arkasini toparlamak durumunda kaldiklarini diigiinmektedir. Z Kusagi, Y
Kusagi liderlerinde rahatsiz olduklari hususlari; sinirlarina miidahale etmesi, is odakl
olmasi, hiyerarsik yaklasim gOstermesi ve inisiyatif vermemesi olarak

tanimlamaktadir.
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Aragtirmalar farkli kusaklarin iiyesi olan liderlerin, liderlik tarzlarinin da farkli
oldugunu gostermektedir (Salahuddin, 2010: 4; Sessa v.d., 2007: 70; ilic ve Yalcin,
2017: 153). Bulgular, her iki kusagin liderlik tarzlarinda ve liderlik davranislarinda
ortak noktalar bulundugu gibi farkliliklar da oldugunu yansitmaktadir. Diger taraftan
Bayramoglu (2018) ve Sahin (2019) aragtirmalarinda, X ve Y Kusaklarmin liderlik
davranigi acisindan aralarinda herhangi bir farklilik olmadigini (Bayramoglu, 2018:24;

Sahin, 2019: 124) belirtmektedir.

X ve Y Kusaklarini liderlik tarzlart karsilastirildiginda, X Kusagi liderlerin; otoriter,
takdir konusunda zayif, ¢alisma disiplini yiiksek ve ¢alisanlariyla bag kurmaya 6zen
gosteren liderler olarak algilanmasi, Y Kusag liderlerden ayrildigi noktalardir. X ve
Y Kusag: liderlerin sergiledigi liderlik tarzlari birbirine yakin olmakla beraber
(vizyoner, durumsal ve katilimer liderlik) X Kusagi liderlerin otoriter, Y Kusagi
liderlerin de demokratik liderlik tarzi sergilemesi ve Y Kusagi liderlerin esnek,

otonomi veren liderler olmasi en 6nemli ayrigsma noktalaridir.

X ve Y Kusaklariin liderlik davranislarina bakildiginda, kendi kusaginin istek ve
talepleri dogrultusunda bir liderlik sergiledigi ve kendi liderinden gérmek istedigi
ancak, tam olarak tatmin olmadigi liderlik davranislarini 6zellikle gosterdikleri
goriilmektedir. X Kusagi liderlerinin; iletisim becerileri zayif oldugu diisliniilen BP
Kusaginin tersine lider olarak iletisim becerileri konusuna 6nem verdigi ve bu konuda
kendini daha ¢ok gelistirme yoniinde caba sarfettigi diisliniilmektedir. Y Kusaginin
liderinden bekledigi; esneklik, ise eglence katma, diinya ile entegre olma, yoneticiden
destek ve takdir gérme, insan odaklilik, hemen geri bildirim verme, empati, acik ve
samimi iletisim, farkli fikirlere acik olma gibi yaklasimlari, kendisi lider olarak
gostermektedir. Ozgiirliigiine diiskiin olan Y Kusag: liderlerin, Z Kusag: tarafindan
siirlarina miidahale eden bir lider olarak algilanmasi, ekibine otonomi verdigini
diisiiniirken- Z Kusaginin Y’lerin ekibine inisiyatif vermedigini diisiinmesi, insan
odakli oldugunu diisiiniirken- Z’lerin liderinin is odakli olmasindan rahatsiz olmasi,
hiyerarsiden hoslanmayan Y Kusagimin- ekibine hiyerarsik yaklasim gostermesi,
liderin kendini algilamasiyla-ekip tiyelerinin lideri algilamasi arasindaki farkliliklar
gostermektedir. Diger taraftan X Kusagi liderlerin BP Kusagindan, Y Kusagi liderlerin

ise X Kusagindan etkilenerek sergiledigi ve liderlik baglaminda elestirdigi noktalari,
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kendisinin de calisanlarina farkinda olmadan uyguladigi goriilmektedir. X Kusagi
otoriteye karst iken kendisinin diger kusaklar tarafindan otoriter algilanmasi bu
duruma Ornek olarak gosterilebilir. Literatiirde BP Kusagina kiyasla, X Kusaginin
daha yasli meslektaslarina gore daha hizli terfi etmek istedikleri (Sessa v.d., 2007: 68;
Tas ve Kagar, 2019:667) yoniinde bulgular bulunmaktadir. X Kusagi liderler, Y ve Z
Kusaklarinn (fli¢ ve Yalgin, 2017: 149), Y Kusag: liderler de Z Kusaginin hizli terfi
etmek istedigini diisiinmektedir. Her kusak bir sonraki kusagi rahat, sadakati zayif,

hizli terfi etmeyi isteyen, yeterince sorumluluk almayan kusak olarak gérmektedir.

Tema 4’te acgiklanan kusaklara duyarli liderin davranissal yetkinliklerine dair
bulgulara goére; kusak duyarli liderin sahip olmasi1 beklenen en temel yetkinlikler, 21.
yy.’da ¢alisanlardan ve liderlerden beklenen en temel davranigsal yetkinlikler olarak
dikkat ¢ekmektedir. Bu sonuglar bir¢ok arastirma sonuglariyla oOrtiismektedir.
Bulgulara gore liderin sahip olmasi beklenen yetkinlikler; iletisim becerilerinin gii¢lii
olmasi (OECD skills for Jobs, 2020 aktaran Acar, 2020: 70; Pistrui ve Kleinke, 2019:
7-8), esnek, donanimlh ve kendini siirekli gelistiren (WEF Future of Jobs, 2021- a),
yenilige ve degisime acgik (Pistrui ve Kleinke, 2019: 7-8), duygusal zekasi yiiksek
(Verlinden, 2021), vizyoner ve sabirli olmasi olarak ifade edilmistir. Kusaklara duyarli
liderlerin davranigsal yetkinliklerinin Yogunluk Analizi *ne (Kod Matris Tarayicisi)
gore Z Kusag icin en 6nemli yetkinlik; esneklik ve liderin yenilige-degisime agik
olmasidir. Z Kusagy, liderin hizli-anlik- spesifik- yapici geri bildirimde bulunmasi ve
acik- seffaf iletisim kurmasi gerektigini diistinmektedir. Y Kusagina gore liderin en
onemli yetkinligi, iletisim becerilerinin-6zellikle dinleme becerisinin gii¢lii olmasi
iken (ili¢ ve Yalgin, 2017: 156), esneklik, liderin donanimli olmasi-kendini siirekli
gelistirmesi ve yenilige-degisime agik olmasi da bu kusak i¢cin 6nemlidir. X Kusagi da
liderin once iletisim becerilerinin yiiksek olmasini, 6zellikle hizli-anlik- spesifik-
yapici geri bildirimde bulunmasi gerektigini diistinmektedir. Bu sonuglar literatiirde
yer alan Ili¢ ve Yal¢in (2017) tarafindan olusturulan yazini1 dogrular niteliktedir (ilic
ve Yalcin, 2017: 156). X Kusagi icin 6nemli olan diger yetkinlikler, liderin vizyoner,
merakli, esnek ve egosunu yonetebilmesidir. Liderin yenilige ve degisime acik olmasi

X ve Y Kusaklar1 i¢in ayn1 yogunlukta 6nem arz etmektedir.
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Kusaklara duyarli liderlerde bulunmas1 beklenen davramssal yetkinlikler iki Vaka
Model’inde yetkinlikler ¢alisanlar ve liderler baglaminda ele alinmigtir. Modele gore
hem liderler hem de ¢alisanlar s6z konusu yetkinlikleri; esneklik, yenilige ve degisime
acik olmak, donanimli ve kendini siirekli gelistirmek, iyi bir dinleyici olmak, samimi-
icten ve sahici davranmak, hizli-anlik-yapict geri bildirim vermek, empatik
yaklagmak, acik ve seffaf iletisim kurmak, iletisim becerileri gii¢lii ve vizyon sahibi
olmak olarak tanimlamislardir. Calisanlar, liderlerden farkli olarak; liderin duygusal
zekasi yiiksek, zeki ve akillt olmasini beklemektedir. Ayrica liderin insani becerilerini
detaylandirarak; tatli dilli- yapici, giiler yiizli, hos goriilii- tath sert- toleransli olmast,
beden dilini etkili kullanmasi, varsayimda bulunmamasi gibi iletisim becerilerinin yan1
stira sabirlt ve giivenilir bir lider tanimlamiglardir. Liderler ise calisanlardan farkl
olarak liderin egosunu yonetebilmesi gerektigini vurgulamiglardir. Arastirma
bulgulari, McKinsey (2021)’nin CHRO’lar ile ger¢eklestirdigi arastirma sonuglarini
dogrular niteliktedir. Arastirma sonuglarina gore; CHRO'larin biiyiik ¢ogunlugu daha
insan odakli, esnek ve duyarli politikalara gecilerek, ¢alisanlarla daha dogrudan ve
derinlemesine etkilesim kurulmasinin gerekliligini vurgulamaktadir (Komm, Maor ve
Pollner, 2021). Arastirma bulgulari, kusaklara duyarli liderlerin “insan merkezli
yetkinliklere (Pistrui and Kleinke, 2019:6)” daha fazla 6nem vermesi gerektigini
gostermektedir.  Calisanlar, liderlerinden insan odakli yaklagim sergilemesini,

kendileriyle dogrudan ve derinlemesine iletisim kurmalarini beklemektedir.

Tema 5’te kusaklara duyarli liderlik davranislarina dair bulgular agiklanmistir. Her ti¢
kusaginda kusaklara duyarli liderlik davraniglar1 baglaminda ortak beklentileri oldugu
gibi, diger kusaklardan tamamen ayristig1 farkli beklentilerin de bulundugu
gozlenmektedir. Cok kusakli ekip liderinin géstermesi beklenen liderlik davranislar
analiz edildiginde {i¢ kusakta liderin; kusaklara uyumlanmasi, ¢alisaninin gelisimini
desteklemesi, vizyonu ve fayday1 net ortaya koymasi, ¢alisma ortaminda 6zel yasama
ve sinirlara saygi gostermesi, calisanlara ilham vermesi, otonomi vermesi ve durumsal
liderlik tarzin1 benimsemesi konularinda ayni beklentileri paylasmaktadir. X Kusag,
diger kusaklardan farkli olarak liderin; ¢ok kiiltiirliiliige acik olmasini ve katilimci
liderlik davraniglar1 gostermesini beklemektedir. Ayrica liderin dozunda gatigmaya,

karsilikli iknaya ve calisanlarin yetkinlik-becerilerini kullanabilmeleri i¢in alan agmasi
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gerektigini de diistinmektedir. X Kusaginin Y Kusagiyla ortak beklentileri; liderin
takdir ve basartyr Odiillendirmesi, 6n yargilar1 yikmak i¢in g¢aba gdstermesi,
yaraticiliga ve dogacglamaya alan agmasi, ekibini taniyarak her bir ekip iiyesine 6zel
yaklasim gdostermesi ve gerektiginde calisanin1 koruyup kollamasidir. Z Kusagiyla
ortak beklentileri ise insan ve is odakli olmayi dengeleyebilmesi, ekibine yol
gostermesi, sonu¢ odakli olmast ve ekip tiyelerini duygusal anlamda desteklemesidir.
Y Kusagi diger kusaklardan farkli olarak ¢ok kusakli bir ekibi yoneten liderden;
kapsayict olmasi, sosyal sorumluluk projelerine duyarli olmasi, ekip yOnetiminde
kusak ayrimi gézetmeksizin ekip liyeleriyle iliski kurmasi, ¢alisanlarin hatalarindan
Ogrenmesi i¢in alan a¢masi, ekibine rol model olmasi, yeni kusaklarin gergek
ihtiyaglarin1 anlayarak bu ihtiyaglar1 tatmin etmek icin ¢aba gostermesi ve ekip
tiyelerini secerken calisanlarin degerlerinin, kurumun degerleriyle ortiismesine 6zen
gostermesini beklemektedir. Y Kusaginin Z Kusagiyla ortak beklentileri; liderin
calisanlarin fikirlerine saygi gostermesi, liderlik rollerinde kogluk-mentorluk ve
tersine mentorluk yaklagimlarin1 benimsemesi, 8-5 ¢alisma yerine verimli ¢alismay1
ilke edinmesi ve vizyoner liderlik tarzi sergilemesidir. Z Kusag1 diger kusaklardan
farkli olarak liderin rahat ve huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmasi, g¢alisanlarin

yetkinliklerine gore i dagilimini yapmasi ve hizli aksiyon almasini beklemektedir.

Aragtirma bulgularina gore; ¢ok kusakli ekibi yoneten kusaklara duyarli liderden
beklenen yetkinlikler ve davranislar “Dontistiiriicii (Transformational) Liderlik Tarz1”
ile ortiismektedir. Bass ve Avalio (1990) doniistiiriicii liderligin gelecekteki is giicliniin
liderlik beklentilerini karsilayabilecegini ifade etmistir (Bass ve Avolio, 1990: 22).
Onlarin bu sdylemleri tam olarak 21. yy.’da ¢ok kusakl1 ekipleri yoneten liderlerden
beklenen liderlik tarzini yansitmaktadir. Kusaklara duyarli liderin sahip olmasi
beklenen yetkinlikler ve liderin gostermesi beklenen davraniglara dair bulgular, Bass
ve Avalio (1990) tarafindan tanimlanan dondstiiriicti liderligin 4 boyutu; ideal etki,
kisisellestirilmis ilgi, entelektiiel tesvik ve ilham verici liderlik (Bass ve Avolio, 1990:
22) ile ortiismektedir. Arastirma bulgularinda yer alan liderlik davraniglarindan; sonug
odakli, kapsayict ve sosyal sorumluluklara duyarli, hizli aksiyon alan, ¢alisanlarin
kendi degerleriyle kurumun degerlerinin ortiismesine 6zen gosteren davranislar

dontstiiriicii liderlik 6zelliklerinin disinda kalmaktadir.
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Tema 6°da orgiitlerde kusak ¢esitliliginin faydalar1 ve birlikte sinerji yaratmak igin
yapilabilecekler degerlendirilmistir. Katilimcilara ekip igerisinde farkli kusaklarin
bulunmasina dair diisiinceleri soruldugunda, katilimcilar farkli kusaklarin bir arada
caligmasimi  “insan bedeninin birer uzvu gibi degerlendirerek higbirinden
vazgecilemeyecegini” ve mutlaka birlikte ¢alismasi gerektigini ifade etmistir. Birlikte
calismanin bir¢ok faydasi olacagi ancak, diger taraftan c¢atismalara da zemin
hazirlayacagi belirtilmistir. Cok kusakli ekiplerle calismanin faydalart Yogunluk
Analizi 'ne (Kod Matris Tarayicis1) gore; X Kusagi cok kusakli ekiplerle ¢alismanin
lideri gelistirdigini, farkli yetkinlikler kazandirdigin1 ve karsilikli 6grenmeye alan
actigin1 ifade etmektedir. Y Kusagi yogunlukla, ¢ok kusakli ekibi yonetmenin zor
oldugunu ancak, ¢ok kusakli bir ekiple calismanin yeni fikirlerin yaratilmasi, farkl
bakis agilarinin giindeme gelmesi ve lidere dinamik olma imkan1 vermesi bakimindan

faydali olacagini belirtmektedir.

Katilimcilara farkli kugsaklarin bir arada c¢aligsarak sinerji yaratmalar1 ve birbirinden
ogrenmelerinin nasil saglanabilecegi soruldugunda, farkliliklarin ise renk kattig1 ve
zenginlik dogurdugu belirtilirken, karsilikli 6grenme ve birbirini besleme igin de firsat
yarattig1 ifade edilmistir. Bulgular Bates (2018)’i destekler niteliktedir. Kusak
cesitliliginden faydalanarak sinerji yaratma Kod Teori Modeli’ne gore farklh
kusaklarin bir arada ¢alisarak sinerji yaratabilmeleri icin 6ncelikle kusaklarin birbirini
tanimasi, anlamasi ve beraber vakit gecirmeleri gerektigi ifade edilmistir. Bu
baglamda; ekip ¢alismasi-is birligi, proje ortami yaratilmasi, mentorluk-kogluk-tersine
mentorluk uygulamalarinin devreye alinmasi, sosyallesme ortamlarinin olusturulmasi
ve ortak hedefler verilmesinin destekleyici olacagi diisiiniilmektedir. S6z konusu
bulgular Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil (2018) meta analiz sonuglariyla
ortiismektedir (Sakdiyakorn ve Wattanacharoensil, 2018: 146-147). Katilimcilar, ¢cok
kusakl1 ekiplerin sinerji yaratarak ¢alismalari i¢in K ve liderlerin birlikte ¢alismasinin
Oonemini vurgularken, liderlerin; 6n yargilarin yikilmasi i¢in ¢aba gostermesi, farkli
yetenekleri takima katmasi, kogvari-esnek liderlik sergilemesi, takdir etme ve deger
verme konularina Onem vermeleri gerektigini diisiinmektedir. Diger taraftan
sistemlerin seffaf hale getirilmesi, her calisanin fikrine saygi gosterilmesi, etkili

iletisim ve degisimin goze alinmasi da vurgulanmaktadir.
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Literatiirdeki kusak arastirmalart incelendiginde her bir kusak oOzelinde liderlik
konusunun arastirildigi ancak, tim kusaklar1 kapsayan bir liderin davranis sekli ve
sahip olmasi beklenen yetkinliklerin daha kapsamli arastirilmaya ihtiyaci oldugu
distiniilmiistiir. Arastirma sonuglarinin, literatiirdeki bu boslugu doldurarak bu alanda
aragtirma yapacak bilim insanlarina katki saglayabilecegi diistiniilmektedir. Diger
taraftan orgiitlerdeki liderlere, 6zellikle is yasamina yeni yeni katilan Z Kusag ile
calisirken izlenebilecek yontemler konusunda zorluk yasayan X Kusagi liderlere yol
gosterici olabilecegi ongoriilmektedir. Bununla birlikte liderlerin ¢ok kusakli ¢alisma
ortaminda kusaklar aras1 farkliliklar1 anlayarak, etkili bir sekilde liderlik etmenin ve
calisanlarla etkilesimi artirmanin yollarmi gelistirmelerine katkida bulunabilir.
Arastirma sonuglarinin uygulanmasi; orglitsel verimlilik, c¢alisan memnuniyeti ve
ozellikle Y ve Z kusaklarinin bagliliginin arttirilmasi gibi kritik orgiitsel ciktilar:
olumlu etkileyebilir. Sonuglar, liderlerin hangi davranigsal becerilerinin gelistirilmesi
gerektigi hususunda alandaki egitimcilere ve kurumlara yol gosterebilir. Arastirma
sonucu kurumlara, egitimcilere ve liderlere farkli kusaklarla calisirken liderlerin
“doniigtiirticti liderlik tarz1” ile yaklagmalar1 gibi net bir yaklasim sundugu i¢in sadece
literatlire degil sahaya da biiylik bir katki saglayabilecektir. Kugsak farkliliklarim
dikkate almak isteyen kurumlara, kusak konusuna ¢ok boyutlu bir yaklasimla
“kusaklarin davranislari-yasanan sorunlar-sorunlarla bas etme yontemleri- kusaklarin
liderlik tarzi — tiim kusaklar1 kapsamak icin uygulanacak liderlik tarzi (donustiiriicti
liderlik) ve cok kusakli ekiplerin sinerji yaratarak g¢aligmasi” bakmalar1 i¢in alan
acildigi distintilmektedir. Arastirma sonuglari, kusak farkliliklarina duyarli liderin

yetistirilmesi igin lider gelistirme ve yetistirme programlarma dahil edilebilir.

Bu arastirma zaman ve maliyet sinirliliklar sebebiyle kusaklar1 belirli yas araliklarina
gore smiflandirmistir. Orgiitsel ortamda kusak farkliliklariyla ilgili bundan sonra
yapilacak olan arastirmalarda Lyons ve digerlerinin (2019) “Isyerinde Kusak
Kimliginin Ekolojik Sistem Modeli” kullanilmasinin alan yazina farkli bir bakis acisi
sunacagi ongoriilmektedir. S6z konusu modelde bireyden hareket edilerek isyerinde
kusak kimligi, biyolojik ve tarihsel konumla baglantili bir sosyal kimlik olarak ele
alinmaktadir. Isyerinde bireysel kusak kimliginin; ¢aligma grubu, organizasyon,

organizasyon disindaki ortam ve toplum olmak tlizere dort faktoriin etkilesimiyle
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olustugu savunulmaktadir. Lyons v.d., (2019) bugiine kadar gergeklestirilen kusak
farkliliklarina dair aragtirmalarda ilk kez organizasyon disini ve toplumsal etkileri
acikca ele alan bu kapsamli yaklasimlariyla isyerindeki kusaklar arasi farkliliklara
bakis a¢isinda, alanin ¢ok ihtiya¢ duydugu epistemolojik genisligi sagladiklar1 ifade
edilebilir (Lyons v.d., 2019: 1-6).
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TARTISMA VE ONERILER

Aragtirma oncelikle, 6rgiitsel ortamda kusak fenomenini ¢ok boyutlu ve biitlinsel bakis
acistyla anlamaya katkida bulunmaktadir. Joshi v.d. (2011) kusak arastirmalarinin
nitel arastirma yontemiyle daha ¢ok anlagilmaya ihtiyaci oldugunu ifade etmektedir.
Bu baglamda arastirma yontemi, seg¢ilen 6rneklemdeki katilimcilarin deneyimlerine
dayanan ve kanita dayali bulgularla, kusak fenomenini orgiitsel ortamda anlamaya
calisan nicel calismalarin Gtesine gegen detayli bir bakis agis1 getirmektedir.
Kusaklarin ¢alisma hayatinda gosterdikleri davranislar incelenirken, ‘“kusaklara”
sadece yasanan sorunlar bakis acisindan yaklasilmayip kusak cesitliliginin orgiitlere
katkilar1 da arastiriimistir.

Kusaklar arasi sorunlar incelenirken, s6z konusu sorunlarla bag etme yontemleri de
ortaya c¢ikarilmistir. Urick v.d. (2017) “algilanan kusak farklilig1 sebebiyle yasanan
catismalar1” {i¢ ana baghkta siiflandirmistir. Arastirma, kusaklar arasi yasanan
sorunlarin kapsamini biraz daha genisleterek, s6z konusu siniflandirmanin disinda
kalan “farkli ¢aligma tarzlarindan kaynaklanan sorunlar1” da kapsamli bir sekilde ele
almistir.

Kusaklara duyarli liderlik konusu arastirilirken sadece kusak bazinda liderlerin
sergiledikleri liderlik tarzi arastirilmamis, ayn1 zamanda her bir kusagin liderlerini
algilamalar1 ve liderlerinden beklentileri de arastirilmistir. Kusaklar baglaminda,
liderin tiim galisanlarini kapsayabilmesi i¢in gostermesi beklenen liderlik davraniglari
ve sahip olmas1 beklenen liderlik yetkinlikleri de arastirilmistir. X Kusag liderlerin;
otoriter, takdir konusunda zayif, ¢aligma disiplini yiiksek ve calisanlariyla bag
kurmaya 6zen gosteren liderler olarak algilanmasi Y Kusagi liderlerden ayrildigi
noktalardir. Y Kusagi liderlerin de esnek ve otonomi veren liderler olmasi en 6nemli
ayrisma noktasidir. X ve Y Kusaklarinin liderlik davranislarina bakildiginda, kendi
kusaginin istek ve talepleri dogrultusunda bir liderlik sergiledigi ve kendi liderinden
gormek istedigi ancak tam olarak tatmin olmadig liderlik davranislarint 6zellikle
gosterdikleri goriilmektedir. X Kusagi liderlerinin; iletisim becerileri zayif olan BP
Kusaginin tersine, lider olarak iletisim becerileri konusuna 6nem gosterdigi ve bu
konuda kendini daha c¢ok gelistirme yoOniinde caba sarfettigi diistiniilmektedir. Y

Kusagimin liderinden bekledigi; esneklik, ise eglence katma, empati, agik ve samimi
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iletisim, farkli fikirlere ac¢ik olma gibi yaklasimlari, lider olarak kendisi
gostermektedir. Ozgiirliigiine diiskiin olan Y Kusaginmn bir lider olarak; Z Kusag
tarafindan smirlarina miidahale ettiginin algilanmasi, ekibine otonomi verdigini
diistiniirken- Z Kusaginin Y’lerin ekibine inisiyatif vermedigini diisiinmesi ekip
tiyeleri ile liderin algisi arasindaki farkliliklar1 gostermektedir. Diger taraftan X Kusagi
liderlerin BP Kusagindan, Y Kusagi liderlerin ise X Kusagindan etkilenerek
sergiledigi ve liderlik baglaminda elestirdigi noktalar1 kendisinin de calisanlarina
farkinda olmadan uyguladig: goriilmektedir. X Kusagi otoriteye karsi iken kendisinin
diger kusaklar tarafindan otoriter algilanmasi bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.
Arastirma kapsaminda liderlerden beklenen davranis ve yetkinliklerin modern liderlik
teorileriyle ortiistiigii noktalar tespit edilmistir. Bulgular dogrultusunda tiim kusaklari
kapsayan bir liderin temelde Bass ve Avolio (1990)’nun “doniistiiriicii liderlik”
yaklagimini benimsemesinin uygun olacagi tespit edilmistir. Ancak, tim kusaklar
kapsayan bir liderin sadece doniistiiriicii liderlik tarzini sergilemesi yeterli gelmeyecek
olup, yani sira liderin sonu¢ odakli, kapsayici, sosyal sorumluluklara duyarli, hizli
aksiyon alan, galisanlarin kendi degerleriyle kurumun degerlerinin ortiismesine 6zen
gosteren davranislar: da sergilemesi beklenmektedir.

Kusaklarin calisma hayatindaki davranislari incelendiginde kusaklar arasi gegisliligin
(Arsenault, 2004) oldugu ancak, “gelisime acik olan bireylerin temsil ettigi kusaktan
bagimsiz yaklagim ve davraniglar sergiledigi” goriilmiistiir. Gelecekte yapilacak
arastirmalarda bu konu dikkate alinip kusaklarin kronolojik siniflandirmasindan farkl
bir yaklagimla arastirmalar dizayn edilebilir. Bu baglamda Lyons ve digerlerinin
(2019) “Isyerinde Kusak Kimliginin Ekolojik Sistem Modeli” alternatif olarak
degerlendirilebilir.

Orgiitlerin kusak farkliliklarin1 bir gesitlilik sorunu ve yonetsel sorun olarak kabul
etmesi kusak farkliliklarindan kaynaklanan sorunlar1 azaltmak i¢in ilk adim olabilir.
Orgiitler ve liderler her kusagin farkli bilgi ve tecriibesi olduguna saygi duymay1, her
kusagin kendine has ¢alisma tarzi oldugunu kabul etmeyi ve yeni ¢alisma sistemlerini
(uzaktan calisma, esnek calisma, hibrit calisma vb.) benimsemeyi kusak politikasinin
temel prensibi olarak kabul edebilir. Liderlerin otoriter ve geleneksel yaklasimdan
uzaklagmasi, yeni kusaklarin kararlara daha fazla katilimini1 desteklemesi ve onlara

alan agmasi kusaklar arasi ¢catigsmalarin azaltilmasina katkida bulanabilecektir. Kusak
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farkliliklarindan dolay1 c¢aliganlarla yasanan sorunlarda liderlerin; etkili iletisim
yontemlerini kullanarak, ¢atismalart yonetmede aktif rol alarak, vizyonu daha net
gostererek, her neslin ihtiyaglarini anlayarak ve bu ihtiyaglara cevap verecek
stratejileri gelistirerek, daha esnek davranarak sorunlarla daha kolay bas edebilecegi
diistiniilmektedir. Calisanlarin da 6n yargilart bir kenara koyarak diger kusaklar
anlamak icin ¢aba gostermesi, eski kusaklara yeni yaklagimlari benimsetmek icin
oncelikle mevcut yapiya daha fazla tolerans-saygi gostermesi sorunlarla bas etmede
yardimci olabilecektir.

Cok kusakli bir ekibi yonetmenin liderler agisindan zorluklart oldugu gibi lidere
katkilart da bulunmaktadir. Bu tiir bir ekibe liderlik yapmak lidere farkli yetkinlikler
kazandirirken, karsilikli 6grenmeye alan acarak lideri gelistirmekte ve daha dinamik
olmasint sagladigi disiiniilmektedir. X Kusagi liderlerin 6zellikle dinleme,
geribildirim alma ve takdir etme, iknaya agik olma, ¢alisanlara daha ¢ok giivenme,
seffaf ve samimi davranma konularinda gelisim gdstermesi ihtiyacinin bulundugu
diistiniilmektedir. X Kusagi erkek liderlerin de ¢alisanlarla bag kurmaya daha fazla
0zen gostermesi yerinde olacaktir. Z Kusagini yonetirken zorlanan X Kusagi liderlerin
bu kusagi daha fazla anlamak i¢in ¢aba gostermesine ihtiyag oldugu diisiiniilmektedir.
Y Kusag: liderlerin zor kararlarda daha fazla sorumluluk almasi ve ekip yonetimi
konusunda kendisini daha fazla gelistirmesine ihtiya¢ oldugu diisliniilmektedir. Y
Kusag:1 liderlerin Z Kusagmi yonetitken onlarin sinirlarina daha fazla saygi
gostermesi, inisiyatif vermesi, is odakli olmak yerine insan odakli davranmasi ve
hiyerarsiye daha az 6nem veren bir yaklagim gdstermesinin ekip yonetimi konusunda
Y Kusagi liderleri daha ¢ok giiglendirecegi diistiniilmektedir. Eski kusaklarin Z Kusagi
calisanlar1 bir «gocuk» olarak gérmemesi, bu kusaga karsi tutum ve davraniglarinda
«yetigkin» olarak yaklasmasinin Z Kusaginin bagliligini arttiracagi dngoriilmektedir.
Ekibindeki tiim kusaklar1 kapsayan bir liderlerin oncelikle “insan merkezli”
yetkinliklere daha fazla Onem vermesine ihtiya¢ bulunmaktadir.  Calisanlar,
liderlerinden insan odakli yaklasim sergilemesini, kendileriyle dogrudan ve
derinlemesine iletisim kurmalarin1 beklemektedir. Kusaklara duyarl bir liderde aranan
temel yetkinlikler; iletisim becerilerinin gii¢lii olmas1 (empati, dinleme, hizli-anlik-
spesifik- yapict geri bildirimde bulunma ve agik- seffaf iletisim kurma), esnek,

donanimli ve kendini siirekli gelistirmesi, yenilige ve degisime acik, duygusal zekasi
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yiiksek, vizyoner ve sabirli olmasi olarak tanimlanmaktadir. Cok kusakli ekip liderinin
gostermesi beklenen liderlik davranislart agisinda ii¢ kusakta liderin; kusaklara
uyumlanmasi, ¢alisaninin gelisimini desteklemesi, vizyonu ve faydayi net ortaya
koymasi, calisma ortaminda 6zel yasama ve sinirlara saygir gostermesi, c¢alisanlara
ilham vermesi, otonomi vermesi ve durumsal liderlik tarzin1 benimsemesi konularinda
ayni beklentileri paylasmaktadir. Liderlik rollerinde kogluk-mentorluk ve tersine
mentorluk yaklasimlarini benimsemesi beklenmektedir.

IK ve egitimciler, bireysel lider gelisiminde s6z konusu yetkinlik ve davranislari
dikkate alarak gelisim programlarmi revize edebilir. Cok kusakli ekibi yoneten
kusaklara duyarli liderden beklenen yetkinlikler ve davramiglar yogunlukla
“Dontistiiriici (Transformational) Liderlik Tarz1” ile ortiismektedir. Bu baglamda,
orgiitler lider yetistirme ve gelistirme programlarina “Dontstiiriicii Liderlik”
egitimlerini dahil edebilir.

Kusak cesitliliginden faydalanarak sinerji yaratmayi diisiinen kurumlara dncelikle IK
ve liderlerin bu konuda birlikte ¢alismasini desteklemesi onerilmektedir. Cok kusakli
ekipte farkliliklar zenginlik olarak degerlendirilirse, karsilikli 6grenme ve birbirini
besleme i¢in de firsat yaratildigi goriilecektir. Diger taraftan farkli bakis acilarinin bir
araya gelmesi yeni fikirlerin yaratilmasina da imkan saglayacaktir. Orgiitler ve liderler
kusaklarmn birbirini tanimasi ve anlamasi i¢in beraber vakit gegirebilecekleri sosyal
ortamlar yaratabilir. Ayrica, ekip calismasi-is birligi, ortak hedefler verilmesi, proje
ortami yaratilmasi, sistemlerin seffaf hale getirilmesi, mentorluk-kogluk-tersine
mentorluk uygulamalarinin devreye alinmasi ¢ok kusakli ekiplerin sinerji yaratarak
calismasi i¢in zemin hazirlayacaktir.

Her kusak bir sonraki kusagi rahat, sadakati zayif, hizli terfi etmeyi isteyen, yeterince
sorumluluk almayan kusak olarak gérmektedir. Cok kusakli bir ekibin sinerji yaratarak
calisabilmesi i¢in liderlere; kusaklar arasi 6n yargilarin yikilmasi i¢in ¢aba gdstermesi,
farkli yetenekleri takima katmasi, kogvari-esnek liderlik sergilemesi, her c¢alisanin
fikrine sayg1 gosterilmesi, ekip tiyelerine deger vermesi, onlar1 takdir etmesi, etkili
iletisim kurmasi ve degisim ¢abalarini desteklemesi 6nerilmektedir.

Bu arastirma, orgiitsel ortamdaki farkli kusaklarin direkt deneyimlerine, katilimcilarin
hikayelerine ve onlarin algilar1 ¢cergevesinde olusturduklart bakis agilarina dayanarak,

calisma ortaminda birden fazla kusak bir arada var oldugunda ortaya cikabilecek
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zorluklara ve firsatlara iliskin genis bir goriis sunmakla birlikte, liderlere de bir yol
haritas1 gostermektedir. Bu baglamda arastirmanin hem akademik alana hem de
uygulayicilarin bilgisine deger kattigi diistiniilmektedir. Tim bunlara ek olarak
arastirma, kusaklar arasi algilar ve beklentileri kanita dayali olarak ortaya ¢ikararak
diger arastirmacilara da bu bakis agisiyla Ornek olarak hizmet edecegi
diisiiniilmektedir. Bu nedenle aragtirma, orgiitsel ortamda kusaklar ve kusaklar arasi
iliskilerin etkilerinin giderek daha 6nemli hale geldigi bu ortamda, diger arastirmalar
icin de onemli bir basamak tasi olacaktir. Diger taraftan arastirma sadece kusaklarin
yasadiklart sorunlara dair yeni bir resim sunmakla kalmayip, ayn1 zamanda kusaklarin
yan yana nasil daha etkili bir sekilde ¢alisabilecegini anlamak i¢in de gelecekteki
arastirmalara yon verecektir.  Bu arastirma bir holdingin beyaz yakali ¢alisanlariyla
gerceklestirilmistir. Kusaklar konusunda ¢alismay1 diisiinen arastirmacilarin, mavi

yakali calisanlarla da benzer bir arastirma gergeklestirmesi 6nerilmektedir.
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EKLER

EK 1: Miilakat Protokolii

Degerli Katilimer;

Bu arastirmadan elde edilecek bilgiler Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Orgiitsel Davranis Anabilim Dalina bagl bir doktora tezi kapsaminda bilimsel amagl
kullanilacaktir. Bu arastirma sonucunda, “orgiitlerde ¢ok kusakhh calisma
ortaminda, her kusagin ihtiyaclarim es zamanh olarak karsilayabilecek kusak
farkhilhiklarina duyarh liderlik nasil olmali?” sorusunu cevaplamayi hedefliyoruz.
Gortismemiz yaklagik 60 dakika siirecektir. Calismanin amacina ulasmasi igin
sizlerden beklentimiz, goriisme siirecinde goriislerinizi agik yiireklilik ve samimiyetle
ifade etmenizdir. Gorlismeler sirasinda verdiginiz geri bildirimler, kesinlikle dogru ya
da yanlig olarak degerlendirilmeyecek ve On yargisiz bir sekilde dinleneceksiniz.
Gortisme sirasinda herhangi bir soruyu yanitlamamak ya da goriismeyi sonlandirmak
isteyebilirsiniz. Arastirmamiza zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Bu goriisme kayit altina alinacaktir. Kayitlara gegmesi agisindan isminizi alabilir
miyim?

Goriisiilen Kisi Ad Soyad:

Miilakat Tarihi/Saati:

Cinsiyet:

Yasiniz: Hangi kusagi temsil ettiginizi diisiiniiyorsunuz?
BB [] X [] Y [] z 7]

58-76 yas 57-43 yas 42-23 yas 22 yas ve alt1

Egitim Durumunuz:

Lise I:I On Lisans I:I Lisans I:I Lisans Ustii I:I Diger I:I
Hangi pozisyonda ¢alistyorsunuz? Ne kadar siiredir bu pozisyonda ¢alistyorsunuz?
Yoneticiniz hangi kusagin temsilCiSi? .o
Calisma ortaminizdaki ekip arkadaslariniz hangi kusaklarin temsilcileri? ...........
Roportaj Yaziya Dokiildii |:|

Katilime1 Kodu:
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EK 2: Katihmcilar1 Miilakat Oncesinde Bilgilendirme Metni
Merhabalar,

“Yeni Diinya Diizeninde Orgiitlerde Kusak Farkliliklarina Duyarli Liderlik” baslikli
doktora tezi arastirmasini ... Holding ekibinin degerli katilimcilartyla
gergeklestirecegimiz igin ¢ok heyecanli oldugumu ifade etmek isterim. Bu aragtirma
sonucunda, “Orgiitlerde ¢ok kusakli ¢alisma ortaminda, her kusagin ihtiyaglarini eg
zamanh olarak karsilayabilecek kusak farkliliklarina duyarl liderlik nasil olmali?”
sorusunu  cevaplamayr  hedefliyoruz.  Arastirma bire bir  goriismelerle
gerceklestirilecektir. Goriismelerimiz online platform iizerinden yapilacak olup,

yaklagik 40- 60 dakikanizi bize ayirmanizi rica ediyoruz.

Bu arastirma yoOnteminin (nitel arastirma) dogasi geregi arastirma, sizlerin
sOylemleriniz baz alinarak degerlendirilecektir. Bu anlamda sdylemlerinize yorum
katmadan direk alintilar yapmak, arastirmanin giivenilirligini arttiracaktir. izniniz
dogrultusunda bire bir gériismelerdeki ses kayitlari alinacak ve bu kayitlar aragtirmaci
tarafindan desifre edilecektir. Herhangi bir ses kaydinin kime ait oldugu sadece
arastirmaci tarafindan bilinecektir. Arastirma etigi geregi bu ses kayitlarinin gizliligini
ve gilivenligini taahhiit etmekteyim. Bu baglamda sizlerden ricam goriismelerin ses
kaydinin alinmasi konusunda bana izin vermeniz dogrultusundadir. Bu calismadan
elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz

gizli tutulacaktir.

Tamamen goniilliiliik esasli katilimin s6z konusu oldugu bu arastirmaya sizin diginizda
tahminen 25 kisi katilacaktir. Arastirma kesfedici bir aragtirma oldugu i¢in goriisme
sizin geri bildirimleriniz dogrultusunda ilerleyecektir. Calismanin amacina ulasmasi
icin sizlerden beklentimiz, goriisme siirecinde goriislerinizi agik yireklilik ve
samimiyetle ifade etmenizdir. Goriismeler sirasinda verdiginiz geri bildirimler,
kesinlikle dogru ya da yanlis olarak degerlendirilmeyecek ve on yargisiz bir sekilde

dinleneceksiniz.
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Arastirmanin amaci ile ilgili verdigim bu bilgiler disinda daha fazla bilgiye ihtiyag
duyarsaniz bana, xxxxxx@xxxxxx.com e-posta adresi ya da ...numarali telefondan

ulasabilirsiniz.

Bilimin ve bilginin ilerlemesi amaciyla verdiginiz destek icin tesekkiir ederim.
Goriisiinceye kadar sevgiyle kalin,

Dilek Cuhadar

1.U. Isletme Fakiiltesi
Orgiitsel Davranis Anabilim Dali Doktora Ogrencisi
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EK 3: Miilakat Sorular:

Tanimlar:

Kusak: Ayni tarihsel, kiiltiirel bolgede ve benzer zaman araliginda dogmus, benzer
yas-yasam evresinde bulunan, benzer deneyimleri ve ortak kaderi paylasan, yasadigi
donemin olaylar1 ve egilimleri ile sekillenmis ortak deger, inang, beklentilere sahip

olan birey gruplari olarak tanimlanabilir.

Kusaklarin Kronolojik Simiflandirmasi: Strauss — Howe (1991) kusak teorisinde
kusaklari: Sessiz Kusak (1925-1945), Bebek Patlamasi Kusagi (1946- 1964), X Kusagi
(1965- 1979), Y Kusagi (1980- 1999) ve Z Kusagi (2000 — 2020) olarak
tanimlanmistir. Kusaklarin kronolojik siniflandirmasinda Tiirkiye’de yaygin olarak

kullanilan araliklar olarak alinmistir.

Davramssal yetkinlik, basarili bir is performansinin elde edilmesi i¢in kiginin sahip
oldugu ve bunlar1 kullanabildigi bilgi, beceri ve tutumlar kapsayan gozlemlenebilir

davranislar olarak tanimlanabilir.

Kaipa ve Milus (2005) ise davramigsal becerileri; liderlik, karar verme, catisma
yOnetimi, iletisim, yaraticilik, sunum becerileri, tevazu ve kendine giiven, duygusal
zeka, diiriistliik, baglilik ve igbirliginin degerlendirilebilecegini belirtmistir (Lahope,
Worang ve Gunawan, 2020: 469-470).

Goriisme Sorular: (Liderler)

1. Uyesi oldugunuz kusag1 nasil tanimlarsiniz? Sizce kusaginizin en belirgin 6zellikleri
nelerdir? Birkag¢ kelimeyle kusaginizi tanimlayacak olursaniz ne derdiniz?

2. Mevcut ekibinizle ne kadar stiredir birlikte ¢alistyorsunuz? Ekip dinamiginizi nasil
tanimlarsiniz?

3. Bir yonetici olarak yOnetim tarzinizi nasil tanimlarsiniz? Yonetim tarzinizda
temsilcisi oldugunuz kusagin etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz? Nasil?

Ekibinizle nasil iliski kurarsiniz? Ekibinizi yonlendirirken neleri 6nemsersiniz?

4. Mevcut ekibinizi yonetirken karsilastiginiz zorluklar nelerdir? Bu zorluklar1 agsmak

icin neler yaptiniz? Bir 6rnekle paylasabilir misiniz?
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5. Kusaklar arasi ¢esitlilik gosteren bir ekibi yonetmenin faydalari nelerdir?

e Sizce farkli kusaklarn farkli bilgi, deneyim ve yeteneklerini kullanarak
birbirinden dgrenmeleri ve sinerji yaratmalar1 nasil saglanabilir? Boyle bir
deneyiminiz oldu mu? Paylasabilir misiniz?

6. Ekip arkadaslarinizin farkli kusaklar1 temsil ediyor olmasi sizin liderlik tarzinizi
nasil etkiler? Bulundugunuz kusak sizin tutum ve davranislarinizi nasil etkiliyor?

e Tarzimizin ekibinizdeki farkli nesiller tarafindan nasil goriildigiini
diisiiniiyorsunuz?

e Calisanlarinizdan beklentilerinize gelince, burada kusak farkliliginin bir etkisi
oldugunu diisiiniiyor musunuz?

7. Sizce bir liderin ¢ok kusakli bir ekibi yonetebilmek igin hangi soft/davranigsal
yetkinliklere sahip olmas1 gereklidir?

8. Sizce ¢alisma ortaminizda farkli kusaklara dair 6n yargilar var m1? Varsa bu 6n
yargilart yikmak i¢in liderler nasil bir sorumluluk tistlenebilir?

9. Kurumunuzdaki diger liderleri diisiindiigiiniizde, farkli kusak tiyesi olan liderlerin
liderlik tarziyla ilgili diislincelerinizi paylasabilir misiniz?

10. Kusaklar, kusaklar arasi1 farkliliklar veya kusaklar arasi etkilesimler hakkinda

bilinmesinin 6nemli olabilecegini diislindligiiniiz baska konular var m1?

Goriisme Sorular (Cahsanlar)

1. Sizin kusaginiza bakis agimiz hakkinda bilgi edinmek istiyoruz. Ait oldugunuz
kusagi nasil tarif edersin? Kusaginizin sizce en belirgin 6zellikleri nelerdir?

2. Yoneticiniz ile aranizda kugak farklilig1 var m1? Yoneticinizin bagh oldugu kusagi
nasil tanimlarsiniz? Birkag kelimeyle tanimlayacak olursaniz ne derdiniz?

3. Yoneticiniz sizce nasil bir yonetici? Onu tanimlamak i¢in hangi kelimeleri
kullanirsiniz? Sizce yoneticinizin bagli oldugu kusak onun liderlik tarzinmi etkiliyor
mu?

4. Mevcut yoneticinizle iliskilerinizi diisiindiigiiniizde neler soylemek istersiniz? Bu
anlamda kusak farkliliginin iliskilerinize nasil bir etkisi oldugunu diisiiniiyorsunuz?
5. Yoneticiniz ekibinizle nasil iletisim kuruyor? Yoneticinizin talimatlarini iletme

yollar1 nelerdir? Isinizi yaparken ihtiyacimiz olan bilgilere nasil ulastyorsunuz?
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6. Mevcut yoneticinizle calisirken karsilastiginiz zorluklar nelerdir? Yoneticinizle
yasadigimiz bir olayi, sizin ve yoOneticinizin bu olay karsisindaki davranislarini
anlatabilir misiniz? Bu olay, isiniz veya sirketiniz hakkindaki duygularinizi herhangi
bir sekilde etkiledi mi?

7.Sizce sizin kusagimizin beklentilerini dikkate alan bir yonetici nasil olmali ve nasil
davranmalidir?

8. Sizce bir liderin ¢ok kusakli bir ekibi yonetebilmek i¢in hangi davranigsal
yetkinliklere sahip olmas1 gereklidir?

9. Farkli kusaklarin bir arada ¢alismasi konusunda ne diistinliyorsunuz? Sizce farkli
kusaklarin farkli bilgi, deneyim ve yeteneklerini kullanarak birbirinden 6grenmeleri
ve sinerji yaratmalari nasil saglanabilir? Boyle bir deneyiminiz oldu mu? Paylasabilir
misiniz?

10. Sizce c¢alisma ortamimizda diger nesillerden birinin sizin neslinizi nasil
tanimlayacagini diisiiniiyorsunuz? Bu tanimlamaya katilir misiniz?

11. Sizce calisma ortaminizda kusaklara dair Onyargilar var midir? Varsa bu 6n
yargilart yikmak i¢in liderler nasil bir sorumluluk {istlenebilir?

12. Kurum igerisindeki diger liderleri disiindiigiiniizde, farkli kusak iiyesi olan
liderlerin liderlik tarziyla ilgili diislincelerinizi paylasabilir misiniz?

13. Kusaklar, kusaklar arasi1 farkliliklar veya kusaklar arasi etkilesimler hakkinda

bilinmesinin 6nemli olabilecegini diislindiigliniiz bagka konular var m1?
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OZGECMIS

Dilek Cuhadar, istanbul Universitesi’nde Ekonomi lisans (1993) ve Uluslararasi Isletmecilik
yiiksek lisans (MBA- 1996) egitimi ald1. 2018 yilinda aymi {iniversitede Orgiitsel Davranis
Anabilim Dali’nda doktoraya basladi.

Profesyonel is yasamina 1995 yilinda Pamukbank’ta adim atti. Kalite gelistirme, miisteri
iligkileri yonetimi, operasyon yonetimi ve egitim & gelisim alanlarinda orta ve iist diizey
yoneticilik yapti. Tiirkiye’de bankacilik sektoriindeki ilk ¢agri merkezinin kurulusunda
kalite sistemini gelistirme sorumlulugunu iistlendi ve sektdrdeki kaliteli hizmet anlayiginin
olusturulmasina onderlik yapti. Bilesim A.S.’de, Ziraat ve Halk Bankalarina ortak hizmet
sunan ¢agrt merkezinin kurulusunu gergeklestirdi ve ¢agri merkezini yonetti. Bankacilik
kariyeri siiresince bir¢ok kurumsal gelisim ve degisim yOnetimi projelerinde yer aldi. 10.
yilin sonunda, bilgi ve deneyimlerini kurumsal egitimler aracilifiyla profesyonellerle
paylasma ve akademik kariyer yapma karar1 aldi. Kurumsal egitim ve gelisim diinyasinda
bugiine kadar liderlik, yonetim, mentorluk, kisisel gelisim ve bagl yetkinlikler kapsaminda

10 bin saatin iizerinde kurumsal egitim verdi.

Kogcluk perspektifiyle ¢aligma yasamindaki profesyonellerin gelisimine katkida bulunmak
amaciyla, 2008 yilinda kogluk egitimi aldi. 2016-2017 dénemi Kogluk Platformu Dernegi
Yonetim Kurulu Uyesi olarak Tiirkiye’de koglugun bir meslek olarak kabul edilmesi
baglamindaki ¢alismalara katildi. 2018 yilinda EMCC Tiirkiye’de (European Mentoring &
Coaching Council) Arastirma Grubu Lideri sorumlulugunu yiiriittii. Akademik kariyerini ise
Istanbul Gelisim Meslek Yiiksek Okulu’nda dgretim gorevlisi olarak baslatt: ve liderlik,
orgiit kiltiirt,, kusaklar ve aile/sistem dizimleri konularinda akademik yayinlart
bulunmaktadir. Cuhadar, halen bankacilik, ilag, lojistik, turizm, tekstil, perakende gibi
sektorlerde faaliyet gosteren pek cok sirket ve kamu kurumunda, teknik ve davranigsal
becerileri gelistirmeye yonelik kurumsal egitim programlar1 tasarlamakta ve fasilede
etmektedir. Ayrica Aile / Sistem Dizimleri Uzman Uygulayicist (TSDE- Tiirkiye Sistem
Dizimleri Enstitiisii) olarak bireysel ve grup atdlyeleri diizenlemekte, mentorluk ve yonetici

koglugu (International Coaching Federation- ICF akredite) yapmaktadir.
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