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OZET

Sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik iyilesmeler toplumlarin sahip
olduklar1 kiltiirin mevcut yapisini degisime ugratmistir. Sézkonusu
unsurlardan  otiirti  farkli zaman dilimlerinde dogan kusaklarin
davraniglarinda farklilagmalar ortaya ¢ikmistir. Kusaklarin zaman icerisinde
farklilagan ozellikleri bir orgilit biinyesinde ¢aligmaya basladiklarinda
da kendisini hissettirmektedir. Kusaklararas1 farkliliklar, c¢alisanlarin
birbirlerini anlayamamalarin1 ve olaylara degisik perspektiflerden
bakmalarini giindeme getirmektedir. Sézkonusu farklilagan davranislar,
is slireclerine yansidiginda c¢alisanlarda istenilen etkinlik ve verimlilik
kriterlerine ulasabilmeyi engelleyebilmektedir. Bu baglamda yonetim
kademelerinin kusaklararasinda yasanan farkliliklari iyi yOnetmesi
onemli bir gerekliliktir. Kusaklararasinda yaganan farkliliklarin yonetim
kademeleri tarafindan iyi yoOnetilmesi oOrgiitlerde istenen etkinlik ve
verimlilik kriterlerine ulasabilmede ve mevcut isgliciniin istenilen
performans diizeyine ulagabilmesinde 6nem teskil etmektedir.
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DIFFERENCES BETWEEN GENERATIONS AND
ORGANIZATIONAL EFFECTS

ABSTRACT

Social, economic, politic and technologic recoveries caused changes in
present structures of the culture of the societies. Behaviors of the generations
born in different periods of time has been differentiated due to respective
facts along with it. Differing characteristics of generations in social
structure also made itself evident during the generations’ performances
in organizations. Intergenerational differences cause the employees not to
understand each others and have different perspectives. Differing behaviors
can prevent workers to access the criteria of effectiveness and efficiency.
In this context, intergenerational differences need to be managed better
by top management. A good management of intergenerational differences
is important to achieve the desired efficiency and effectiveness criteria
and to reach the desired performance level of the existing workforce in
organizations.

Keywords: Generation, Intergenerational differences, Management,
Organization, Productivity, Business value
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Giris

Diinyada sanayi devriminden once ihtiya¢ hissettirmeyen yonetim olgusu
1900’lii yillarin baglarinda o6ne siiriilen bilimsel yonetim yaklagimi ile bilimsel
bir nitelik kazanmis ve Onemsenmeye baslamistir. Bilimsel yonetim anlayisi
donemindeki klasik yaklasim; verimlilik saglayabilmek agisindan makinalara ek
olarak insan giiciinden nasil faydalanilacag: ve formal organizasyon yapilarina
dayal1 yénetimi savunmustur. S6zkonusu donemin y6neticilerini, 1945li yillardan
once doganlar ve sessiz kusaklar (gelenekseller) olarak adlandirilan, ¢alisanlarin
ise 1946-1964 yillar1 arasinda dogan ve Baby Boomers kusag: olarak adlandirilan
calisanlar olusturmaktadir. Baby Boomers kusaginin ¢aliskan, fedakar ve itaatkar
bir yapiya sahip olduklari ifade edilmektedir.

Hawthorne aragtirmalar: ile insanin bir makine olarak goriilmesinin,
onun verimini olumsuz yonde etkileyebilecegi diisiincesinden hareketle,
informal organizasyon yapilarina ve ¢aliganlara verilen 6nem giindeme gelmistir.
Modern ve modern sonrasi yaklasimlar ile isletmelerin mevcutiyetinin, insana
verilen 6nem disinda, agik birer sistem olmanin gerekliligine baglh oldugundan
bahsedilerek, teknolojiye, rekabete, STK’lara, devlete vb. kurumlar: dikkate alarak
yonetim ugrasisi icerisinde bulunmalari tavsiye edilmistir. S6zkonusu dénemin
ozellikleri bu yillar arasinda dogan ve literatiirde X ve Y kusagi olarak ifade edilen
bireylerin olanaklarini farklilastirmistir. Teknolojik gelismelere tanik olan 1965 ile
1979 yillar1 arasinda dogmus olan X kusag1 ve akabinde gelen Y kusag: ¢alisanlars,
Baby Boomers kusaginin aksine is ve 6zel yasamlari ile denge kurmuslar, fakat titiz
calisma aligkanliklarini siirdéirmislerdir. Bagimsizliklarina diiskiin, teknolojiyi
kullanan, eglenceyi ve para harcamay1 seven 1980 ile 1994 yillar1 arasinda
dogmus olan Y kusaginin ise; yetiskin kusaklar kadar ¢alismaya ¢ok yogun
zaman ayirmadiklari goriilmektedir. S6zkonusu kusagin kurallara daha az bagh
davrandigy, 6zel yasamina daha fazla zaman ayirdig1 ve saygi kavramina daha farkli
baktig1 dikkat gekmektedir. Bunun diginda 1995 yilindan sonra diinyaya gelen M
ve Z kusaklari ise; heniiz is hayatinda bulunmamaktadirlar. Baby Boomers kusagi,
X ve Y kugaklarinin farkli sosyo-kiiltiirel ve teknolojik gaglari yasamis olmalars,
sozkonusu kusaklarin tutumlarinda ve beklentilerinde farkliliklar olmasini, farkli
beklentileri olan ii¢ kusag: icerisinde barindiran is hayatinda 6nemli yonetim
sorunlarini giindeme getirmektedir. Farkli ¢cagin sartlarini, dolayisiyla birbirinden
farkli stkintilar, kaderleri paylagmus, farkli 6devlerle yiikiimlii olmus, birbirlerini
anlamakta zorlanan bireyler arasinda yasanan huzursuzluklar ise; isletmenin
ana amaci olan iretkenlik, etkinlik, etkililik ve verimlilik hedeflerini olumsuz
etkilemektedir. Orgiitlerin mevcut iglevlerini bagari ile gerceklegtirmelerinde
calisanlar arasinda yaganan kusaklararas: farkliliklarin etkin bicimde yonetilmesi
o6nem kazanmaktadir.
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1. Kusak Teorisi

Insanlik tarihinin baslangicindan giiniimiize kadar olan siire¢ icerisinde
yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni ¢agin sartlarini, dolayisiyla birbirine
benzer sikintilari, kaderleri paylagmis, benzer 6devlerle yiikiimlii olmus kisiler
toplulugu kusak kavrami olarak ifade edilmektedir (www.tdk.gov.tr). Kusak teorisi;
belirli zaman araliginda dogan bireylerin benzer deger yargilari, davranislar1 ve
yasam bigimlerinin, belirlibir cagda dogmus olmalarindan kaynaklandigi olgusuna
isaret etmektedir. Her kusagin biinyesinde birtakim karakteristik o6zellikleri
ve deger yargilarini barindirmasindan dolayi, bireyler dogmus olduklar1 kusak
grubunun davraniglarina benzer 6zellikler gosterirlerken, diger kusak grubunun
davraniglarindan farkl 6zellikler sergilemektedirler (Chen, 2010: 132).

2. Kusaklarin Kronolojik Olarak Tanimlanmasi

Kugak teorisi; dogum yillar1 itibariyle benzer politik ve sosyal olaylar:
yasayan, essiz deger yargilari ve inang sistemlerini biinyelerinde gelistiren,
birbirine benzer kisilik 6zellikleri gosteren bireylerden olusan bir toplulugu ileri
stirmektedir. Sozkonusu donem igerisinde toplumda gergeklesmis olan olaylary;
politik olaylar veya tehditler, sosyo-ekonomik degisim siirecleri, endiistri
egilimleri, igsizlik oranlari, giivenlik veya kitlik hakkinda hissedilen diisiinceler
icermektedir (Lamm ve Meeks, 2009: 615).

Cesitli yazarlara gore yapilan siniflandirmalarda bir kusagin hangi yillar:
kapsayacagina iliskin fikir ayriliklar1 bulunmaktadir (Reeves ve Oh 2008: 296).
Giiniimiiziin is diinyasinda ¢aligma hayat igerisinde bulunan yetiskin kusaklarin
sessiz kusak ve Baby Boomers kusag: ¢alisanlarindan, yeni kusaklarin ise X ve Y
kusag calisanlardan olustugu ifade edilmektedir (Brown 2003: 1461).

Caligmada kugaklarin siniflandirilmast literatiirde hakim olan genel kani
bigiminde degerlendirilmis, 1945’li yillardan énce doganlar Sessiz kusak, 1946-
1964 yillar1 arasinda doganlar Baby Boomers kusagi, 1965-1979 yillar1 arasinda
doganlar X kusagi, 1980-1994 yillar1 arasinda doganlar Y kusagi, 1995-2002
yillar1 arasinda doganlar M kusag1 ve 2003 yilindan sonra doganlar ise Z kusagi
olarak ifade edilmistir. Tablo 1'de; Sessiz kusak, Baby Boomers kusagi, X kusagi,
Y kusagi, M kusagi ve Z kusagina iliskin yapilan kronolojik siniflandirmalar
belirtilmektedir.

Tablo 1: Kusaklarin Kronolojik Olarak Tanimlanmasi

Sessiz gz‘:}gers X Y M z
Kusak Kusag Kusagi | Kusagi | Kusagi Kusag:
1946- 1965- | 1980-
Keles, 2011 1964 1979 1999
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Yelkikalanve | 1925- | 1946- 1965- | 1980-
Altin, 2010 1945 1964 1979 1994
Salahuddin, | 1922- | 1943- 1960- | 1980-
2010 1943 1960 1980 2000
Haeberle vd.,, | 1930- | 1945- 1965- | 1980~ | o000
2009 1944 1964 1979 1999 -
giﬁﬁg:ﬁlﬁg& 1929- | 1946- 1965- 1980-
Sour 1945 1964 1979 1999
1900- | 1946- 1965- | 1980-
Kyles, 2005 | ;o5 1964 1979 1999
Lancaster& 1900- 1946- 1965- 1981-
Stillman, 2002 | 1945 1964 1980 1999
Toui 2001 1925- [ 1946 1961 | 1976- | 1982-
> 1945 1964 1981 1981 2002
Washburn, 1926- 1945- 1965- 1982-
2000 1945 1964 1981 2003
. 1925- | 1946 1965-
Spitznas, 1998 | 5,5 1964 1980
Matthews,
N 2002,...
: 1929- | 1945- 1965- [ 1977- | 1994-
Senbir, 2004 | 1020 1963 1977 1994 oo 2003,...
Seckin, 2005 | ...,1945 | 10% Tood Toor | 1995,...

Kaynak: Crumpacker ve Crumpacker, 2007: 351; Haeberle vd., 2009: 62; Keles, 2011: 131;
Kyles, 2005, 54; Lancaster ve Stillman, 2002: 59; Matthews, 2008: 49; Salahuddin, 2010: 2; Segkin,
2005: 112; Senbir, 2004: 22-26; Spitznas, 1998: 4; Tsui ve Hughes, 2001: 16; Washburn, 2000: 54;
Yelkikalan ve Altin, 2010: 1-2.

2.1. Sessiz Kusak (Gelenekseller)

1945’]i yillardan 6nce dogan bireyler sessiz kusak ya da gelenekseller olarak
ifade edilmektedir (Kyles, 2005: 54). Tiirkiyede sessiz kusaklarin 1900-1945’li
yillar igerisinde yasamis olduklari olaylar goz oniine alindiginda; Biiyitk Degisim
Kusagi, 1. Savas Kugagi, Umit Kusagi, Buhran Kusag: ve II. Savas Kusagi olarak
ifade edilmesi miimkiindiir. S6zkonusu zaman diliminde yasayan bireyler 45
yillik zaman dilimi igerisinde bile birbirinden farkli olaylar1 yasamiglardir. 20.
Yiizyilin basindan Birinci Diinya Savasina kadar gegen zaman igerisinde (1900-
1914’1i yillar arasi) doganlara Biiyiik Degisim Kusag1 ad1 verilmektedir (Senbir,
2004: 20). I. Savas Kusagy; 1914 ile 1918 yillar1 arasindaki donemi kapsamaktadr.
Bu dénemde yasanan Birinci Diinya Savasi, basta Avrupa olmak iizere diinyanin
pek ¢ok noktasi icin hayal kiriklig1 olmustur. 1918-1929 yillar1 arasinda dogan
bireyler ise timit kugag1 olarak ifade edilmektedir. Tiirkiye agisindan bu kusagin
1923-1929 yillar1 arasindaki bolimii, Cumhuriyet kusagina karsilik gelmektedir
(Senbir, 2004: 21). Savas yillarinin olumsuz etkileri Tiirkiyenin 1929 yilindaki
niifus, gelir ve egitim gostergelerinin oldukga yetersiz oldugunu gostermektedir.
Tirkiye'nin 1929 yilindaki niifus, egitim, gelir ve saglik gostergeleri Tablo 2:de
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belirtilmektedir.
Tablo 2: Tiirkiyede 1929 Yilindaki Gostergeler
1929 Yilindaki Gostergeler
Nifus 13 648 270
flge ve Beldelerde fkamet Oran1 % 86
Kisi Bagina Diisen Gelir 74$
Bir Doktor Bagina Diigen Hasta Sayist 12971

Tslkoku_l Diplomasina Sahip Olan Kisi Says1/ Toplam Ogrenci 26 275 kisi / % 4
ay1s1 Icindeki Orani

g)rtaolgu} Diplomasina Sahip Olan Kisi Say1si/ Toplam Ogrenci 2650 kisi / % 11
ay1s1 I¢indeki Orani

Genel Lise Diplomasina Sahip Olan Kisi Sayisi/ Toplam o
Ogrenci Sayisi Igindeki Orani 390 kisi / % 9
Fakiilte ve Yitksekokul ve Meslek Yiiksek Okullarinin Sayisi 18

Fakailte ve Yiuksekokul ve Meslek Yiiksek Okullarinin
Mezuniyet Gostergeleri

575 kisi

Kaynak: www.tuik.gov.tr

Tirkiyede 1929-1939 yillar1 arasinda doganlar, savas sonrasinda bile
gelecek kaygilar1 duyan bir kusak olarak hayatlarini devam ettirmekte ve Buhran
Kusag: olarak adlandirilmaktadir. Bu kusagi, Biiyiik Buhran adi da verilen ve
tiim diinyay etkileyen issizlik sonrasinda, diinyanin savasin esigine geldigi, is ve
gtivenlik kavramlarinin hayat miicadelesinde rol oynadig: bir donemde diinyaya
gelen bireyler olusturmaktadir. 1939-1945’li yillar arasinda doganlardan olugan
I1. Savas Kusagi, Tiirkiyede savagin yikici atmosferi igerisinde her seyden once
hayatta kalmanin 6nemini 6grenerek biiylimiislerdir. Buna ilaveten soguk savas
donemi, diinyanin bati medeniyeti, Dogu Bloku, Islam diinyas1 ve Ugiincii diinya
olarak pargalandigi dénemi olusturmaktadir. Bu donem Toffler'n 3. Dalgasina
dogru hizla ilerleyen diinyay: ve 3. Dalganin birebir i¢inde bulundugu bugiinii
anlamak ac¢isindan son derecede 6nem tegkil etmektedir (Senbir, 2004: 21-22).
1945’li yillarin sonunakadar Tiirkiyede niifus, egitim ve saglik alanlarinda birtakim
gelismeler yaganmigsa da bu donemde yasamis bireylerin yasam standartlarinin
gliniimiize kiyasla oldukgea yetersiz oldugu dikkat ¢ekmektedir. Tiirkiyenin 1945
yilindaki niifus, egitim, gelir ve saglik gostergeleri Tablo 3de belirtilmektedir.

Tablo 3: Tiirkiyede 1945 Yilindaki Gostergeler

1945 Yilindaki Gostergeler
Nifus 18790 174
[lge ve Beldelerde fkamet Oran1 % 89
Kisi Bagina Diisen Gelir 224%
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Bir Doktor Bagina Diisen Hasta Sayist 9629

[lkokul Diplomasina Sahip Olan Kisi Say1s1/ Toplam Ogrenci

] o
Sayis1 I¢indeki Orani 90 657 kisi / %7

Ortaokul Diplomasina Sahip Olan Kisi Sayisi/ Toplam Ogrenci 11 803 kisi / % 17

Sayist I¢indeki Orani
g}enel 'Li.se Diplomasma Sahip Olan Kisi Sayisi/ Toplam Ogrenci 5652 kisi / % 20
ayist Icindeki Orani
Fakiilte ve Yiiksekokul ve Meslek Yiiksek Okullarinin Sayisi 28
Fakiilte ve Yiiksekokul ve Meslek Yiiksek Okullarinin Mezuniyet o
N - 2221 kisi
Gostergeleri

Kaynak : www.tuik.gov.tr

2.2. Patlama Kusag1 (Baby Boomers Kusagi)

1946-1964’li yillar arasinda dogan bireyler Patlama Kusag: (Baby Boomers
Kugag1) olarak ifade edilmektedir (Kyles, 2005: 54). Ikinci Diinya Savagindan
hemen sonraki “niifus patlamas:” yillarinda dogan sézkonusu 1 milyar bebekten
otirit “Baby Boomers” kusagi olarak isimlendirilmistir (www.kigem.com).
Bu doénemde diinyaya gelen bireyler Soguk Savas donemi ¢ocuklar: olarak
adlandirilmaktadir. Tirkiyede patlama kusagi olarak adlandirilan bu kusak;
biiylimenin, refahin, mal ve hizmetlere 6zlem duygusunun agir bastig1 bir kugaktir.
Baby Boomers kusagi Dogu-Bat1 ikili diinyas1 icerisinde 68’lileri yaratmis bir
kusak olarak 6ne ¢ikmaktadir (Senbir, 2004: 24). Bu donemde iilkenin durumunu
anlatan ekonomik gostergeler ¢ok parlak olmasa da umut vaat etmektedir.
Tirkiyenin 1946-1964 yillarindaki niifus, egitim, gelir ve saglik gostergeleri Tablo
4de belirtilmektedir.

Tablo 4: Tiirkiyenin 1946 ve 1964 Yillarindaki Gostergeleri

Orani

1946 Yilindaki 1964 Yilindaki
Gostergeler Gostergeler
Niifus 19 000 000 civar1 31 000 000 civar1
Kisi Bagina Diigen Gelir 191$ 258$
Bir Doktor Bagina Diisen Hasta Sayist 8746 3024
Ilkokul Diplomasina Sahip Olan Kisi
Sayisi/ Toplam Ogrenci Sayisi I¢indeki 104 854 kisi / % 8 391 989 kisi / % 11

Ortaokul Diplomasina Sahip Olan Kisi
Sayisi/ Toplam Ogrenci Sayisi I¢indeki
Orani

12 389 kisi / % 19

66 661 kisi / % 19

Genel Lise Diplomasina Sahip Olan Kisi

Okullarmin Sayisi

Sayis1/ Toplam Ogrenci Sayisi I¢indeki 6236 kisi / % 24 19 578 kisi / % 19
Orani
Fakaiilte ve Yuksekokul ve Meslek Yiiksek 31 33
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Fakailte ve Yuksekokul ve Meslek Yiiksek

Okullarinin Mezuniyet Gostergeleri 2440 kist 7988 kist

Kaynak: www.tuik.gov.tr
2.3. X Kusag1 (Baby Burst)

1965-1979’lu yillar arasinda dogan bireyler X kusagr olarak ifade
edilmektedir (Kyles, 2005: 54). Tiirkiye agisindan bu kusak, ara kusak anlamina
gelen gecis donemi ¢ocuklar: olarak adlandirilmistir. X kusagi, degisen diinyanin
dinamiklerinin acimasizca yiizlerine ¢arptigi, olabildigince kanaatkar, toplumcu,
sadik ve idealist bir kusaktir. X kusagininin ge¢is donemi olarak adlandirilmasinin
nedeni; s6zkonusu yillarda diinyanin 6nemli degisim ve doniisiimler yasamaya
baslamasindan kaynaklanmaktadir (Senbir, 2004: 24). Egitim, saglik ve nifus
alaninda goriilen ¢arpic1 degisimler 1965’li yillardan 1979’lu yillara kadar gegen
14 yillik zaman diliminde bile Tiirkiye'nin ¢arpici degisim ve doniisiimlere
ugradigini, hayat standartlarinin 6nemli diizeyde iyilestigini ifade etmektedir.
Sozkonusu donemde yasam sartlarinda goriilen olumlu gelismeler, bireylerin
davranislar: tizerinde de etki yaratmus, bireylerin parasal konular diginda, sosyal
yagamla ilgili unsurlara 6nem vermelerini beraberinde getirmistir. Tiirkiye'nin
1965 ve 1979 yillarina iliskin niifus, egitim, gelir ve saglik gostergeleri Tablo 5de
belirtilmektedir.

Tablo 5: Tiirkiye'nin 1965 ve 1979 Yillarindaki Géstergeleri

1965 Yilindaki 1979 Yilindaki
Gostergeler Gostergeler
Niifus 31391 421 44 000 000 civar1
Kisi Bagina Diisen Gelir 271% 1877%
Bir Doktor Bagina Diigen Hasta Sayis1 | 2859 kisi 1655 kisi

Ilkokul Diplomasina Sahip Olan Kisi
Sayisi/ Toplam Ogrenci Sayisi Igindeki | 447 933 kisi/ % 12 | 912 154 kisi/ % 16
Orani

Ortaokul Diplomasina Sahip Olan

Kisi Sayisi/ Toplam Ogrenci Sayist 73 986 kisi / % 21 289 293 kisi / % 26
I¢cindeki Orani

Genel Lise Diplomasina Sahip Olan

Kisi Sayisi/ Toplam Ogrenci Sayist 23227 kisi / % 24 126 175 kisi / % 26
I¢cindeki Orani

Fakailte ve Yiuksekokul ve Meslek

Yiiksek Okullarinin Sayist 83 361
Fakiilte ve Yiiksekokul ve Meslek
Yiiksek Okullarinin Mezuniyet 7988 kisi 65006 kisi

Gostergeleri

Kaynak: www.tuik.gov.tr
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2.4.Y Kusag1 ( Echo Boom ya da Next Generation)

1980-1994’li yillar arasinda dogan bireyler Y kusagr olarak ifade
edilmektedir (Kyles, 2005: 54). Diger kusaklardan, yetistikleri donemin olumlu
sartlar tagimasi sebebiyle ayrilan Y kusagi, teknolojik imkanlar olarak da gelisme
gosteren bir diinyada yetismislerdir. Tiirkiyede 1980 sonrasi olarak ifade edilen Y
kusagi, PCnin ve GSM teknolojilerinin dogdugu, teknoloji dostu, bireysel, rahat
ve kiiresellesmeye baslayan diinyanin ¢ocuklaridir (Senbir, 2004: 25). Yasam
sartlarinda meydana gelen degisim ve dontistimler, Y kusaginin diger kusaklardan
farkli beklentilere, timitlere ve tercihlere sahip olmalarini beraberinde getirmistir.
Giintimiizde Y kugaginin eglence, gezme, yasama, yeni seyler deneme, basari,
para, aligveris, ne istedigini bilme, yogun ¢alisma, hayallerinin pesinden kosma,
sorgulama ve sevdiklerine zaman ayirma unsurlarina 6nem verdikleri dikkat
gekmektedir (Tufur, 2011: 36). Sozkonusu yillardaki veriler Tiirkiye'nin niifus,
saglik, egitim ve gelir kategorilerinde 6nemli iyilesmelerin yasandigini ifade
etmektedir. Tiirkiye'nin 1980 ve 1994 yilina iliskin niifus, egitim, gelir ve saglik
gostergelerine iliskin bilgileri Tablo 6da belirtilmektedir.

Tablo 6: Tiirkiye'nin 1980 ve 1994 Yillarindaki Gostergeleri

1980 Yilindaki | 1994 Yilindaki
Gostergeler Gostergeler
Niifus 44736 957 kigi | 57 000 000 civar1
Kisi Bagina Diisen Gelir 1539% 2 184$%
Bir Doktor Bagina Diisen Hasta Sayist 1 631 kisi 894 kisi
[lkokul Diplomasina Sahip Olan Kisi Say1s1/ 943 875 kisi / 1218225 kisi /
Toplam Ogrenci Sayist I¢indeki Orani % 17 % 19

Ortaokul Diplomasina Sahip Olan Kisi Sayis1/

310 871 kisi /

695 931 kisi /

Okullarinin Mezuniyet Gostergeleri

Toplam Ogrenci Sayist I¢indeki Orani % 26 % 30

Genel Lise Diplomasina Sahip Olan Kisi Sayisi/ | 137 784 kisi / 289 529 kisi /
Toplam Ogrenci Sayisi Igindeki Orani % 26 % 27

Fakiilte ve Yiiksekokul ve Meslek Yiiksek

Okullarmnin Sayis1 347 625

Fakiilte ve Yiiksekokul ve Meslek Yiiksek 71 126 kisi 116 878 kisi

Kaynak: www.tuik.gov.tr

2. 5. Milenyum Kusag: (Millenials)

Milenyum kusagi, 1995-2002 yillar1 arasinda dogan internet gocuklar:

ya da dijital kusak olarak adlandirilmaktadir (Senbir, 2004: 26). Normalde
kusaklarin 20 yildan 6nce degisme gostermedigi bilinmesine ragmen, giiniimiiz
diinyasinin ¢ok hizli bir degisim ve doniisiim icerisinde bulunmasi s6zkonusu ara
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kusagin olusumunu beraberinde getiren faktorlerden birisidir (Segkin, 2005: 112).
Teknoloji dostu olmalarinin 6tesinde, teknolojik, bireysel, zor begenen, kiiresel
diinya vatandaslari olmalar1 yoniiyle dikkat gekmektedirler. Anne ve babalari olan
Xlerle teknoloji kullanimi agisindan 6nemli farkliliklar tagiyan bu kusak, PC,
GSM ve internet ¢ocuklari olarak ifade edilmektedir (Senbir, 2004: 26). S6zkonusu
yillardaki veriler Tiirkiyenin niifus, saglik, egitim ve gelir kategorilerinde 6nceki
kugsaklardan daha sansh bir donemde diinyaya geldiklerini gostermektedir.
Tiirkiye'nin 1995 ve 2002 yilina iligkin niifus, egitim, gelir ve saglik gostergelerine
iliskin bilgileri Tablo 7de belirtilmektedir.

Tablo 7: Tiirkiye'nin 1995 ve 2002 Yillarindaki Gostergeleri

1995 Yilindaki 2002 Yilindaki
Gostergeler Gaostergeler
Nifus 57 000 000 civar1 68 000 000 civar1
Kisi Bagina Diisen Gelir 2759% 2 598%
Bir Doktor Bagina Diisen Hasta Sayist 862 kisi 693 kisi
Genel Lise Diplomasina Sahip Olan Kisi . s
Sayisi/ Toplam Ogrenci Sayisi I¢indeki 529 860 kisi / % %9 926 kisi / %
Orani
Fakiilte ve Yitksekokul ve Meslek Yiiksek
741 1131
Okullarinin Sayisi
Fakiilte ve Yitksekokul ve Meslek Yiiksek . s
Okullarinin Mezuniyet Gostergeleri 135 346 kisi 267 791 kisi

Kaynak: www.tuik.gov.tr

2.6. Z Kusag

2003 yili ve sonrasinda doganlar Z kusagi olarak ifade edilmektedir. Z
kusag1 bugiinden tahmin yapmanin aslinda zor oldugu, yakin gelecegin gizemli
¢ocuklaridir. Z kusaginin pek ¢ok 6zelligi GSM tabanli bir kusak olacagina isaret
etmektedir (Senbir 2004: 27-28). Z kusag1, diinya zevklerine diiskiin, teknolojiyi
hizli gekilde kavrayan, islerini kisa siirede ve titiz bicimde yerine getiren davranis
ozellikleriyle dikkat ¢ekmektedir. Teknolojiyi ileri derecede kullanan Z kusagi,
taginabilen, hep yanlarinda olan kiigiik aygitlari, bilgisayar, MP3 ¢alar, i-Pod’lar1,
cep telefonlar1 ve DVD oynaticilari ile biytimektedir (Williams, 2010: 12). Hayat
standartlarinda meydana gelen degisim ve doniisiimler Z kugag1 bireylerinin diger
kugaklara nazaran apayr1 bir diinyada yetismelerini beraberinde getirmis, 6zellikle
teknolojide meydana gelen ilerlemeler sozkonusu kusagin bireysel 6zelliklerinin
diger kusaklardan ayrilmasmna neden olmustur. S6zkonusu yillardaki veriler
Tiirkiye'nin niifus, saglik, egitim ve gelir kategorilerinde 6nceki kusaklardan her
yonden daha gelisme gostermis bir donemde diinyaya geldiklerini gostermektedir.
Tiirkiye'nin 2003 ve 2010 yillarindaki niifus, egitim, gelir ve saglik gostergelerinin

Ekonomi ve Yonetim Arastirmalari Dergisi / Cilt:2 / Sayi:1 / Haziran 2013
102 Journal of Economics and Management Research / Vol:2 / No:1 / June 2013



[ Sena ERDEN AYH UN

degisimlerine iliskin bilgiler Tablo 8de belirtilmektedir.

Tablo 8: Tiirkiye'nin 2003 ve 2010 Yillarindaki Gostergeleri

2003 Yilindaki 2010 Yilindaki
Gostergeler Gostergeler
Nifus 68 000 000 civar1 73722 988
Kisi Bagina Diisen Gelir 3383 5477$ (2006 yrls
verisi)
Bir Doktor Bagina Diisen Hasta Sayist 684 kisi 591 kisi

Genel Lise Diplomasina Sahip Olan Kisi
Sayis1/ Toplam Ogrenci Sayisi Igindeki 334044 kisi/ % 16 | 399 478 kisi / % 17
Oram

Fakailte ve Yuksekokul ve Meslek Yiiksek
Okullarmin Sayisi

Fakailte ve Yuksekokul ve Meslek Yiiksek
Okullarinin Mezuniyet Gostergeleri

1203 1617

289 579 kisi 520 614 kisi

Kaynak: www.tuik.gov.tr.

3. Kusaklarin Is Degerleri ve Tutumlari

Giiniimiiz is diinyasinda dort kusagin bir arada c¢aligmakta oldugu
gozlemlenmekte, sessiz kusagin gogunlukla emekliye ayrildigi, Baby Boomers
kusagi, X kusagi ve Y kusaginin is hayatinda olduklari, M ve Z kusaginin ise; is
hayatlarinda heniiz gorev almadiklar1 goriilmektedir. Gliniimiiziin is diinyasinda
heniiz gorev almayan M ve Z kusaginin farkli teknolojik, politik, ekonomik
ve sosyo-kiiltiirel bir déonemde diinyaya gelmeleri, onlarin ilerideki ¢aligma
hayatlarinda farkli deger yargilarina sahip olabileceklerini vurgulamaktadir.

3. 1. Sessiz Kusak Calisanlarinin is Degerleri ve Tutumlar1

Sessiz kusak ¢aliganlar1 giiniimiiziin iy yasaminda en yash grubu
olusturmaktadir. Sozkonusu kusagin ¢alisma degerlerini; otoriteye saygi,
dirtistlik ve doyumu erteleme kavramlari olusturmaktadir. Sessiz kusak
kategorisinde degerlendirilen ¢alisanlarin diger kusak gruplari igerisinde islerine
en sadik calisanlar oldugu ve is degistirme kavramina inanmadiklar: ifade
edilmektedir. Sozkonusu kusak ¢alisanlar: islerinde uzman olmak i¢in isyerinde
fedakar davranislar sergilemektedir (Kyles, 2005: 54). Gliniimiiz is diinyasinda
sessiz kusak caliganlarinin yogunlukla bulunamamasinin nedeni; pek ¢ogunun
yas itibariyle emekliye ayrilmis olmalaridir (Patalano, 2008: 11). Kendilerini
yaptiklar: ise adama ve fedakarlik, ¢ok ¢alisma, gelenek ve kurallara uygun
davraniglar, kurallar ve diizene kars1 uyumluluk, otoriteye kars: saygi, sabur, gorev
oncesindeki memnuniyet, kurallara karg1 baghlik ve yiikselme egilimi sézkonusu
kusak grubunun temel deger yargilarini olusturmaktadir (Zembke vd. , 2000: 30).
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3.2. Baby Boomers Kusag1 Calisanlarinin s Degerleri ve Tutumlar1

Baby Boomers kusag1 ¢alisanlari, tipki Sessiz kusak ¢aliganlar: gibi savas
sonrasinin yokluklarini, sikintilarini unutmayan bir doénemin sartlarinda
yetismislerdir. Bir orgiit biinyesinde ¢alismaya baslayan Baby Boomers kusagi
calisanlari, yetisme donemlerinde kargilagtiklari zorluklardan otiirdi ise bakis
agist olarak; calismak icin yagsamak diigiincesini 6n planda tutmakta, fakat
kariyerlerinde daha anlamli hissettikleri islerde ¢alismak diisiincesine olumlu
bakmaktadirlar (www.kigem.com ve Walker, 2006: 28). Baby Boomers kusag:
orgiit icerisinde iyimser, tatminkar, serinkanli ve i¢sel kontrol mekanizmasi
ozelliklerine sahiptir. Hirshi ve iskolik yapilar1 Baby Boomers kusaginda bulunan
calisanlarin orgiit icerisindeki temel karakteristik 6zelliklerini olusturmaktadir
(Bourne, 2009: 6). Is yasaminda X kusagi ve Y kusagina nazaran daha engin
bilgilere sahip olduklarin: diigsiinen Baby Boomers kusag: ¢alisanlari, verecekleri
kararlarda kendilerinin dinlenip, kendi kararlarinin dogru oldugunu, X ve Y
kusag1 calisanlar: tarafindan takdir edilmelerini beklemektedir (www.canadone.
com). Baby Boomers kusag1 calisanlari, eger orgiit icerisinde ¢ok ¢alisirlarsa,
kendilerinin iyi yasam standartlarina sahip olabileceklerine inanmaktadir.
Sozkonusu disiince onlarin, “simdi ¢alis, ileride iyi standartlarda yasarsin®
stratejisi glitmelerine neden olmaktadir (Welter, 2004: 15).

3.3. X Kusag1 Calisanlarinin is Degerleri ve Tutumlar1

Baby Boomers kusag1 akabinde gelen X kusag: ¢alisanlarinin daha farkli
sosyal ve ekonomik sartlar altinda ¢aligmalari, onlarin ishayatindan beklentilerinin
farklilagsmasini beraberinde getirmistir (Welter, 2004: 15). 1yimserlik, takim
calismasi, bireysel odiiller, saglik, kisisel gelisim, dinamiklik, ¢alisma ve baglilik
ozellikleri sozkonusu kusak ¢alisanlarinin temel deger yargilarini olusturmaktadir
(Zemke vd., 2000: 68). X kusag: caliganlari is-yasam dengesine 6nem vermekte,
hayatin sadece ¢aligmak i¢in ¢ok kisa oldugunu diisiinmekte, buna ragmen
bir oOrgiit icerisinde kariyerlerini gelistirebilmek amaciyla sahip olduklar:
yeteneklerini gelistirmeye 6nem vermektedir. (Duvendack 2010: 25). X kusag1
alisanlari; toplumsal sorunlara duyarly, is motivasyonlar: yiiksek, otoriteye saygili
ve kanaatkar yapiya sahip olma ozellikleri ile dikkat cekmektedir. Bireyciligi 6n
planda tutan X kusag ¢alisanlari, ise bakis agis1 olarak ise; yasamak igin galigmak
diislincesinin dnemine vurgu yapmaktadir. (www.kigem.com).

3.4. Y Kusag1 Calisanlarinin Is Degerleri ve Tutumlar1

Y kusag calisanlari, orgiit icerisinde 6zgiirlitklerine diigkiin, is konusunda
segici davraniglar gostermekte, sadakat hislerinin gii¢lii olmayis1 ve otorite
kavramini kabul etmeme 6zellikleri ile dikkat ¢ekmektedir (Coban, 2006: 220-
222). Daha rekabetci bir donemin kosullarini paylasan Y kusaginin is degerlerine
iliskin 6zelliklerinin asagidaki gibi belirtilmesi miimkiindiir (Coban, 2006: 220):
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o Danismanlik, finans ve bilisim sektorlerinde ¢alismayr tercih
etmektedirler.

oIy arama yontemlerinin  elektronik  ortamlara  tagmnmasini
benimsemektedirler.

o Is ararken 6nem verdikleri faktorleri sirasiyla; sirketin kimligi, cok uluslu
olmasi, sunulan kariyer ve egitim olanaklar1 olusturmaktadir.

o Mezun olduktan sonra 4-6 ay arasinda is bulabileceklerini
disiinmektedirler.

« Bu kusaktaki genglerin yiizde 58’1 is bulma endisesi tasgimaktadir.
« Yaganan krizlere ragmen gelecege olumlu bir gozle bakmaktadirlar.

o Isyasaminaatildiktan 4-6 y1l sonrasinda kendilerini yonetici pozisyonunda
gormektedirler.

o Girisimcilik ruhlar1 diger kusaklara gore ¢ok daha yiiksek oldugundan
kendi isini kurmak isteyenlerin orani yiizde 45’i gegmektedir.

3.5. M ve Z Kusag1 Calisanlarinin Is Degerleri ve Tutumlari

M ve Z kusag: heniiz is hayatinin igerisinde yer almasalar da, geleneksel
egitim yontemlerinin onlar igin yeterli olmayacag1 diisiiniilmektedir. Bu yeni
kugaklar; yaraticiliga izin veren aktivitelerden hoglanmakta, edilgenligi kabul
etmemekte, sonug odakli bireyler olmalar: yoniiyle dikkat ¢ekmektedir. Cok
diplomali, uzman ve buluscu olacaklari, yagamlarinda otorite kavraminin 6nemsiz
olacagi tahmin edilmektedir (www.kigem.com). Duygularin 6n planda tutulacagi,
duygulara verdikleri deger ile 6ne ¢ikan sessiz kusaga en yakin kusak olacaklar:
belirtilmektedir. Bu baglamda organizasyonlarin c¢alisanlarin duygularina
yonelmeleri, gorev tanimi ve maagin Otesini disiinmeleri gerekliligi ortaya
¢tkmaktadir. Sanal galisma ortamlarinin varligi, yeni is alanlarinin belirlenmesi
giindeme gelecektir (Gonen 2011: 65). Z kusaginin sessiz kusak ¢aliganlar: gibi
arkadas canlis1 olacaklar: diisiiniilse de, sessiz kusak ¢alisanlarinin sadik oldugu
orgiitler, Z kusaginda yerini sadakatsizlige ve hizli is degistirmeye birakacag:
tahmin edilmektedir (Montana ve Petit, 2008: 140).

4. Kusaklar Arasindaki Orgiitsel Farkliliklar

Literatiirde yapilan pek ¢ok caligma, sessiz kusak, Baby Boomers kusagi,
X kusag1 ve Y kusaginin is diinyasinda bir arada galismak durumunda oldugunu
ve sozkonusu dort kusagin orgiitsel 6zellikleri agisindan birtakim farkliliklara
sahip oldugunu vurgulamaktadir. Kusaklarin gesitli 6zelliklerine iliskin orgiitsel
farkliliklarinin asagidaki gibi belirtilmesi miimkiindiir (Krywulak ve Roberts,
2009: 8):

Uyumluluk: Tim kusaklar, igerisinde bulunduklar1 kusagin uyumluluk
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ozelligi tasidigini belirtmektedir. Buna karsin X kusagi ve Y kusagi, Baby Boomers
kusagini uyumsuz, teknolojik becerileri ¢ok diisiik, yeniliklere ve farkliliklara
kars1 kapali bulmaktadir.

Yonetilebilirlik: Tim kusaklar Y kusagi calisanlarimin diger ¢alisanlara
nazaran daha zor yonetilebilir oldugunu diisiinmektedir. Baby Boomers kusag: ve
X kusag ¢alisanlari, Y kusagi ¢alisanlarinin daha az denetimden hoslandiklariny,
prosediirleri izlemekten hoglanmadiklarini ve diger kusaklara nazaran daha az
sonug odakl olduklarina inanmaktadir.

Ekip Calismasi: Her kusak, diger kusak grubunun is ahlaki agisindan
farkliliklar tagidigini diisiiniiyorsa da, tiim kusaklar kendilerini ekip ¢aligmalar:
yoniinden basarili bulmaktadir. Kimi zaman X kusagi ve Y kusagi kendi
kusaklarin1 ¢aliskan olarak degerlendirseler de bazen, Baby Boomers kusag:
ve X kusagi, Y kusagi caliganlarini maksimum ¢aba gostermede isteksiz olarak
degerlendirmektedir.

Denge: Tiim kugsaklar kendi kugsaklarinin is-yasam dengesine onem
verdiklerini ifade etseler de, X kusag: ve Y kusag1 ¢alisanlarinin Baby Boomers
kusag1 c¢alisanlarina nazaran is-yagsam dengesini daha fazla Onemsedigi
belirtilmektedir.

Baghlik: Tam kusaklar kendi kusaklarini orgiit biinyesinde baglilik
yoniinden giivenilir gormelerine ragmen Baby Boomers kusagi calisanlari,
kendilerinden gen¢ kusaklar1 daha az giivenilir bulmaktadir. X kusagi ve Y
kusag1 calisanlar: da kendi kusak gruplarini baglhilik yoniinden yetersiz bulsalar
bile, kariyer hedeflerinden dolay1 s6zkonusu hususu giindeme getirmediklerini
belirtmektedirler.

Tablo 9da farkli kusaklarda yer alan ¢alisanlarin orgiitsel 6zelliklerindeki
temel farkliliklarin karsilagtirmas: yapilmistir. Tablo 9da yer alan bilgilerin
asagidaki gibi belirtilmesi miimkiindiir:

« Y kusag1 ve X kusag calisanlari, Baby Boomers kusag ¢alisanlarina gore
daha bagar1 odakhidir.

o Orgiit icerisinde olumlu iletisim kurabilme &zelligine Y kusagi ve X
kusagi Baby Boomers kusag1 ¢alisanlarina nazaran daha fazla nem vermektedir.

o Diiriistlik davranist Y kusagi calisanlarinda, X kusagi calisanlarina
kiyasla daha baskindur.

« Baby Boomers kusag: calisanlari, X kusagina gore orgiit icerisinde daha
iyimser davranis 6zellikleri gostermektedir.
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Tablo 9: Kusaklarin Orgiitsel Ozelliklerindeki Farkliliklar

Degiskenler Kusaklar

Basar1 Odaklilik Y Kusag1 > Baby Boomers Kugag1
Bagar1 Odaklilik X Kusag1 > Baby Boomers Kusag:
Tletisim Becerisi Y Kusagr > X Kusagi

Tletisim Becerisi Y Kusag1 > Baby Boomers Kusag:
Diirtstlik Y Kusagr > X Kusagi

fyimserlik Baby Boomers Kusagi > X Kusag1

Kaynak: Dash, 2010: 114

5. Kusaklar Arasindaki Yonetimsel Farkliliklar

Giniimiiz is diinyasinda yoneticiler farkli kugsaklar1 biinyelerinde
barindiran orgiitlerde etkili ve verimli yonetim siireclerini devam ettirme
ugrasist icindedirler. Kugaklarin kendilerine ait tercihleri, beklentileri, 6zellikleri,
inaniglary, tecriibeleri ve ¢alisma stilleri, bagarili bir yonetim siirecinin ancak
kusaklar arasindaki farkliliklar1 anlamakla miimkiin olacagini gostermektedir
(Zaporzan, 2010: 12). Kusaklararasi farkliliklar olarak disiiniilen, karsilikli
glivensizlige dayali bir iliski sorunudur (Baltas, 2009: 43). Yonetim kademelerinin
oncelikli gorevi kusak gruplarimin o6zellikleri hakkinda farkindalik duygusuna
sahip olmaktir. Yoneticilerin her kusaga farkli ozelliklerinin, birbirlerine gore
olumlu veya olumsuz taraflarinin oldugunu bilerek yaklagmasi, tiim ¢aliganlarin
motivasyonunu olumlu etkileyecek ve verimliliklerini yiikseltecektir. Yoneticilerin
kugak farkliliklarini tanimast, iletisim becerilerine 6nem vermesi ve iglerin yapilis
stireglerine tiim c¢aliganlar1 dahil etmesi, kusaklarin birbirleriyle ¢alismanin
yolunu ogrenmelerini saglayacaktir. Her kusagin islerin yapilis siireglerinde
tercih ettigi yontemlere izin verilmesi, orgiitlerde uyumlu ¢aligmanin ve esnek
davranislarin gelistirilmesi, kusak cesitliliklerinin orgiite daha faydali, yaratici
ve yenilik¢i olmasiyla sonuglanacaktir (Jordan, 2010: 46). Yeni kusaklari iyi
yonetmek, onlarin 6nem verdigi; maas, is esnekligi ve sorumluluklar konusunda
ciddi beklentilerini kargilamakla miimkiindiir (Twenge, 2009: 299). Orgiitlerde
gorev yapan her kusagin farkli deger yargilarina sahip oldugu goz oniinde
bulundurulmali, sézkonusu farkliliklarin kog’luk sistemleriyle etkili bir sekilde
yonetilmesi saglanmalidir.

Bu baglamda yonetim kademelerinde gorev yapan yoneticilere asagida
belirtilen unsurlari goz 6niinde bulundurmalar1 6nerilmektedir:

e Isyerinde éneri gruplari olusturulmalidir.

¢ Kogluk/mentorluk programlar: diizenlenmelidir.
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e Tim kugsaklarin etkilesim diizeylerini artiracak sosyal iletisim platformu
kurulmalidir.

e Takim ¢alismalarina 6nem verilmelidir.

¢ Oryantasyon programlari diizenlenmelidir.

e Yonetim tarafsiz olmalidir.

e Sik sik kaynasma toplantilar: diizenlenmelidir.

e Kararlar yeni kusaklara da birakilmalidur.

e Fikir atolyeleri kurulmalidir.

e Tiim kusaklarin katilacag ortak aktiviteler diizenlenmelidir.

e Biirokrasi azaltilmali, informel iligkilere 6nem verilmelidir.

Sonug

Toplumlarin sahip oldugu kiiltiirel yap:1 zaman igerisinde ekonomik,
politik, sosyal ve teknolojik faktorlerden dolay: degisime ugramaktadir. Yetiskin
kusaklarin zaman igerisinde degisime ugrayan kiiltiirel yapinin unsurlarini yeni
kusaklar kadar kabul etmede istekli davranmamalari, kusaklarin birbirlerini
anlayamamalarini, goriis, diisiince ve kanaatlerinde birtakim farkliliklarin
olusmasini beraberinde getirmektedir. Bunun da 6tesinde her kusagin icerisinde
bulundugu donemin sartlarina goére farkli olanaklara sahip olmasi, zaman
icerisinde bireylerin farkli olanaklarla yetismesini beraberinde getirmistir. Tiim
bu diisiinceler Tirkiye kosullarinda analiz edildiginde sessiz kusak ¢alisanlarinin
savag yillarini gordiigiinii, Baby Boomers kusaginin ikinci diinya savasindan
hemen sonra diinyaya geldigini gostermektedir. Yapilan analizlerde sessiz kusak
ve Baby Boomers kusagi diger kusaklara nazaran her yonden daha olumsuz
sartlarda yetigmis olduklar1 dikkat ¢ekmektedir. Buna ilaveten Baby Boomers
kusagindan sonra diinyaya gelen X kusagi doneminde egitim, saglik ve teknoloji
olanaklarinda iyilesmelerin oldugu gorilmektedir. X kusaginin teknoloji ile ge¢
tanigmalari, onlarin teknolojiyi biinyelerine katmada engel teskil etmemistir. Y
kusagiiseheryonden gelisme gosteren bir diinyanin daharahatsartlarindadiinyaya
gelmisler, teknoloji dostu, bireysel, rahat ve kiiresellesmeye baslayan diinyanin
¢ocuklar1 olarak adlandirilmislardir. Y kusag: akabinde diinyaya gelen M ve Z
kusaklari ise dijital kusaklar olarak adlandirilmislar, teknoloji dostu olmalarinin
otesinde, teknolojik, bireysel, zor begenen, kiiresel diinya vatandaslar1 olmalari
yoniiyle dikkat ¢ekmektedirler. Toplumsal yapilardaki hizli veya yavas olarak
kendisini hissettiren sozkonusu degisimler, farkli kusak tiirlerinin olusmasini
saglamakta, farkli kugaklarin bir 6rgut biinyesinde ¢alismaya baslamalariyla, yeni
perspektiflerden bakis agilarinin giindeme gelmesini saglamaktadir. Cogu zaman
da kusaklarin sahip oldugu farkli deger yargilar1 birbirleriyle iletisim kuramamay1
ve birbirlerini anlayamamalarini giindeme getirmektedir.

Tim bu disiinceler kusak farkliliklarinin yonetim kademeleri tarafindan
ele alinarak iyi yonetilmesi gerekliligini ifade etmektedir. Yoneticilerin kusak
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farkliliklarinin  bilincinde olmasi, tiim ¢alisanlarla yatay ve dikey iletisim
kanallarina 6nem vermesi, ¢alisanlar: islerin yapilis siireclerine tiim ¢aliganlar:
dahil etmesi 6nemli bir unsurdur. Yonetim kademeleri karma kusak is giicinii
iyi benimsemeli ve onlari iyi yonetmelidir. Cogunlukla tecriibeden uzak olan Y
kusagina, tecriibe sahibi Baby Boomers kusaginin rehberlik yapmasi, X kusag:
calisanlarina ise, onlar1 kamgilayan maddi odiller sunulmasi, Y kusaginin
teknoloji bilgisini diger kusaklara aktarimini saglayacak yontemlerin gelistirilmesi
onerilmektedir.
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