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Oz: Teknolojik, ekonomik, sivasi ve sosyal alanda meydana gelen gelismeler toplumlarin kiiltiir yapilarinda degisimlere sebep olmakta ve buna bagl
olarak farkli zaman diliminde dogan kusaklar farkl karakteristik ozellikler gostermektedirler. Her donem igerisinde yasanan belli devrim yaratan
olaylar zamanin akisiyla degisiklik gosteren kugsaklarin mevcut olaylara bakis agisini etkilemis, farkli algi ve beklentilerin olusmasina ve orgiit
icerisinde iletisim problemleri yasanmasina sebep olmustur. Zaman igerisinde meydana gelen bu degisimler orgiitsel davranislari ve dolayist ile is
diinyasimi da belirgin sekilde etkilemistir. Bugiin bir¢ok yonetici kusaklar arasi farkliliklar anlamak ve orgiitleri bagarili, verimli bir sekilde
yonetmek igin yogun bir ¢aba sarf etmektedir. Bu arastirmada kisa bir zaman igerisinde ¢alisma hayatindaki yonetimi ve liderligi devralacak Y
kusagi adwyla bilinen 1980-2000 yillart arasinda dogmus ¢alisanlarin is degerleri ve liderlik beklentileri analiz edilmistir. Arastirma sonucunda
katilimet farkli kusak temsilcilerinin is degerleri, kusaklara gore etkili liderin kisisel ozellikleri, etkili liderlik stili, liderin etkileme mekanizmasi ve
lider iiye etkilegimi temalari hakkinda farkli goriislere sahip oldugu, buna karsilik liderin kogluk ve mentorluk, arabuluculuk, degisim yonetimi, farkl
kusaklar: anlama becerileri ile kararlara katilim konularinda ortak goriisler izledigi tespit edilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Y Jenerasyonu, Kusak Farkliliklar, Yonetim Algist

Abstract: Technologic, economic, politic and social developmentshave been caused the changes on the cultural structure of societies and depend on
thissituation the generations which had been borned in the different periods have been shown different characteristic traits. The perspective of the
generations which travels within time had been effected by the revolutionary events that were lived in each period and it cause ddifferent perceptions
and comunication problems in the organization. These changes occurring overtime has affected organizational behavior and in return to bussiness
world significantly. Today most of the managers show intensive effort to understand the difference between various generations and to be able
manage organization succesfully and efficiently. The aim of this research is to analyze the job values and leadership expectations of the employees
who were born between 1980-2000 and identified as a generation-Y and who will be the managers and leaders of the worklife in the foreseeable
future. The study results show that participants of generation X and Y have different perceptions about job values, characteristics of effective leaders,
effective leadershipstyles, influence mechanism of leaders and leader -member exhange themes On the otherhand they have common opinions on
leadership qualifications of coaching and mentoring, negotiation, change management, and.understanding of different generations and participation
in decision making.
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1. Giris

Geligsen teknolojinin ve kiiresellesmenin etkisi ile herseyin degistigi ve smirlarin ortadan kalktigi giinlimiizde
toplumlarin yapilarinda, inanglarinda, kigisel beklentilerinde, tutum ve davramiglarinda olusan farklilagmalar is
diinyasinda da belirgin bir sekilde gozlemlenmistir. Yakin donemlerde diinyaya gelen insanlarin benzer karakteristik
ozellikleri tagimasi aragtirmacilarin kugak kavrami ve kusaklarin 6zelliklerine olan ilgisini arttirtp bu konu hakkinda
odaklanmasina sebep olmustur. Her kusagin kendi tercihleri, beklentileri ve dncelikleri vardir.Orgiitler, organizasyonda
bulunan kisilerin kendi olusturduklar1 degerler ile amag ve hedeflerinin uyum saglamasini, kisilerin belirlenen amag ve
hedefler yoniinde hareket etmesini arzularlar.Her birey yasadigi dénem igerisinde gelisen énemli olaylar ve bulundugu
cografya kapsaminda farkli kisisel ozellikler gosterip, farkli beklentiler ve farkli amaglara sahiptirler. Bugiin is
diinyasinda dort farkli kusak birlikte caligmakta ve her biri farkli ¢calisma tarzlarina, liderlik beklentilerine ve motive
olma yollaria sahiptir. Yapilan arastirmalar sonucu is diinyasinin bilyiik bir kismini olusturan ve 6niimiizdeki siireg
icersinde yonetici vasfina da sahip olacak olan Y kusagi teknolojinin ve kiiresellesmenin de etkisi ile kendinden 6nce
gelen kusaklardan ¢ok farkli bir profil izlemektedir. Tiirkiye’deki dinamik isglicii yapist diisiiniildiigiinde énemli bir
kismini geng niifus olusturmaktadir. Tiirkiye Istatistik kurumundan elde edilen veriler baz alindiginda iilkemizdeki
istihdamin biiyiik bir kismini1 1965 — 1979 yillar1 arasinda dogan X kusagi ile 1981 — 2000 yillar1 arasinda dogan Y
kusagi olusturmaktadir. Yani bir yandan is konusunda tecriibeli ancak yenilenen teknolojik kavramlar iizerinde yetersiz
bir ¢alisan profili; diger taraftan ise yiiksek egitim diizeyine ve genis kiiresel bilgiye sahip, deneyimsiz ancak karar
alirken korkusuz ikinci bir ¢alisan profilinden s6z edilebilir. Birinci profilden ¢ok farkli olarak kolayca iletisime
gegebilen, sadakati diisiik, bilgiye kolay ve hizli bir sekilde ulasabilen, siirekli 6grenme arzusuna sahip, takim odakli ve
esnek ¢alismay1 seven, isyerine yenilik ve enerji getiren bir nesil olarak tanimlanan Y jenerasyonun, is yasamindaki
beklentileri ve liderlik algilamalarinin da farkli olmas1 beklenmektedir.
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Kusak kuramimin temel ilkeleri ilk kez Alman sosyolog Karl Mannheim tarafindan 6ne siiriilmiistiir. Dr. Karl
Mannheim’a gore ayni1 kusaga veya yas gurubuna ait olmak demek toplumsal ya da tarihsel siire¢ igerisinde ortak bir
konumu paylasan bireyler olmak demektir ve bdylece sdz konusu bireyler olasi deneyimlerine gore belirli araliklarla
siiflandirilabilmektedir (Mannheim, 1928; aktaran Pendergast, 2009:506). Kupperschmidt (2000) yaptigi kusak
taniminda aym yil, yas, bolge ve kritik degisim donemlerinde belirli yasam olaylarin1 paylasan; Palese, Pantali ve Saiani
(2006) ise ayn1 zaman dilimi ve kiiltiirde dogan kisileri ele almigtir (Barford vd., 2011: 65).

Harris (2005)’e gore 1925 -1945 tarihleri arasinda dogan sessiz kusak iiyeleri koklerini derin askeri olgulardan
almaktadirlar (Dorsey, 2010:36). Bu kusaga gore patronlar saygi duyulmasi gereken kisilerdir ve verilen emirlere itaat
edilmelidir (Crampton ve Hodge, 2009:1).Sadiktirlar, fikir ayriliklarinda sessiz kalmay1 tercih ederler, ¢atigmalardan
hoslanmazlar. Saygi duyulan, net uzun donemli hedefler koyabilen, adil ve tutarli, is beklentilerini agikca ifade eden
yoneticilerle calismayi tercih ederler (Bursch ve Kelly, 2014:4).

1946-1964 tarihleri arasinda dogan bebek patlamasi kusagindakiler ise is giivenligine inanirlar ve iginde
bulunduklar1 sirketin emeklilige kadar onlari giivence igerisinde tutacagi diisiincesine sahiptirler (Civilservice,
2014:12). Rekabetci yapilart iskolik dogasini ortaya g¢ikarir. Ayrica iyi tinvanlara sahip olmak, iyi para kazanmak,
biiyiik ofisler ve 6zel park yerleri gibi ddiillendirme beklentisi igerisindedirler (Kim, 2008:24). Is yerindeki rekabet
ortamu kigisel gelisimlerini destekler (Harber, 2011:31).

X kusagi ( 1965 —1979-Baby Busters) en kiigiik demografik jenerasyon olma 6zelligi gosterir. X Kusagi kavrami
igerisindeki X tanimi herhangi bir kimlige sahip olmayan veya kimse tarafindan Onemsenmeyen anlamma da
gelmektedir (Highbeam, 1994). Ozgiirliigiine diiskiin ve bireyseldirler. Uzun siirecli kariyer saglayacak alternatiflere
aciktirlar. Ebeveynleri gibi iskolik degildirler. Loysk (1997 aktaran Denham ve Gadbow, 2002:12)’a gére bu kusak
iiyeleri aileleri ile daha fazla zaman gecgirebilmek ve daha eglenceli aktivitelere yer ayirabilmek i¢in iste daha az zaman
gecirmeye ¢abalarlar.Bu kusak ile beraber ¢ok kiiltiirliiliikk ve kiiresel diigiince norm haline gelmistir. Bilgisayarlarin
biiyiiyen etkisini deneyimlemislerdir (Williams ve Page, 2011:6). Olumlu nitelikleri; teknolojik bilgileri dikkate
almalari, otorite ile korkutulamamalari, yaratici, bagimsiz ve uyumlu olmalaridir. Olumsuz nitelikleri ise; sabirsizlik ve
deneyim eksikligi olarak 6zetlenebilir (Wallace, 2007:5). Her konuda siipheci, karamsar ve hayal kirikligina ugramis
olsalar da yiiksek bir egitim seviyesine sahiptirler ve alisilmisliklart sorgularlar(Williams ve Page, 2011:6).

Y Kusagt 1980-2000 yillar1 bebek patlamasi kusaginin biiyiik bir ¢cogunlugunun bir kenara ¢ekilip kendi mini
boomerlarimi yaratma karar1 aldigi yillar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Paula, 2004:3). Genel olarak X kusagiyla benzer
karakterleri ¢ok fazladir. Degisimden hoslanirlar ve igleri giivenli bir seklide yapmanin 6nemli oldugunu diisiinmezler
(Hart, 2006).Teknolojiye bagimli, degisime agik, sabirsiz ve sadakatsiz, kolay tatmin olmayan, emir almay1 sevmeyen
birden fazla isi ayn1 anda yapabilen hirsli bir yapiya sahip olduklar1 da belirtilmektedir (Catalkaya, 2008; Myers ve
Sadaghiani, 2010).

Literatiirde 2000 ve sonrasit doganlar Z kusagi olarak adlandirilir. Z kusag tiyeleri yeni teknolojilere olan
meraklar1 sayesinde internet avantaji saglayan yerlerde bulunabilirler (Harber, 2011:38). Degerleri 6zgiinliik ve
gercekeiliktir, kiireseldirler ve genis kusak karigimlarindan farklilagirlar. Misyon sahibi olmaya hazir, inangli ve
iyimserdirler. Yeni medya, sanal arkadas ve teknoloji ile gelen diger giiclerden etkilenirler (Williams ve Page, 2011:10).

Tablo 1’de kusaklarin karakteristik Ozellikleri ile tarihi, ekonomik ve sosyal alanda olusan belirli yagam
olaylarinin kisa bir 6zeti verilmistir. 1980-2000 yillar1 arasinda dogan bireylerden olusan Y Kusagi'ni meydana getiren
kavramlara 6rnek olarak 1986'daki 7 astronotun Sliimiiyle sonuglanan Challenger Uzay Mekigi kazasi, 1990'larda
Korfez Savasi'nin takip ettigi 1989'daki Berlin Duvari'nin yikilist ve 11 Eylill saldirilart gosterilebilir. Popiiler kiiltiiriin
etkisi ile bu olaylar kusak iyeleri tarafindan televizyon araciligi ile izlenmistir (Dorsey, 2010:16). Casben (2007)
tarafindan yapilan bir arastirmada onceki kusaklardan farkli olarak bu kusagin otoriteye karsi ¢cok daha diisiik saygi
gosterdikleri ifade edilmistir. Bu kusak yeni teknolojiler ve popiiler kiiltiirlerin etkisiyle sabirsizdir. Uyeleri yiiksek
egitim diizeyine sahiptir ve teknoloji ile bilgiye olan yatkinliklar: islerin nasil yapildigini sorgulayan bir kisilik 6zelligi
tagimalarini saglamistir. Deneyim eksikliklerine ragmen asir1 Ozglivene ve maas konusunda ger¢eke¢i olmayan
beklentilere sahiptir. Ayni zamanda bu kusagin biiylik bir bolimii is yagsaminin bir parcasi olarak daha fazla seyahat
etme firsatlari, egitim ve sosyal aktivite beklentileri igerisindedir. Y’ler ““Soylendigi gibi yap’’ yonetim tarzina uyan
bireyler degillerdir (Casben, 2007 aktaran Cairncross ve Buultjens, 2007:6).

Tablo 1. Diinya Literatiiriindeki Kusaklarin Karakteristik Ozellikleri ve Yasamlarinda Meydana Gelen Onemli

Gelismeler
. Bebek Patlamast
Kusaklarin Dogum | Gelenekselciler y X Kusag .
i Kusag i Y Kugsag (1980-2000)
Yili (1925-1945) (1946-1964) (1965-1980)
Onemli Uretimler Otomobil Televizyon Kisisel Bilgisayar Tablet / Akilli Telefon
iletisim Yollar: Yazili Mektup Telefon E-mail / Mesaj Sosyal Medya
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1930-1960:Isci
Sendikasi

1960:Vietnam Savasi
1962: Kiiba Fiize
krizi
1963: John F.
Kennedy suikasti

hareketi
1973: Watergate ve
enerji krizi
1976: Tandyand Apple
kisisel bilgisayarlar

Genel Goriiniig Pratik Optimist Siipheci Umitli / Iyimser
Meslek Ahlaki Kendini Ise Adamus Hurshi Dengeli Iddial
Etk"e”g’;‘rfl” Lider Hiyerarsi Fikir Birligi Yeterlilik / Beceri Basart
Higkilerdeki Fedakar Tatminkar Kendini Adamaya Sadakati Diisiik
Tutumu Isteksiz
‘Iyi bir is .
Isyerinde Odiiller memnuniyett, s ‘Para, tinvan, takdir’ Serbeftl{.k eny liksek Isini amaca"s?th
giivenligi ile odiildiir. olarak gor
saglanir’
Isyerinde Egitime . vBen zory olla ‘Cok fazla egitirsen . N? kadar cok ‘Stirekli 6grenme bir
Bakis A ogrendim, sen de is yerini terk ederler’ Ogrenirlerse o kadar asam bicimidir’
arey Agist yapabilirsin’ § ¢ok kalirlar’ yas ¢
1967: Che Guevara'nin
1950: Televizyonun oldiiriilmesi 1989: Berlin Duvarmnin
ortaya ¢ikigi 1968: Martin Luther Yikilist
1929: Ekonomik 1955: Sivil Haklar King suikasti 1981: MTV
Buhran Hareketi 1968: Sorbonne 1984: AIDS
1930:Sinema 1957: Sovyetler Univer;itesi Isyam 1986: Challenger Afeti
Meydana Gelen 1940: 2. Diinya birliginin Sputnik 1969: Iik Aya Inig 1995: Oklahoma City
Onemli Olaylar Savasi uydusunun uzaya 1969: Woodstock saldirist
(Diinya) 1945: Kore Savast firlatilmast 1970: Kadin ozgiirliigii | 1990s: Clinton-Lewinsky

skandal

1999: Columbine Lisesi

katliami

1980s-90s: Internet ve

ESPN'in ortaya ¢ikisi

1946-1960: Cok
Partili Donem
1948-Tiirkiye,

1982 Anayasasi

UNESCO iiyesi- 1980-1987: Siyasal
Insan Haklari Yasaklar Donemi
1971: 12 Mart <
1923-1938: Atatiirk Evrensel . Muhtirast ve TSK 1983-1987: Ozallr Yillar
Meydana Gelen . - Beyannamesi N ; 1984 sonrasi: PKK
Onemli Olaylar Devrimleri imzaland. Miidahalesi Orgiitlenmesi
(Tiirkiye) 1923-1950: Tek 1950-1960: 1974: Kibris Harekat 1997: 28 Subat
Partili Donem . 1980: 12 Eyliil 1980
Demokrat Parti Darbesi Kararlar
Dénemi 2002- devam ediyor-
1960: 27 May1s AKP Iktidar
Darbesi
1961 Anayasasi ve
Artan Ozgiirliikler
Risk Alma Idealist Optimst
Konusunda Isteksiz $ebatkar Jdealist I'§:Ya§am Dengesi
Gelisen Olaylar Otoriteyi Savunan Is Odakl: Materyalist Og_renme Ist_z_zkli
Sonucu Olusan Sadik S_adzk o Bireysel Yeni Teknolojilere
Karakter Tutarl Kend_l Kendini Kushucu Uyumlu
5 Yeniliklere Kapali Motive Eden . g Takim Oyuncusu
Ozellikleri Verilen Degere Karsi .
Caliskan Tutumlu Odiillendirme Istemi Resmiyetten Uzak
Detayci Sanata ve Estetige Eglenmeyi Seven
Uretim Odakl Diiskiin Tiiketim Odakl

Kaynaklar: Fenzel, 2013:22-23; Tolbize, 2008:8-9;Wikipedia, 2016

Kusaklarin smiflandirilma bigimi ve adlandirilmasi da kiiltiirden kiiltiire degisiklik gostermektedir. Ornegin
Israil’de savaslar kusaklarin ayriminda belirleyici noktayken, ABD’de ise dogum oranlari ile toplumsal etkisi biiyiik
olan olaylar, kusaklarin simiflandirilmasinda belirleyici olmustur (Ozer, vd., 2013). Kusaklarin olusumunda yasanan
sosyal, tarihi, ekonomik ve siyasal olaylarin bilyiikk etkisi bulunmaktadir. Her iilkenin bu konudaki deneyim ve
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yasadiklart farkli olduguna gore, Amerika kaynakli bu siniflandirmanin, Tirkiye baglami i¢in gegerliligi kuskulu
olmaktadir (Giirbiiz, 2015). Ozellikle gelenekselciler ile bebek patlamasi kusagimin baslangic ve bitis yillar1 iilkemiz
acisindan farkli donemlerde olabilir. Bebek patlamasi kusaginin bitisinde Amerika'da Kennedy suikasti dnemli rol
oynarken, Tirkiye'de 1960 darbesi ve 1961 Anayasa degisikligi bu kusagmn bitisinde Onemli olaylar olarak
goriilmektedir. Bununla birlikte yazin inceendiginde aragtirma kapsamindaki X ve Y kusaklarinin diger aragtirmalarda
da benzer yillar temel alinarak degerlendirildigi ortaya ¢ikmaktadir (Dereli vd., 2015; Adigiizel vd., 2014; Boztung,
2014; Ozer vd., 2013; Keles, 2011; Yelkikalan ve Altin, 2010).

2. Liderlik Yaklasimlari

Yoneticiler belirli sinir degerleri icerisinde ¢oziime yonelik dengelerin olugsmasini hedeflerlerken liderler ise zit yonde
calisirlar (Workman ve Cleveland-Innes 2012:315). Yoneticiler smirli seceneklerle calisirken, liderler uzun siireli
problemlere yeni yaklagimlar olustururlar ve yeni segenekler meydana getirirler. Baski ve kriz aninda insan
hareketlerini kontrol altinda tutmak zordur ve stres altindaki calisanlar fikir ayriliklarina diiserek ¢atismaya baglarlar ve
yonetilmeleri zorlasir. Boyle zamanlarda liderler, ¢alisanlari belirlenen hedefler yoniinde sahip olduklart gorevlerine
daha ¢ok baglanmalari ve stres ile bag edebilmeleri i¢in yonlendirirler (Yesilyurt, 2007:12-13). Lideri olmayan bir insan
grubu olaylar1 farkli sekilde gordiigli ve farkli ¢6ziim yollar izledigi i¢in hizli bir sekilde gatismaya ve anlagmazliga
diiser (Mills, 2005:10-12). Liderlik ile ilgili temel yaklagimlar bu béliimde 6zetlenmektedir.

2.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderin 6zelliklerinin, liderlik siirecini etkileyen en onemli faktdrolarak ele alindigi Liderin Ozellikleri veya Biiyiik
Adamlar Yaklagimi, liderolunamayacagini, ancak lider olarak dogulabilecegini belirtmekte ve lideringesitli 6zellikler
bakimindan diger grup iiyelerinden farkli kigilik 6zelliklerinesahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Cosar, 2011:9)

2.2. Davranissal Yaklasimlar

e Ohio State Universitesi Aragtirmalari:1940’li yillarda RaphStogdill 6nderliginde yapilmus biiyiik
bir ¢alismadir. Arastirmalar sonucunda goreve yonelik digeri ise kisiye yonelik olmak iizere iki
liderlik tiirii ortaya ¢ikmustir. Kigiyi dikkate alma faktorii; liderin onu takip eden kisiler {izerinde
yaratmis oldugu saygi ve giiven anlayis1 onlarla gelistirdigi ikili iliskileri tanimlamaktadir. Insiyatif
faktorii ise liderin, belirlenen vizyon dogrultusunda yapilacak isin dogru ve zamaninda gergeklesmesi
icin gosterdigi tutumlari ifade etmektedir (Kogel, 2010:578).

e Michigan Universitesi Liderlik Calsmalari: Michigan Universitesi arastirmacilar lider
davranislarint “ise doniik lider” ve “kisiye doniik lider “ olmak tizere iki kategori igerisinde
siiflandirmistir. (Pazarbas, 2012:27) Ise Yonelik Lider, ¢alisan performans: yakinen izler ve denetler.
Yapilacak isle ilgili ¢alisanlarina agik¢a bildirimde bulunur. Kisiye Yo6nelik Lider ise ¢alisanlarinin
memnuniyetine 6nem verir. Onlarin kisisel gelisimleri ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenip gerekli
kaynaklarin saglanmasi igin destekte bulunur (Demirel ve Kisman, 2014:693).

o Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi: 1960 Yillarda Blake ve Mouton liderlerin insan ve
iretim ile ilgili olamak iizere iki temel faktor {izerinden olusturduklari bir diyagramla davranig
sekillerini agiklamaya ¢aligmiglardir. (Demirel ve Kisman, 2014:693) Kisiler arasi iliskilere yonelik
ilgi boyutundaki liderler, igin yonetim veya teknik boyutu ile degil ¢alisanlarin memnuniyet dereceleri
ile ilgilenirler. Liderler c¢alisanlar1 ile kurdugu iligkilerin uyumlu, pozitif ve yapict yonde
gelistirmesini amaglarlar. Uretime yonelik ilgi boyutunda liderin politika kararlarmin niteligi, islem
ve slireclerin kalitesi, destek hizmetlerinin kalitesi, is verimliligi ve ¢iktt miktar1 gibi konulara iligkin
tutumlar ifade etmektedir. Uretime yonelik liderler, géreve uyarlanmus, gérevin basarilmasi ve
sonuclarina odaklanmiglardir (Pazarbas, 2012:29).

e McGregor X ve Y Kuramlari: X teorisine gore liderler astlarina, onlardan ne beklediklerini
sOylerler, gorevlerini nasil yerine getireceklerini ogretirler, yol gostericidirler ve herkesin patronun
kim oldugunu bilmesini isterler. Y teorisine gore ise; liderler astlarina danisarak onlarin fikirlerini
alir, planlarin i¢inde yer almalar1 ve kararlara katilmalar1 konusunda cesaret verirler (Doganay, 2014:
22).
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e Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli: Likert Michigan Universitesi ¢aligmalarmin devami olarak bu
modeli gelistirmistir ve liderlerin davraniglarina gére dort smuf altinda inceler (Kiigiikozkan,
2015:95):

1. istismaraa Otokratik: Calisanlarina giivenmezler, calisanlar isle ilgili konulari yoneticileri ile
tartisma konusunda kendilerini 6zgiir hissetmezler. Problem c¢oziimlerinde astlarin fikirlerine yer
verilmez.

2. Yardimsever Otokratik: Kararlar yoneticiler tarafindan verilir ancak igler yapilirken galigsanlar
belirli bir serbestlige sahiptir. Belirli konularda astlarin fikirlerine danisilir.

3. Katihmer: Calisanlara kismen giivenilir. Yoneticiler, amaclarini belirlerken astlarindan da fikir
alirlar. Caliganlar kendilerini fikirlerini belirtmekte serbest hissederler.

4. Demokratik: Liker tarafindan onerilen sistemdir. Calisanlara tiim konularda giivenilir ve fikirleri
almir. Calisanlar kendi diisiincelerini belirtmekte olduk¢a serbest hissederler. Sorun ¢6ziimiiniin bir
pargasidirlar.

2.3. Durumsal Liderlik Yaklasim:

Bu yaklagimda aragtirmacilar liderligin yapisinin, orgiit kiiltiirli, gérev yapisi, yonetici tecriibeleri ve degerleri" gibi bir
¢ok degiskenle farklilagtign1 savunmaktadir. Bu yaklagima gore her duruma uygun tek bir liderlik s6z konusu degildir.
Bu kuram; liderlerin ise gore gdsterdigi tutum, Ikili iliskilerde sergiledigi tavir, ¢alisanlarin sdz konusu isi yaparken
gosterdikleri is tamamlama seviyeleri arasindaki etkilesimle baglantilidir. (Biiyiikmese ve Bakan, 2010:75)

Geng kusaklara gore etkili liderlerin 6nemli karakter ozellikleri sirasiyla; ileri gorsliilikk, hirshilik, yaraticilik,
esneklik, ilham vericilik, yenilik¢ilik, cesaret, hayalperestlik ve degisim yaraticih@idir. Liderler teknik olarak yetkin
olmalidir, ¢aliganlarda sorumluluk duygusu gelistirmelidir, gérevlerin anlasilir, yonetilebilir ve basarilabilir oldugundan
emin olmalidir, ¢alisanlarimi bilgilendirmelidir, takipgileri ile empati kurar ve kisisel gelisimi icin ¢abalar, zaman ve
karar yonetimi konusunda basarilidir (Amanchukwuvd.,2015:7-9).

Liderler farklilasan dogaya sahiptirler ve liderligin tanimlanmasi karmasik ve zor bir problemdir (Daft ve
Andrew,2009:3).0tokratik liderlik tarzinda, ¢alisanlar ve grup tiyeleri takim ve 6rgiit icin faydali olacak konularda bile
¢ok az oneride bulunma yetkisine sahiptir. Bu yonetim tarzinin yarari, etkinligi yiikksek olmasidir. Kararlar ¢abuk verilir
ve bu kararlar1 gergeklestirmek icin gereken isler hizlica yapilir. Dezavantajlari ise ¢alisgan memnuniyetinde azalmaya
sebep olmasidir. Bu yonetimin en basarili oldugu durumlar kriz anlaridir. Ciinkii boyle zamanlarda kararlar tartismasiz
ve hizh bir sekilde verilmelidir (Amanchukwu vd.,2015:10).

Demokratik katilimer liderlik tarzi Tannenbanum ve Schmidt(1958) tarafindan merkeziyetgi anlayisin olmadigi
ve kararlarin ¢aligsanlarla paylasildigi yonetim bi¢imi olarak tamimlanmistir. Demokratik liderlik teoride her ne kadar
olumlu goriilse de yavas bir siire¢ iginde ilerlediginden uygulanabilir sonuglar genellikle biiyiik bir ¢aba
gerektirir(Ojokuku vd., 2012:204).Diger bir risk faktorii ise yeterli tecriibe ve bilgiye sahip olmayan takim iiyelerinin
iiriin ve hizmet kalitesinde biiyiik kayiplara neden olma olasiligidir(Amanchukwu vd.,2015:10).

Tam serbestlik taniyan liderlik ¢aligsanlarin isi kendi yontemlerini Kullanarak islerini yapmalarina olanak saglayan
bir yonetim tarzidir. Yoneticiler ihtiya¢ duyulmasi halinde ¢aliganlara bilgi ve tecriibeleri ile destek olup, diger kosullar
altinda etkilesimde bulunmazlar. En énemli avantaji takim iiyelerine saglanan bu 6zerklik ile yaraticiliklarini gelistirip
kendilerini yonetebilir hale gelmelerini saglamasidir. Takim {iyelerinin kendi zamanlarimi basarili bir sekilde
yonetemedigi veya yeterli bilgi, beceri ve motivasyona sahip olmadigi durumlarda zarar olusturabilecek bir yonetim
tarzidir (Amanchukwu vd.,2015:10).

Karizmatik liderlik tarzina sahip kisiler takim iiyelerine ilham verir, motive olmalar1 ve hedefler dogrultusunda
ilerlemeleri i¢in gerekli enerjiyi saglar. Karizmatik giiciin negatif yonii kendine giiven duygusunun g¢alisanlardan ¢ok
liderlerde yer almasidir. Bu izlenecek projelerde risk yaratabilir hatta oOrgiitiin biitiiniinii olumsuz etkileyebilir
(Amanchukwu vd.,2015:10).

Vizyoner liderlerin; Kosullar1 degerlendirme becerisine sahip, degisiklik yaratmada olanaklar ve karsilagilacak
muhtemel riskleri gérebilen, hedeflerini net, ger¢ek¢i ya da olanaklari Slgiisiinde koyan vizyoner liderlerle bilgi ve
teknoloji ¢ag1 olan giinlimiizde kurumlarin mevcut degisim ile uyum saglayarak rekabet giiclerini ve verimliliklerini
artirmalar i¢in siirekli bir 6grenme ve kazanilan bilgiyi uygulamaya c¢evirme yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir
(Pazarbas,2012:54-55).

2.4. Liderin Gii¢ Kaynaklart

Sosyal degisim iligkilerinde “gii¢” kavraminin 6nemi ilk kez Emerson (1962) tarafindan ortaya atilmistir. Emerson
(1962:32)’a gore, aktor A’nin aktdr B {izerindeki giicli, A tarafindan iistesinden gelinebilecek B’nin korunabilme
miktaridir. Temelde gii¢ bir aktoriin digerine bagimliliginin iginde yer almaktadir. Iliskide diger aktore bagimliligi daha
az olan gii¢ avantajini elinde tutmaktadir; bu da gii¢ dengesizligini dogurmaktadir (Kim vd., 2004:618). ilk kez French
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ve Raven (1959) tarafindan “The Bases Of Social Power” eserlerinde ortaya konan gii¢ kaynaklar1 su sekildedir (Maloni
ve Benton, 2000:54; Hunt ve Nevin, 1974:187):

e i’ninj lizerindeki 6diil giicii; j tarafindan i’nin kendisine 6diil verecegine inanmasi nedeniyle i’ye atfedilen gii¢

e i’nin j lizerindeki zorlayici/ceza giicii: i tarafindan j’nin istenilen sonucu vermemesi sonucu uygulanabilecek
olasi cezaya dayal1 giig.

e i’nin j lizerindeki yasal giicii: j’deki igselsellestirilmis degerlerden kaynaklanan, i’nin j’yi etkilemek igin yasal
hakka sahip olmasi ve j’nin bu etkiyi kabul etme mecburiyeti

e i’nin j iizerindeki o6zdeslesme giicii: j’nin i’yi onun gibi olma veya onun kimligini isteme yoniinde
kimliklestirmesi

e i’ninj lizerindeki uzmanlik giicii: j’nin belirli bir alanda i’ye atfettigi bilginin derecesine dayali gii¢

Liderler de belirledikleri hedefler dogrultusunda izleyicilerini etkilemek icin bu giic kaynaklarim
kullanmaktadirlar. Yasal giic; liderin, digerlerinin davraniglarini organizasyonda sahip oldugu statii ve mevki sayesinde
etkileyebilme giiclidiir. Bu giiciin asir1 kullanilmasi halinde liderlik yapisinda otoriterlesmeye gidilerek, ¢alisanlarda da
verim azalmasi, i memnuniyetsizligi, uyusmazliklar ve anlagmazliklara neden olabilmektedir (Bozkir, 2014:5).
Odiillendirme giicii liderlerin grup iiyelerini ve takipgilerini elde dilen basar1 karsinda iicret artis1 saglama, terfi
imkanlar1 sunma, yetki ve sorumluluklarini arttirma, igleri daha sevilebilir hale getirme, takdir etme, is zenginlestirme
ve basarilarin1 6vme, tesekkiir yazisi gibi yontemler kullanmasidir (Akyiiz ve Kaya, 2015:75). Uzmanlik giicii liderin
sahip oldugu bilgi ve tecriibelerinden sagladig: giigtiir. Eger bir yonetici bilgili ve deneyimli olarak kabul gériiyorsa onu
takip eden grup tyeleri iizerindeki idare yetenegi kolaylasir (Karpuzoglu, 2010:159). Giiniimiizde teknolojinin ve
globallesmenin etkisi ile bilginin 6nemi gittik¢e artmakta ve bu da liderlik giiciiniin 6nemini daha ¢ok ortaya
koymaktadir (Pazarbas, 2012:76). Liderlerin diger bir 6nemli gii¢c kaynag1 6zdeslesme ve karizmatik giictiir. Astlarina
ilham verebilmesi ve onlarin da istek ve iimitlerini dile getirebilmesi karizmatik giiciin temelini olusturur. Burada bir
konumdan veya sekil olarak bir iinvandan daha ¢ok, liderin kisisel nitelikleri daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Bu gii¢
sayesinde astlar liderlerinin tutum ve davramislarini daha kolay benimserler (Doganay, 2014:14). Zorlayic1 gii¢ korkuya
dayanan gii¢ yontemidir. Takim iiyelerini korkutan tiim unsurlar zorlayici gii¢ kaynagi olarak algilanir. Bunlar, fiziki
giic kullanimi, ige son verme, riitbe ve kademe azaltma veya sonlandirma, {icrette diisiis, zam engelleme gibi farkl
cezalandirma davraniglarini igerir (Karpuzoglu, 2010:158).

3. Y Kusagimn Is Degerleri ve Liderlik Algis1

Y kusagi optimistik, isbirlik¢i, agik goriislii ve aceleci olarak tanimlanmaktadir. Y’ler her zaman ihtiyaglart pesinde
kosan, vazgecilmez oldugunu diisiinen ve diger kusaklardan ¢ok daha biiyiik beklentilerle is diinyasina giren bireylerden
olusmaktadir. Bagarilarin1 6grendikleri yeni seyler, edindikleri deneyimler ile gelistirdikleri yeteneklerinde tanimlarlar.
Egitime kars1 gosterdikleri saygi nedeni ile dnceki kusaklardan daha ¢ok akademik odaklidirlar (Spiro, 2006:16).

Otoriteden hoslanmayan bu kugsak yoneticilerini koglar1 ya da mentorlar1 olarak gérmekte, resmi ve hiyerarsik
yoneticilerini “kotli yoneticiler” olarak tamimlamaktadir. Biiyiik bir kismi sosyal ve eglenceli is ortamlar: tercih eder.
Organizasyonun yiriittigii vizyonda kritik pozisyonlarda bulunmayr ve kurumun gelecegine yonelik gergeklestirilen
yeni projelerin i¢inde olmayi tercih etmektedirler (Boztung, 2014:33). Keles (2011) tarafindna gergeklestirilen bit
calismada; Y kusagi calisanlarmin gerek goérev tanimlarinda gerekse calisma kosullarinda esneklik beklentisi iginde
olduklari, siki denetime tabi olmalarinin kendilerini giivenilmedigi algisi yaratarak motivasyonlarini olumsuz etkiledigi
belirlenmistir. Arastirmada isyerinde kendilerini rahat hissetmelerinin Y kusaginin motivasyonunu etkileyen bir diger
unsur oldugu goriilmistiir. Keles’in 2013 yilinda gergeklestirdigi baska bir ¢aligmada ise “bagimsiz olma”, “yaraticilik
egilimi” ve “risk alabilme” bilesenleri arastirmis ve “Bagimsiz olma ihtiyaci” bileseni ile ilgili olarak Y kusaginin
bebek patlamasi kusagindakilere gore bagimsizligina daha diiskiin oldugu ifade etmistir. “Yaraticilik egilimi” ve “risk
alabilme” bilesenleri i¢in farklilik Y kusaginda olanlardan kaynaklanmakta olup Y kusaginin diger kusaklara gére daha
fazla yaratici olma egiliminde olduklar1 ve risk alabildikleri, diger bir deyisle diger kusaklar ile aralarinda bu iki bilesen
bakimindan anlamli farkliliklarin oldugu goriilmektedir.

Ozer ve arkadaslarmin (2013) Tiirkiye’deki kusaklar iizerinde yaptiklar1 arastirmada, Y kusag: iiyelerinin
gosterise kendisinden Once gelen kusaklardan daha ¢ok deger verdikleri bulunmustur. Aile baglar1 ve gelenekgilik
degerlerinin gen¢ kusaklarda zayifladigi tespit edilmistir. Bu kusak c¢alisanlar igin gergeklestirdikleri giinliik isler
neticesinde diinya iizerinde olumlu bir etki yarattiklarin1 gérmek fazlasiyla deger tasimaktadir. Bu sebeple Y kusagi
bireylerine, yeni fikirler {iretmesi amaciyla odiiller vermek ve orgiite sagladiklar1 katkilar sonucunda takdir hissini
gostermek yararh olacaktir (Keles, 2011: 138). Degisimden veya yeni denemelerden korkmazlar ve yakin gevrelerinde
degisiklik yaratmak igin istek duyarlar. Ancak bu kusagin ayni zamanda yapisi geregi yonlendirilmeye ve giicli
oryantasyona ihtiyaclar1 vardir. Degisime meydan okumak isterken ayni zamanda geri bildirim beklentisi de
icerisindedirler. Kisisel gelisim olanaklari, ko¢luk ve mentorluk programlari ve ¢alisma esnekligi arzularlar (Zaporzan,
2010:13). Calistiklar1 orgiitiin sosyal sorumluluga verdigi énem, toplumdaki imajima yansimasi Y kusagi i¢in dnemli
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degerlerdir. Kendinden dnceki kusaklardan farklilasan Y kusagi calisanlari, kendilerini sahip olduklar1 meslek veya
calistiklart orgiit ile degil bunun disinda kalan kisisel 6zellikler ve yaptiklari islerle tanimlamaktadirlar (Dereli vd.,
2015:5). Bu kusagin biiyiik ¢ogunlugu yoneticilerinin de onlardan farkli seyler kazanabilecegini 6ne siirmektedir
(Adigiizel vd., 2014:175). Calistiklar1 drgiitiin sosyal sorumluluga verdigi 6nem, bu alanda yiiriittigii projeler, sundugu
destekler ve tiim bunlarm &rgiitiin toplumdaki imajina yansimas1 bu kusak calisanlari i¢in 6nemli ve degerlidir (Ozer
vd.,2013).

Arastirmalara gére Y Kusagi’nin dnceki kusaklara kiyasla ¢ok para kazanmaya daha az 6nem verdigi, bunun
yant sira kendisini daha fazla tatmin edecek anlamli ve iddali islerde, sosyal sorumluluk bilinci yiiksek
organizasyonlarda calismaya onem verildigi bildirilmektedir. Daha ac¢ik kariyer yollari, daha anlamli is deneyimleri ve
kiiresel hareketlilik firsatlar1 Y Kusagi’na daha cazip gelmektedir (Boztung, 2014:33). Yonetsel statiilere ulagmada yas
yerine basariya Oncelik verilmesi, dis goriiniis odakli kurallarin uygulanmamasi, orgiit ikliminde sosyallesmeye ve
eglenerek calismaya Onem verilmesi, Orgiit icinde iist diizeydeki farkli kusaklarla yakin (esit mesafede) iletisim
kurulmasi gibi unsurlar bu kusagin motivasyonlari iizerinde oldukga etkilidir (Dereli ve Toruntay,2015:7).

Y kusagi sectikleri ugraslarda basarili olmalarina yardim etmek i¢in onlar1 yakindan izleyen ve destekleyen
ebeveynler ve dgretmenler ile biiylimiis olduklarindan kariyer kararlar1 verirken bile ebevynlerine danigmaya ve / veya
giivendikleri daha deneyimli, bilgili rol modellerinin tavsiyelerine ihtyag duyarlar (Keles, 2011:138). Buna paralel
olarak yoneticilerinin bir danigman ve mentor rolii iistlenmesi onlar i¢in énemli olacaktir. 20'1i ve 30’lu yaslarin
basinda olan bu geng c¢alisanlar yoneticilerinden esnek ¢aligma programlari, is yerinde daha fazla “kisisel zaman”,
neredeyse siirekli geribildirim ve kariyer tavsiyesi istemektedirler. Ortalamanin {istiinde bir oranda, patronlarin geng
calisanlarindan yeni seyler 6grenebilecegini savunmaktadirlar (Adigiizel vd., 2014:175). Yoneticiler; Y kusagmin
calisma istegi yenilemeli, onlara degerli olduklarini hissettirmeli ve taleplerini kargilamalidir. Bu maksatla; igsyerinde Y
kusaginin sosyal aglarda kullanabilecegi ve paylasabilecekleri veritabanlari olusturulmalidir. Katilimer yonetim
tekniklerinden olan personel giiglendirmeye gidilmeli, kalite ¢emberleri olusturulmali ve toplam kalite yonetimi
benimsenmeli ve ¢alisanlarin toplam kalite yonetimi felsefesini i¢sellestirmesi saglanmalidir. Takimlar olusturulmali ve
proje bazli ¢alismalara 6nem verilmelidir (Yelkikalan ve Altin, 2010:21).

4. Arastirma Yontemi

Bu aragtirmanin amaci igyerine yenilik ve enerji getiren Y jenerasyonun X kusagindan farklilasan liderlik algilarini ve is
degerlerini belirlemektir. Kisilerin farkli 6zelliklerinden kaynaklanan algilarin1 ortaya koymak igin nicel analizin
sundugu verilerden daha derin bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle arastirma yontemi nitel veri analizine
dayanmaktadir. Orneklemin belirlenmesinde ~ amagli 6rnekleme yontemi kullanilmistir.  Amagh drnekleme zengin
bilgiye sahip oldugu diigiiniilen durumlarin derinlemesine ¢alisiimasina olanak tanimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011:
107). Amagli drnekleme yontemlerinin temelinde arastirma kapsaminda derinlemesine bilgi elde etmek igin dogru
kigilerin segilmesi hedeflenmektedir. Amagli ornekleme yontemi olarak "kolay ulasilabilir durum orneklemesi”
kullanilmistir. Bu yontem, arastirmaci tarafindan erisilmesi en kolay olan durumlarin segilmesine dayalidir (Marshall,
1996: 523). Bu sekilde arastirmaci daha az zaman, ¢aba ve maliyet harcayarak analize uygun verilere ulasabilir. Bu
baglamda, ¢alismanin 6rneklemi olarak Izmir ili igerisindeki arastirmaya konu olan ve Y kusagi olarak tanimlanan 1980
— 2000 tarihleri aras1 dogmus 6zel ve kamu sektorii ¢alisanlarindan tamami beyaz yaka 15 kisi ile X kusagi olarak
adlandirilan 1965-1980 aras1 dogmus kisilerden farkli alanlarda ¢aligan 15 kisi seg¢ilmistir.

Miilakatin ilk kisminda karsi tarafa giiven olusturmak amagli ¢aligmanin amacini anlatan kisa bir sozli tanitim
gercgeklestirilmistir. Yapilan miilakatlarin siiresi 30-60 dakika arasinda belirlenmistir. Goriismelerin sonuglart not tutma
yontemiyle kayit altina alinmigtir. Kullanici profilinin gizliligi amagli her kullaniciya bulundugu kusak grubu {izerinden
tanimlama yapilmistir. (Ornegin Y kusagmin birinci katilimcist Y1 olarak adlandirilmistir.) Kurumlarm biiyiikligi,
niteligi ve ¢alisan sayisi katilimcilarin segilmesinde kriter olarak degerlendirilmemistir.

Aragtirmada yanit aranmaya caligilan sorular sunlardir:

X ve Y kusagi bakis agisindan ideal bir lider tanimlamasinin sahip oldugu karakteristik 6zellikler nelerdir?

Iki kusaga gore basaril liderlerin tasimasi gereken yetkinlikler ve uzmanliklar nelerdir?

Bu kusaklar hangi gii¢c kaynagindan etkilenmektedirler?

Bu kusaklar1 motive eden unsurlar nelerdir? Bu unsurlar iki kusak a¢isindan farkli midir?

Kusaklara gore ideal lider — iiye etkilesiminin farklilagan noktalar1 nelerdir?

Kusaklarin bireysel ozellikleri goze alindiginda otokratik, katilimer veya tam serbestlik saglayan liderlik
tarzlarindan hangisine daha ¢ok odaklanmaktadir?

7. XveY kusaklarinin is degerleri arasindaki farkliliklar nelerdir?

ocoupwdRE

Calismada verilerin toplanmasinda yar1 yapilandirtlmig miilakat teknigi kullanilmigtir. Miilakat tekniginde temel
ama¢ katilimcinin i¢ diinyasina girip, olaylar1 onun bakis ag¢isiyla anlamlandirmaya ¢alismaktir (Tiirniikld, 2000:547-
555). Arastirmanin amacina uygun olarak yari yapilandirilmis miilakat teknigi ile toplanan verilerin incelenmesinde
nitel analiz yOntemlerinden biri olan igerik analizi kullanmilmistir. Arastirma kapsaminda igerik analizi yontemi
kullanilmasinin amaci igerik analizi birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya
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getirmeyi ve bunlari okuyucunun anlayabilecegi bir bigimde diizenleyerek yorumlamay: saglamasidir. Bu analiz
yonteminde verilerin tanimlanip i¢inde yatan anlamli gereklerin ortaya ¢ikarilmasidir (Sert vd., 2012:353).

5. Arastirmanin Bulgular

5.1. Katthmcilarin Genel Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Arastirma kapsaminda miilakata katilan Y kusagi {iyelerinin cinsiyet durumu incelendiginde 15 kisi {izerinden
%66,67’sinin(10) erkek ve %33,33 niin (5) kadin oldugu goriilmektedir. Arastirmada daha verimli sonuglar elde etmek
amacli bu oran X kusag1 icin de yakin tutulmaya c¢alisilmis ve %60 (9) Erkek ve %40 (6) Kadin c¢alisanlar {izerinden
miilakatlar gergeklestirilmistir. Katilimc1 kodlari ve gérev tanimlarina Tablo 2’de yer verilmistir.

Tablo 2.Katilimcilarin Genel Ozellikleri

Katilimer Cinsiyeti Gorev Tanim Pozisyon Egitim Durumu Alan Ca..hsma Is -
Adi sliresi deneyimi
Y Kusag1 Ozellikleri
Y1 Kadin Satis Uzmani Uzman Lisans Teknoloji 1,5 yil 1
Y2 Kadm Kimyager Uzman Lisans Hizmet 1yl 2
Y3 Erkek Satin Alma Sefi Y onetici Lisans Mobilya 1yl 3
Bilisim Sistemleri . . -
Y4 Kadin Miihendisi Uzman  Yiiksek lisans  Bilisim 2yl 4
Y5 Erkek Bilgisayar Miihendisi ~ Uzman Yiiksek lisans Bilisim 3yl 2
Y6 Erkek Makine Miihendisi Yonetici  Yiksek lisans  Teknoloji 10 yil 1
Y7 Kadin Medya Uzmant Uzman Lisans Medya 3yl 2
Y8 Erkek Bilgisayar Mithendisi ~ Uzman  Yiiksek lisans Saglik 3yl 2
Y9 Erkek Blhsmllvls.l;itemle“ Uzman Lisans Bilisim 5yl 4
Y10 Erkek Bilgisayar Mithendisi ~ Uzman Lisans Bilisim 8 yil 3
Y11 Erkek  Endistri Mithendisi _ 27an Lisans Otomotiv  5ay 1
yardimcist
Y12 Erkek Makine Miihendisi Uzman Lisans Otomotiv 1yl 2
yardimcist
Y13 Erkek Malzeme"Blllml ve Uzman Lisans Hizmet 3yl 2
Miih.
Y14 Kadin Idari Isler Miidiirii Yonetici Lisans Hizmet 2 yil 3
Y15 Erkek Kimyager Y(:;I:JICI Lisans Gida 3yl 1
X Kusag1 Ozellikleri
X1 Kadin Satis miidiirii Ust diizey Lisans Saglik 1yl 3
yonetici
X2 Erkek Makine Miihendisi Yonetici  Yiiksek lisans Enerji 1yl 3
X3 Erkek Kimya Miihendisi Yonetici Lisans Enerji 8 yil 2
X4 Erkek Elektrl'l.< EIek}rpmk USt du.ze.y Lisans Ambalaj 2 yil 3
Miihendisi yonetici
X5 Kadin Peyzaj Mimar1 "Uzman Yiiksek lisans Insaat 2 yil 3
X6 Erkek Cevre Miihendisi USt du.ze.y Lisans Hizmet 10 y1l 2
yonetici
X7 Kadin Egitmen Uzman Yiiksek lisans Saglik 20 y1l 2
X8 Kadin Satis Uzmani Uzman Lisans Insaat 8 yil 6
X9 Erkek Satis Uzmani Uzman Lisans Saglik 1yl 6
X10 Erkek Teknisyen Memur Onlisans Egitim 6 yil 3
X11 Erkek Idari Miidiir Yonetici Onlisans Nakliye 8 yil 2
X12 Kadin Teknisyen Uzman On lisans Enerji 30 yil 1
X13 Kadm Muhasebe Uzmani Uzman Lise Gida 20 yil 4
X14 Erkek Muhasebe Yoneticisi ~ Yonetici Universite Gida 15 yil 2
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Kooperati

X15 Erkek Ziraat Miihendisi Yonetici Doktora p

14 yil 4

Aragtirma kapsaminda goriisme yapilan kisilerin demografik 6zellikleri gbz Oniine alindiginda Y kusaginin diger
kusaklara gore daha yiiksek egitim diizeyine sahip oldugu goriilmekte olup, bu sonuglar literatiirde yer alan Cairncross
ve Buultjens (2007) tarafindan olusturulan yazini dogrular niteliktedir. (Cairncross ve Buultjens, 2007:6)Calisilan alana
dair gergeklestirilen analiz sonucunda Y kusaginda yer alan katilimcilarin %26,67’sinin biligim sektdriinde, %20’sinin
hizmet sektoriinde, % 13,33 niin teknoloji ve otomotiv sektoriinde, %6,67’sinin mobilya, medya, gida ve saglik
sektoriinde yer aldigi, X kusaginda yer alan katilimeilarin ise %20’sinin saglik ve enerji sektoriinde, %13,33 niin gida
ve insaat sektoriinde, , %6,67 sinin hizmet, ambalaj, nakliye, kooperatif ve egitim sektoriinde ¢alistig1 goriilmektedir.
Zamana bagli olarak yasanan degisimler ve teknolojinin etkisi ¢alisilan sektorler igerisinde de anlamli degisimlere
neden olmus ve bilisim ile teknoloji gibi yeni ¢aligma alanlarini meydana getirmistir. Bu alanda bilisim sistemleri
miihendisi, bilgisayar miithendisi vb. yeni meslek dallarinin olugmasiyla ile birlikte Y kusagi iiyelerinin biiyiik bir
cogunlugunun bu meslek dallarinda calismay: tercih ettigi de sOylenebilir.Katilimcilarin g¢alistiklar: isletmede yer
aldiklar1 pozisyonlara bakildiginda Y kusaginin %60’nin uzman, %20’sinin yonetici, %6.67’sinin yonetici yardimcisi
oldugu, X kusagmnin ise %6.67’sinin Memur, % 40’1inin uzman, %33,3’niin Yonetici ve % 20’sinin iist diizey yonetici
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yas ve ¢alisma deneyim siiresi dikkate alindiginda Y kusak iiyelerinin kisa siire¢ igerisinde
X kusak tiyelerine yakin bir oranda uzman ve ydnetici statiisiine ulagtiklar1 sdylenebilir.

5.2. X ve Y Kusaklart Arasindaki Is Degerleri Algilamalarindaki Farkhiliklara iliskin Bulgular

Aragtirma kapsaminda yapilan goriismeler sonucunda verilen yanitlar incelendiginde is degerlerine iliskin olarak ideal
is yeri ortamm,sosyal sorumluluk, motivasyon, kurumsal itibara karsi bakis agis1 ve basari algilamalarina iliskin alt
temalar olusturulmustur. Alt temalar ve temalara iligkin 6rnek ifadeler Tablo 3’te goriillmektedir.

e ideal is Yeri Ortamm

X kusag iiyelerine gore ideal bir ig ortami net gorev tanimlarinin var oldugu adil ve giliven esashi bir ig ortami
olarak tanimlanirken Y kusag iiyeleri esnek ¢alisma zamani uygulamalarina sahip, giyim kurallarinda esneklik tantyan
ve yemek, spor, kres gibi ek imkanlar1 saglayan ortamlar olarak tanimlamistir. X1 katilimeist bu durumu *‘Ozgiirce
giiclii yonlerimi kullanabildigim ve gelisimime destek olan bir yer olmalidir.”” ciimleleri ile degerlendirirken, X8
katilimeist “‘Calisanlarin kendi isi gibi zevkle ¢alistigi, samimi, disiplinli, motive edici ve bilgi dagarcigimin devamli
arttigi, ekip calismasinin iyi igledigi bir ortam olmali.”’, Y1 katilimeis1 ‘“Hem arkadas sicakligi hem profesyonellik,
esnek caligma saatleri, kosullari, yiiksek inisiyatif, yiiksek sorumluluk,6diil sistemi olmali”’, Y9 katilimcisi
“‘Calisanlarin kisisel ¢alisma ortami olmali, ayrica yemek, spor, kres gibi imkanlar1 kargilanmali.”’, Y6 katilimcisi
““Google, Facebook gibi olmali.”’ seklinde ifade etmistir.

Iki kusak iiyeleri de ideal bir is yeri i¢in is yasam dengesinin etkin bir sekilde kurulmasimin kisinin ¢aligma
hayatinda 6nemli bir faktér oldugunu 6ne siirmekte, aldig1 kararlarda 6zgiirliik alan1 genisledik¢e daha dogru ve verimli
aksiyon aldiklarin1 savunmaktadirlar. X2 katilimeist “‘Gilinimiiziin biiyiik bir boliimii is ortaminda gegirdigimizi
diistiniirsek sosyal faaliyetler ve kisisel gelisim icin de gilinlin geri kalan zamanlar1 kendimizi vakit ayirmamiz
gerektigini diisiinmekteyim.”” yorumunda bulunmus, Y5 katilimcis1 ‘“Motivasyon icin olduk¢a énemlidir. is yasam
dengesi kurulamadan gegirilen birka¢ ay sonunda g¢alisanlarda stres ve mutsuzluk artacak, performans diisecek,
tartismalar ve isten ayrilmalar baglayacaktir.”’ ifadelerine yer vermistir.

e Sosyal Sorumluluk

Katilimeilarin igletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetlerine karsilik sunacagi maddi imkanlara ve isten elde edilen
gelire karsi bakis acilart degerlendirildiginde X kusagi iiyelerin %80’nin iyi gelir elde edebilecekleri sirketlerde
calismay1 daha cok tercih ettigi tespit edilmis ve iyi bir gelirin bulunmadig1 yerlerde sosyal sorumlulugu yiiksek
kosullarin da elde edilemeyecegi savunulmustur. Y kusag: iiyelerinin ise % 87’sinin sosyal sorumlugu yiiksek ve esnek
calisma kosullarma sahip orgiitlerde yer almayi tercih ettigi ve kisinin mutlulugunun yasam iizerinde biiyiik bir etken
oldugu ve mutlu olmayan bireylerin basarty1 elde edemeyecegi dne siirtilmiistiir.

X2 katilimeisi bu durumu “‘Giinlimiiz kosullarinda oncelikle kisisel ve kariyer gelisimime daha etkili olacak bir
sirkette ardindan da daha iyi gelir elde edecegim bir sirkette caligmak isterim. Kendimde gerekli bilgi ve tecriibeyi
sagladigim takdirde maddiyatimin bana yeterli olmasini tercih ederim.”’, X10 katilimcis1 ““‘Tiirkiye kosullarinda sosyal
sorumlugu yiiksek ve esnek ¢aligma kosullarma sahip bir orgiitte ¢alismak igin ekonomik durumunuzuniyi olmasi
gerektigine inantyorum, dolayisiyla oncelikle iyi gelir elde edebilecegim bir sirkette caligmak isterim.”’ ifadeleri ile
degerlendirirken, Y kusagi calisanlarindan Y5 katilimcisi, ‘“Esnek ¢alisma kosullarina sahip bir yerde ¢alismayi tercih
ederim. Is disinda gecirilen hayat1 hakkini vererek yasayacak zaman ve enerji bulunamiyorsa kazanan paranin da ¢ok
anlami yoktur.”” yorumunda bulunmustur.
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e Motivasyon

Calisanlarin orgiite bagliligt agisindan en 6nemli faktor olan motivasyonun farkli kusaklarin degisen bakis agilarina
gore tanimlanmasi amaglanan bu tema kapsaminda katilimcilarin motivasyon kaynaklariortaya ¢ikarilmaya ¢aligiimistir.

“‘Sizi calisma hayatinda ne motive eder? Isyerinizde bu konuda uygulanan ydntemler neler?”’ soru baglhgi altinda
analiz edilen bulgular dogrultusunda X kusagi iyelerinin motivasyon kaynagi olarak takdir edilmek, maddi
odillendirmeler, fikir paylagimi, ¢alisma ortamindaki uyum ve ekip arkadaslari ile olusturulan iyi iletisimler, sosyal
amacgli diizenlenen 06zel geceler kavramlart iizerinde durdugu goézlemlenmis, Y kusagr tyelerinin ise; kisisel
odiillendirmeler, pozitif geri bildirim, sirket i¢i ve dis1 uygulanan sosyal aktiviteler ve net kariyer planlamalari
tanimlamalarina yer verdigi belirlenmistir.

X3 katilimeist “’Tabiki ilk sirada herkesin bekledigi genel olarak parasal bir deger artisi(bu terfide olabilir) ikinci
sirada ufak hediyeler ve son sirada, tesekkiir’’, X11 katilimcist “Oncelikli olarak manevi takdir almak isterim daha
sonrasinda eger bu ¢aba isin sirketin kurumun degerlerini belirli bir 6lciide arttirdiysa karsiligint maddi olarak takdir
edilmesini isterim.”’, Y5 katilimcist “X projesinde sorumluluk alman ve ¢abuk 6grenip gorevi zamaninda tamamlaman
biiyiik bir basartydi. Y projesindeki riski bizimle daha 6nce paylassaydin sana daha ¢ok yardimci olabilirdik. Bu konuda
kendini gelistirebilirsin.”, Y12 katilimcis1 “’Iyi ya da kotii ama her ¢abalamada bir geri bildirim yapilmalidir. Bu ise
olan bilgi ve motivasyonu arttirir.”” ifadeleri ile almak istedikleri geri bildirimleri tanimlamiglardir.

Her iki kusak katilimcilar1 da yaptiklar isler dogrultusunda geri bildirim almak isterken, X kusagi katilimeilar
maddi ve maddi odiillendirme, statiide artis olarak gérmekte iken y kusagi katilimcilari ise bu iki ozellige ek olarak
bireysel gelisimlerine katki saglanacak bilgilendirmelerin yapilmas: ifadesine de yer vermektedir.

e Kurumsal itibara Kars1 Bakis Acisi

Kurumsal itibarin ¢alisanlar iizerindeki etkisini ortaya koymak ve bir deger olarak farkli kusaklarin bakis agisini
degerlendirmek i¢in sorulan “Sirketinizin marka kimligi ve sosyal statiisii sizin i¢in ne kadar 6nemli? sorusuna yonelik
verilen cevaplarda her iki kusak katilimcilar1 da marka kimliginin 6nemli oldugunu vurgulamis ve marka ile sahip
oldugu sosyal statiiniin bireyleri ve elde ettikleri basarilar: ifade ettiklerini belirtmistir. X2 katilimcist ‘“Marka kimligi
O0zgecmigim ve kariyerime katacagi sosyal statii agsindan son derece onemlidir. Kariyerimin baslangi¢ asamasinda
marka kimligi olan kurumsal bir sirkette ¢aligmay1 tercih ederim.”’, X5 katilimcis1 “‘Bilinen, taninmis bir markanin
altinda calismak gurur verici, hos bir duygu. Sosyal statii benim i¢in neredeyse dnemsiz de olsa Tiirkiye'de ¢ok onemli
ve statii yiikseldik¢e bazi kapilarin agilmasi da daha kolay oluyor. Hatta insanlar sizi o kapilardan zorla igeri sokar hale
geliyorlar.”” seklinde ifade etmistir. Y kusak iiyeleri ise sirayla Y1 katihmcis1 *‘Cok dénemli. Ozel hayatimda beni
tamamlayan bir sey.”’, Y15 katilimcist “‘Cok 6nemli. Marka kimligi ve sosyal statii, bir anlamda sirketin karizmasidir.”’
seklinde degerlendirmelerde bulunmustur. Burada Y kusagi katilimcilarinin bu konuyu “kisisel konumlandirma”
seklinde ele aldig1 ortaya ¢ikmaktadir.

e Basan Algilamalan

Katilimcilardan is basarist kavraminin tanimlanmasi istendiginde X kusagi iyeleri belirlenen hedeflere ulagsma
giicli olarak tanimlamis ve bagar1 kriterleri olarak 6zgiiven, istikrar, ¢aligkanlik ve kararlilik faktdrlerini dile getirmistir.
Y kusag tyeleri ise, isten saglanan memnuniyet, is siireci i¢erisinde bilgi birikimini arttirmak, siireklilik, hedef odakli
olmak kavramlari ile baglantt kurdugu belirlenmistir. Bu kusak iiyeleri basart igin en biiyiik kriterin igini severek
yapmak oldugunu 6ne stirmiistiir. X3 katilimcisi basar1 kavramini tanimlarken, ‘‘Basari yil sonu hedeflerinin miimkiin
oldugu kadar yakin tutturulmasi miimkiinse tam olarak tabiki de. Basarili olmak i¢in olmazsa olmaz kriterler; ¢ok
¢alismak,¢ok dikkatli olmak, boliimiine hakim olmak, insan iligkilerinde iyi olmak, sansli olmak.”’ ifadelerine yer
vermis, Y kusagi ¢alisanlarindan Y4 katilimeisi ayni tanim igin ‘‘Basari benim igin bir siireci ifade ediyor, bir ise
baslarken de devam ederken de bitirirken de bir seyler 6grenebiliyorsam, yeni seyler kesfedebiliyorsam onu
basariyorum demektir. Bir iste basarili olmak i¢in olmazsa olmazlarim istekli, hirsli olmak, planli olmak, adimlari
akillica atmak ve kendine inanmaktir.”” sozlerini kullanmistir. Yine diger bir Y kusak iiyesi Y7 katilimcist “‘Basari bir
secimdir, mutluluk gibi. Kendime ve yeteneklerime giivenmek, gerektiginde yoneticilerden ve giivendigim insanlardan
fikir almak, istemek ve pozitife odaklanmak.”” seklinde yorumlamistir. Bu noktada X katilimcilarinin basari
tanimlamalarinin daha ¢ok sonug odakli, Y katilimcilariin ise siire¢ odakli oldugu sdylenebilir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen sonuglar X kusagi katilimcilarinin bireysel basariya daha ¢ok 6nem verdigini, Y
kusag1 katilimecilarinin ise takim odakli projeleri daha verimli buldugunu ortaya ¢ikarmistir. Nitekim bu sonuglar
Wiliams ve Page’in 2011°de X kusagimin ve Boztung’un 2014°te Y kusaginin takim c¢aligmasi ve bireysel basari
hakkindaki gorisleri tizerine gerceklestirdigi arastirmalarini destekler niteliktedir (Wiliams ve Page, 2011:6; Boztung,
2014:30) Bu konu ile ilgili goriisleri 6rneklendirecek olursak; X4 katilimcisi ‘‘Bireysel basar1 olmadan ekip ¢aligmasi
olamaz. Bireysel basariy1 desteklemeli, fakat ekip calismasi olmadan da ileriye gidilebilecegini diisiinmiiyorum’’, Y10
katilimeis1 “‘Ekip g¢alismasi ile bireyler birbirlerinin eksik ydnlerini tamamlayabilirler ve bu da basariya ulagsmay1
kolaylastirir. Bireysel olarak basartya ulagsmaktan ¢ok daha verimli olacaktir.”’seklinde cevaplandirmistir.
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Tablo 3. X ve Y Kusag1 Arasindaki Is Degerleri Algilama Farkliliklart

Alt Temalara Iliskin } ]
Temalar Alt Temalar | Calisan Ornek Ifadeler Ornek Ifadeler
Grubu
“Sicak iliskilerin bulundugu giiven esasl
Is Yasam Dengesi herkesin kendi sorumlulugunu bildigi bir
X Net Gérev Tanimi ortam.”’
Kusagt Adil “Calisma saatleri iilkemizde ¢ok fazla
Giiven Odaklilik olmasindan dolay: insanlar yasamina pek
zaman ayiramiyorlar éncelikle bu dengenin
Ideal Is Yeri saglanmasi ve is stresini yagam stresi haline
Ortami getirmemeli”’
Esnek Calisma Zamam | “‘Miisteri ile yiizyiize olmayan pozisyonlar icin
Esnek Giyim Kurallar: calisma saatleri ve giyim kurallar esnek
Y Sosyal Imkanlar olmalidir. Acik bir iletisim ortami olmalr ve
Kusagt calisanlarin goriiglerine deger verilmelidir.
Calisanlara seffaf ve adil bir kariyer plani
sunulabilmelidir.”’
“Iyi bir gelir elde edebilecegim sirkette
calismak isterim. Ciinkii sartlara uyum
. saglama yetenegim olduk¢a yiiksek. Bu
Is Degerleri Sosyal durumda kotii sartlar da olsa "nasil olsa
Sorumluluk X Iyi Gelir Olanaklar alisacagim, hi¢ olmazsa iyi para kazaniyorum"
Kusagi Kisisel Geligim demeyi tercih ederim.’”’
“‘Gtiniimiiz kosullarinda oncelikle kisisel ve
kariyer gelisimime daha etkili olacak bir
sirkette ardindan da daha iyi gelir elde
edecegim bir sirkette caligmak isterim.
Kendimde gerekli bilgi ve tecriibeyi
sagladigim takdirde maddiyatimin bana
yeterli olmasini tercih ederim.’’
“Esnek ¢calisma kosullarina sahip bir yerde
Sosyal Statii calismayi tercih ederim. Is disinda gecirilen
Y Esnek Calisma hayati hakkini vererek yasayacak zaman ve
Kusagi Kosullar enerji bulunamiyorsa kazanan paranin da ¢ok
anlami yoktur.”’
Maddi Odiillendirmeler . ]
) “Iyi bir maas, hedeflerin tutmasi halinde
Takdir alinabilecek bir 6diil vb. Isyerimizde odiil var
Kisiler Arasi Uyum ama kigisel degil tatli verilmesi gibi sembolik
. odiiller.”’
X Ozel Giin Etkinlikleri . o
) Kusag ”Takdz:r edilme, eglenceli bir ¢calisma ortami,
Motivasyon odiil. Is yerimde bu sekilde uygulamalar yok
ama dogum giinleri hi¢ atlanmaz.””’
Sosyal / Sportif “Uyumlu ve huzurlu bir sekilde calismatk,
Faaliyetler sirketin basarisi, takdir edilmek. Ozel geceler
tertiplenmek, sportif faaliyetler.’’
Kisisel Odiillendirmeler “Takipte olmak. Olumlu sonuglarda
Pozitif Geri Bildirim | O%éllendirmek, olumsuzluklarda dogru yolu:
gdsterip motivasyon diisiirmeden yol gosterici
Kariyer Planlamalar olmak. Benim bir iist yoneticim bu konuda
Y Sosyal / Sportif basaril.
Kusagt Faaliyetler ““Olciilebilir net hedefler ve seffaf bir kariyer

plant. Calisma ortaminin rahatlig ve ekip
aktiviteleri. Ilgi duyulan mesleki egitimleri
alabilmek. Yaraticiliga izin veren projelerde
calisabilmek.’’
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“Marka kimligi 6zge¢misim ve kariyerime
katacag sosyal statii agsindan son derece
onemlidir. Kariyerimin baslangi¢c agamasinda

Marka Kimligi marka kimligi olan kurumsal bir girkette
X Sosyal Statii calismay: tercih ederim.’’
Kusag Kariyer Iligkisi “Bilinen, taminmig bir markanin altinda
Basar ile calismak gurur verici, hog bir duygu. Sosyal
Anlamlandirma statii benim i¢in neredeyse onemsiz de olsa
Kurumsal Tiirkiye'de ¢ok onemli ve statii yiikseldikce
Itibar bazi kapilarin agilmasi da daha kolay oluyor.
Hatta insanlar sizi o kapilardan zorla igeri
sokar hale geliyorlar.”’
“‘Sosyal statii ok énemli. Ozel hayatimda
Y Kisisel Konumlandirma beni tamamlayan bir sey.”’
Kusagi “Marka kimligi ve sosyal statii, bir anlamda
Is Degerleri sirketin karizmasidwr.”’
“Ozgiiven, diiriistliik ve saygi basariy:
getirir.”’
X Ozgiiven “Koydugu hedeflere ulasma giiciidiir. Kararl
Kusagi Istikrar olmak onemlidir.””
Caliskanlik “Basarili olmak icin olmazsa olmaz kriterler;
Kararlilik cok calismak, ¢cok dikkatli olmak,boliimiine
Bireysel Basari hakim olmak, insan iliskilerinde iyi olmak.’’
Odakliik “Ekip ¢alismasinin herkesin kendine diiseni
Sonug¢ Odakhilik yapmastyla olduguna inantyorum. Dolayisiyla
ekip ¢alismast yavaglatir. Miimkiin olan
durumlarda bireysel, gerektigi durumlarda
Basari ekip ¢alismasi verilmeli ve izlenmelidir.”’
Algilamalar  Severek yapilan her sey kisiyi basartya
gdtiirtir. Diger énemli bir madde ise dogru
ekip-insan-yoneticilerle ¢alitsmak.’’
“‘Bagar1 benim igin bir siireci ifade ediyor, bir
ise baslarken de devam ederken de bitirirken
de bir seyler 6grenebiliyorsam, yeni seyler
Is Memnuniyeti kesfedebiliyorsam onu basariyorum demektir.
Bilgi Artist Bir iste basarili olmak icin olmazsa
Y Stireklilik olmazlarim istekli, hirsli olmak, planli olmatk,
Kusagt Hedef Odakiilik Ekip adimlary akillica atmak ve kendine
Odaklr Basart inanmaktir.”’
Stire¢ Odaklilik “Ekip ¢alismasi ile bireyler birbirlerinin eksik

yonlerini tamamlayabilirler ve bu da basariya
ulasmayi kolaylastirir. Bireysel olarak
basariya ulagmaktan ¢ok daha verimli
olacaktir. ”’

5.3. Kusaklarin Liderlik Algilamalarina Yonelik Bulgular

X ve Y kusak temsilcilerinin miilakatlarda verdikleri yanitlar analiz edilerek liderlik algilamalarina iliskin farkliliklar
etkili liderin kisisel 6zellikleri, etkili liderlik stili, liderin etkileme mekanizmasi, lider rolleri ve ideal ast-iist iliskisi alt
temalariolusturularak degerlendirilmistir. Bulgular Tablo 4’te 6zetlenmektedir.

5.3.1. Kusaklara Gére Etkili Liderin Kisisel Ozellikleri

Farkli kusak algilamalarindan dogan farkli liderlik tanimlamalarini tespit etmek amagli miilakat siiresince sorulan
sorular kapsaminda elde edilen bilgiler X ve Y kusak iiyesi katilimcilara gore etkili lidere iligkin sifatlar,liderin sahip
olmas1 gereken yetkinlikler ve 6rnek lider profillerikavramlarialtinda incelenmistir.
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e Lider Nitelikleri

““‘Bagarili bir liderin tagimasi gereken karakter 6zelliklerini nasil tamimlarsimiz? *” sorusuna yonelik katilimcilar
tarafindan verilen cevaplar analiz edildiginde, X kusag: liyelerinin giivenilir, gligli iletisim becerisi olan, yenilik¢i, adil,
uyumlu, ¢aligkan, miitevazi, saygili ve yon gosterici kavramlari iizerinde durdugu,Y kusag iiyelerinin ise zeki, pozitif
yaklasima sahip, vizyoner, cesur, takim odakli tanimlamalarima yer verdigi goriilmistiir. X katilimcilarinda X3 bu
durumu “Sorumluluk sahibi, takdir edilen biri, miitevazi, herkes ile uyumlu, iletisime, yeni fikirlere ve degisime agik
olmali, ¢evresine saygilietkileyici, talimatlarini uygulatabilme giiciine, gerekli bilgi ve birikimine sahip olmalidir.”, X7
“Bence bir kisinin lider ruhu tagimasi igin arastirici, yon gosteren, giiler yiizlii, adaletli, caligkan ve saygiya deger
olmalidir.”” seklinde tamimlarken, Y kusag iiyelerinden Y1 “lyi gézlemci, insan iliskileri becerisi, ddiillendirici, motive
edici, akill, zeki, iyi bir hafiza.”, Y14 “Empati kurabilmesi, vizyoner olmasi, takim odakli ¢alismaya 6zen géstermesi
onemlidir.” ciimleleriyle tanimlamistir.

e Liderin Sahip Olmasi Gereken Yetkinlikler

Miilakat formunda yer alan ‘‘Bize bir yoneticinin sahip olmasi gereken yetkinlikleri siralayabilir misiniz?”’
sorusuna yonelik katilimcilarin yapmis oldugu yorumlardan elde edilen bulgular analiz edildiginde, X kusag
katilimcilarinin genel olarak motive etme becerisi yiiksek, konusunda hakimiyeti yiiksek, diizenli ve siirekli olarak geri
bildirim yapan, yiiksek organizasyon kabiliyetine sahip,problem ¢6ziicii kavramlarini vurgularken, Y kusag ise, ekibi
ile giiclii iligski kurabilen, kriz anlarmin yonetiminde basarili, performansin 6l¢iitlerini net belirleyebilen, gatigsma ve
stres yonetiminde basarili ve rehberlik becerisi yiiksek, zaman yonetiminde basarili, is yasam dengesini yonetebilen
kavramlari tizerinde durdugu goriilmektedir.

Bu tema ile ilgili olarak X1 katilimeis1 “‘Kisilerin karakter 6zelliklerine gore degil, kabiliyet ve yetkinliklerine gére
tantyan ve yonlendiren yonetici dnemlidir. (X kisisi sunum teknikleri konusunda gelisim seviyesinde iyidir, bununla
birlikte miilakat teknikleri konusunda gelisim alanlari var) gibi ise spesifik teshis koymak oOnemlidir. Ekibin
motivasyonu i¢in dogru teshisleri koymalidir.”” ifadesine yer verirken X6 katilimcist ‘‘Organizasyon ve yonlendirme
yetkisi giiglii biri olmali.”’, X8 katilimcis1 ‘‘Destekleyici, tesvik edici, yapici, tiim personele esit mesafede, yenilige
acik, resmiyet ve samimiyet dengesini iyi ayarlayabilen ve problem ¢oziicii olmalidir.”” yoniinde tanimlamalar
yapmustir. Daha genc kusak calisanlar1 olan Y kusag katilimcilarindan Y7 katihimeist ““Iyi bir yonetici; oncelikle
calisanlarii dinlemeli gerekli geri bildirimleri saglamali, elestirel bir yapiya sahip olmali, zamani iyi kullanmali,
rehberlik edebilmeli.’” derken Y11 katilimeisi “‘Liderlik becerisi, iletisim becerisi, basar1 odaklilik, ¢atisma yonetimi,
baskalarin1 gelistirme yetenegidir.”>, Y5 katilimcis1 ‘‘Calisanlara cabalarinin degerli oldugunu hissettirmeli. Iyi
performansin dlgiitlerini net bir sekilde belirleyebilmeli. is - yasam dengesine saygi gostermeli. Stres durumlarini iyi
yonetebilmelidir.”” seklinde yorumlamustir.

e Ornek Lider Profilleri

Miilakat siiresince ornek lider profilini tanimlamak amaclh katilimcilardan gegmisi ve giiniimiiz diisliniildiigiinde
etkisinde kaldiklari bir lider 6rnegi vermeleri istendiginde ise; iki kusak ¢alisanlarinin da biiyiik ¢ogunlugu Atatiirk (X
kusak iiyelerinden 11 katilimci, Y kusak iiyelerinden ise 10 katilime1) 6rnegine yer vermis ancak X kusagi etkisinde
kaldig1 ozellikleri tamimlarken onun dehasi, karizmasi, ileri goriisliliigl, kararliligi, hitabet kabiliyeti ve cesur
yapisindan etkilendigini ifade ederken Ykusagi ¢alisanlar1 Atatiirk™invizyoner yapisi, degisim odakli olusu ve motive
etme becerileri tlizerinde durmustur. X3 katilimcist bu durumu ‘Atatlirk, muhtesem zekasi, karizmasi ve liderligi ile
Tiirk halkina liderlik ederek yurdumuzu diigmanlardan kurtarmasi ve tiim diinyanin kabul ettigi bir lider olmasi ile beni
etkilemistir’” seklinde, X12 katilimcisi ise “‘Atatiirk, genis gelecek Ongoriisii, insanlarla iletisimi, en kotii savas
donemlerinde bile biiylikten kiigiige herkesi ortak bir gelecek i¢in yiireklendirebilecek giice sahip olmast.”” seklinde
ifade etmigtir. Uyum yetenegi ve bariggil yapist daha yiiksek olan bu kusak iiyelerinin diger gostermis oldugu lider
iiyeleri ise Lincoln, Sakip Sabanci ve Denktas’tir (1 katilime1). Y kusagi Uyelerinin vermis oldugu diger drnekleri ise
Gandi (2 katilimei) ve Spartaciis(1 katilime1) olmustur. Gandi’nin diiristliik, bariggil yapisi vurgulanirken Spartaciis’iin
farkli bir¢ok savasct ve koleyi birlikte hareket ettirme yetenegine sahip olmasi iizerinde durulmustur. Y7 katilimcisi
“Yasadiklar1 zamanda ve sartlarda pek ¢ok insanin hayatini degistiren liderlerden biri olan Mahatma Gandi. Baris¢il bir
yaklagimla direnisini siirdiiren ve halkini sémiirgeden kurtaran biri olmasi ve sozleri ve diisiinceleriyle etki birakmasi.”
Ornegine yer vermistir.

= Etkili Liderlik Stiline iliskin Bulgular

iki kusagin farkli bakis agilar iizerinde etki eden liderlik stilini ve denetim mekanizmalarini belirlemek iizere
sorulan sorulara verilen yanitlar liderlik stili ve liderin denetim mekanizmasi kavramlar altinda incelenmektedir.

e Liderlik Stili

Katilimeilarin Liderlik Stillerini belirlemek igin yapilan arastirma kapsaminda X kusak iiyelerinin demokratik-
katilimer liderlik tarzini benimse de zorunlu durumlarda otoriter liderlik yonetim ilkelerinin uygulanmasi gerektigini
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One siirdiigii soylenebilir. Liderlik stilleri ele alindiginda X kugsak katilimcilarinin vizyoner ve karizmatik liderlik
stilinden etkilendigi 6ne ¢ikmaktadir. Y kusagi katilimcilari da suan yoneticileri pozisyonuna gelmis X kusak iiyeleri ile
paralel olarak demokratik-katilimer liderlik tarzin dogru liderlik tarzi olarak gérmekte, Liderlik stilleri ele alindiginda
bu kusak tiyelerinin vizyoner liderlik stili ve dontisiimcii liderlik stilini etkili bulduklar1 soylenebilir. Katilimcilarin
konu ile ilgili 6rnek ifadelerine yer verecek olursak; X Kusagi katilimeist X14 bu durumu “Otoriter bir lider olmak
zorundayim. Mevzuat kapsaminda operasyonel bir isimiz var. Karar verme konusunda ise gérevimi delege edebilirim.”
seklinde ifade ederken, X6 “Kritik 6nem arz eden konularda daha disiplinli bir tutum sergileyerek onlarin da daha
dikkatli olmalarini isterim. Is hayatinda grendigim seyleri, keza giinliik hayatta da yardimei olabilecek bilgileri onlarla
paylasmaktan ¢ekinmem.”” yorumunda bulunmustur. Y kusagi katilimcilarindan Y8 “Giiglii iletisim baglart
olusturulmali, karsilikl1 fikirlere 6nem verilmeli, otorite tercih etmek yerine daha demokratik olunmalidir.”, Y12 “Hizli
ve basit karar verebilmek. Hiyerarsik degil bir araya getirerek yonetmek’’ tanimlamalarina yer vermistir.

Liderlik stili ile ilgili olarak ise X10 “Karizmatik, objektif, ufku genis, hedefi ve misyonu olan biri olmalidir.”,
X14 “Karizmatik, insan iligkileri kuvvetli, gii¢lii bir hitap yetenegi olmalidir.”’, Y7 “Basaril1 bir lider, genis bir vizyona
sahip, calisanlariyla gerekli mesafeyi ayarlayabilen, onlarla empati kurup gerekli motivasyonu asilayabilen, aldigi
kararlar giiven ve hayranlik uyandiran, yenilik¢i ve yaraticiliga karsi firsat sunan 6zellikte olmasi gerekir.”, Y9
““Vizyon sahibi, 1srarci, ¢aligtigi takima deger veren, onlarin arkasinda duran.’” ifadelerinde bulunmustur.

e Liderin Denetim Mekanizmasi

Yapilan arastirma kapsaminda katilimcilarin denetim mekanizmalari ile ilgili goriisleri alinmis ve her iki kusak
iiyesinin de sinirlarin ¢ok yiiksek olmamasi gart1 altinda denetimin yararli olabilecegi goriisiinti paylasmis X kusagi bu
kavrami ig disiplini agisindan degerlendirirken, Y kusagi daha ¢ok denetim sonucu elde edilen pozitif geri bildirimlerle
fayda elde edilebilecegini One siirmiistir. Bu kavramlar: destekleyecek sekilde katilimcilarin yorumlarindan
orneklendirmeler yapacak olursak; X kusagindan X4 katilimcist ‘‘Denetleme olmali, calisanlar denetlendigini
diisiiniirse daha yetkin ¢alisirlar. Yoneticiler denetleme yapmak zorundadir zaten.”’, X7 katilimcist ““Yapict denetim
kesinlikle. Denetim hedefe ne kadar varildiginin dlgiilmesidir. Ve denetim siirekli olmalidir. Nerde hata yaptik, eksik
olan nedir, nasil tamamlariz seklinde bildirilmelidir.”’, X13 katilimcist ‘“Evet. Denetim mekanizmast olmadan herhangi
bir sirketin basarili olmast miimkiin degildir.”” seklinde ifade etmis, Y kusagindan ise Y4 katilimcisi ‘‘Evet,
eksikliklerin, hatalarin ve uygunsuzluklarin digsaridan bir goz ile daha kolay belirlenebilecegini diisiiniiyorum. Bu
tespitlerin ardindan, iglerde ilerleme daha verimli olacaktir.” Y9 katilimcist “Her zaman degil, ama geri bildirim
sistemlerinin ¢aligmasinin daha 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.” yorumlarinda bulunmustur.

= Liderin Etkileme Mekanizmasi

Yar1 yapilandirilmig miilakatlarla katilimcilara yoneltilen sorulardan elde edilen sonuglara gére bu tema yetkinlik,
motivasyon, karizmatik gii¢, uzmanlik, 6diil ve ceza mekanizmalari alt temalarina ayrilmistir.

e Karizmatik Giic

Kusaklarin sahip oldugu farkli karakteristik ozellikler nedeni ile bu gii¢ faktorleri farkli sonuglar meydana
getirmektedir ve uygun bir giic faktorii izlenmedigi takdirde liderler biiylik basarisizliklarla bag etmek zorunda
kalabilmektedirler.Bulgularin elde edilmesi sonucunda katilimcilarin yorumlar: analiz edildiginde elde edilen sonuglar
1s1ginda X kusaginin liderlerin karizmatik ve 6diillendirme giiciine 6nem verdigi, Y kusaginin ise karizmatik giiciin
yaninda daha ¢ok uzmanlik giiciine odaklandig1 ve zorlayict giic unsurlar ile uyumlu bireyler olmayip bu tarz yonetim
seklini gereksiz ve basarisiz olarak algiladiklar1 yasal gii¢ unsurlarinin da yalnizca ¢ok ihtiyag duyuldugu diger yollarla
¢Oziim iiretilemedigi zamanlarda uygulanmasi gerektigini savunduklar1 gézlemlenmistir. *“Iyi bir lider sizi nasil etkiler?
sorusu ile ilgili olarak X3 katilimcist ‘“Muhtesem zekasi, karizmas1’’, X2 katilimeist ““Yetenegi, karizmasi ve giiclii
iletisimi bir liderin pesinden gitmemi saglayabilir.”’ifadelerinde bulunmuslardir. Odiil giicii ile ilgili X3 katilimcis1 ““lyi
bir maas hedeflerin tutulmasi halinde alinabilecek bir 6diil beni motive eder.”’ climlesine yer vermistir. Y kusagi
katilimcilarindan Y2 ““lyi bir okul mezunu olmasindan ziyade, iletisim, bireylerle etkilesiminin kuvvetli olmasi da
onemli. Yaptig1 ise profesyonelce yaklagmali’’, Y1 ‘“Yonetici hem deneyimli hem karizmatik liderlerden segilmeli.
Herkesin hem saygi hem sevgi ile yaklastigi imrenilen hayranlik duyulan kisiler olmali’’, Y14 ‘“Yasal yaptirimlar
gerekmedigi siirece kullamlmamali”’, Y15 ““Odiil-ceza sistemimiz yok. Ben zaten ¢ok dogru uygulanan bir sistem
oldugunu diisiinmiiyorum.”” Yyorumlarinda bulunmuslardir. Katilimeilarin yoneticilerinin sahip olmasini istedigi
uzmanliklarla ilgili olarak ise X kusagi katilimcilar1 sahip oldugu mesleki alanda bilgi payasimi konusunda
yorumlamalarda bulunurken Y kusagi katilimcilar1 daha ¢ok teknik bilgi ve teknolojik yenilikler tizerinde durmuslardir.

e Uzmanlk Giicii

“Tyi bir liderin sahip olmas1 gereken tecriibe ve uzmanliklar hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? ** sorusuna yonelik
verilen cevaplar analiz edildiginde X kusak calisanlar1 mesleki uzmanlik, bilgi birikimi ve sahip olunan bilgilerin bir
hedef dogrultusunda toplayabilme giicli, Y kusagi ¢alisanlarmin ise sahip olunan mesleki uzmanligin yaninda bunun
calisanlara dogru bigimde aktarimi, bilgi birikimi igerisinde teknolojik donanima da sahip ve insan kaynaklar1 hakkinda
uzman kavramlari lizerinde odaklandig: tespit edilmistir.
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Katilimeilarin bu dogrultuda yapnmus oldugu yorumlara bakildiginda X15 katilimcist ““Bilgilerini belli bir giig
etrafinda toplayabilen, bir hedefi olan ve bu hedefe ulasmada ¢6ziim yollarint uygulayabilen, , egitime dnem veren kisi
olmalidir.”’yorumlamasim yapmis, X3 katilimcis1 *“Iyi bir lider ¢ok tecriibeli olmali ve konusunda uzman olmasi
gerekiyor ki calisanlarin tim sorularina mantikli bir cevap verebilsin.”’, ‘“Tecriibeli ve konusuna hakim olmalidir.
Caliganlarin motivasyonu i¢in ¢gok dnemlidir.”” seklinde tanimlamistir.

Y kusak caliganlarindan Y4 katilimcis1 “‘Lider kisi is hayatinda ve 6zel hayatinda edindigi tecriibeleri, bilgileri
caligsanlarina dogru aktarabilmeli ve onlarin ufuklarini agabilecek nitelikte olmalidir.”’, Y5 katilimcist  “‘Biligim
sektoriinde liderlerin teknik bilgi ve tecrilbbeye sahip olmasi Onemlidir. Teknik yetkinli§i olmayan yoneticiler
calisanlarin neler iizerinde c¢alistifini anlayamayacagi igin liderlik vasfina sahip olamazlar.”’, Y9 katilimcist ise
““Vizyon sahibi, istikrarli, teknolojik bilgiye sahip, insan kaynaklari konusunda uzman olmali.”” seklinde 6zetlemistir.

““Yoneticilerinizin de sizden ogrenebilecegi seyler oldugunu inaniyor musunuz? Ornek verebilir misiniz?”’
sorusuna verilen cevaplarda her seyin bilinmesinin miimkiin olmadigin1 ve kisilerin uzmanlik alanlari kapsaminda
yonetime yararli olacak sekilde bilgilendirme yapmasinin dogru oldugu ifade edilmistir. Bu durumu 6rneklendirecek
olursak X5 katilimcist ““Her yoneticinin astlarindan dgrenecegi seyler vardir. Bu illa ki yoneticilik anlaminda degil en
basitinden bir ofis esyasinin kullanimina,yapilmakta olan isin isleyisine yonelik de olabilir. Yeter ki yonetici 6grenmeye
acik olsun,bakip gorsiin ve dinleyip duysun.”” sekilde yorumda bulunurken X12 katilimeist ‘‘Kendi brangim ile ilgili
teknik konularda yoneticime bilgi konusunda destek saglayabilecegimi diigiiniiyorum.’’ ifadesine yer vermistir.
Ozellikle teknolojik anlamda yéneticilerini zayif bulan Y kusag iiyelerinin bu durumu destekler bicimde Y9 katilimcisi
verdigi cevapta ‘‘Herkesin herkesten dgrenecegi bir sey var. Is anlaminda uzmanlastigim, mobil teknolojiler mesela,
yoneticilerin yetersiz kaliyor vizyonlar1’’ seklinde belirtirken Y1 katilimeist bu durumu “‘Giiniimiiz genglerin tiiketici
anlayisi, hayata bakis acisi farkli, yenilik¢i goriisliiler. Daha ¢ok diinyayr gezmis, kendini gelistirmis, iyi okulda okumusg
vizyonunu genisletmis kisilerden yoneticilerin 6grenecegi seyler var.”’ halinde yorumlamigtir.

e (Qdiil ve Ceza Mekanizmalar1

Kusaklarin 6diil ve ceza sistemine bakis agilari 1s18inda X kusaginin liderlerin 6diillendirme ve zorlayici giice
onem verdigi, Y kusagmnin ise zorlayict gili¢ unsurlari ile uyumlu bireyler olmayip bu tarz yonetim seklini gereksiz ve
basarisiz olarak algiladiklart gézlemlenmistir. X kusagi calisanlarindan X8 katihimcist “Odiil kesinlikle tesviktir,
¢alisgan1 motive eder. Ceza da caydirict olacak sekilde rencide edilmeden uygulanabilir, agir olmadan ve demoralize
etmeden.”’, X9 katilimeis1 “Odiil ve ceza sistemi olmali. Caligmalarin karsiligim almak basarmada énemli bir etken.
Ceza sistemi ise kontrolii saglar.” ifadelerine yer vermistir. Bu goriisten farkli bir yol izleyen Y kusak caliganlari
durumu ifade ederken Y5 katilimcis1 “Calistigim ortamda ceza uygulamalarima hos gozle bakilmaz. Herkesin cezaya
ihtiyag duymayacak is ahlaki ve caliskanliga sahip oldugu &ngériiliir. Odiiller motivasyonu saglama ve basarilari
kutlama amaciyla verilir.”, Y10 katilimeis1 “Odiil ve ceza sisteminin adil olmasini saglayabilmek icin mutlaka sayisal
verilere, istatistiklere dayandirilmasi gerektigini diisiinliyorum. Aksi takdirde tarafsiz degerlendirme yapabilmek
oldukea zor olacaktir.”” tanimlamalarini kullanmugtir.

= Lider Rolleri

Kusaklara gore farklilik gosteren lider rollerini tanimlamak amagli goriigmecilere yoneltilen sorular kapsaminda
verilen cevaplar arabuluculuk, degisim ajani, kogluk ve mentorlukalt temalarinda incelenmektedir.

e Arabuluculuk

Bu alt tema kapsami {izerinde katilimcilardan her hangi bir gatisma ortaminda ideal bir yoneticinin izlemesi gereken
yolu tanimlamalar1 istenmis ve arastirma verilerinden elde edilen bulgular neticesinde iki kusak iiyelerinin de ortak
kavramlar tizerinde durdugu tespit edilmistir. Kusak iiyelerine gore ideal liderler g¢atigsma aninda sogukkanlilik
gostererek her iki tarafinda esit sartlar altinda goriislerini alip yargilanmasini yapabilen ve ¢6ziim odaklilik kisiler
olarak algilanmaktadirlar. X4 katilimcist bu durumu ‘‘Ebeveyn ve ¢ocuk davranisini degil yetigkin davranigimni
gostermeli (¢atisma yonetimi egitimlerinde anlatilir). Yani koprii gorevi kurmalidir.”” seklinde 6zetlemis, X5 katilimcisi
“‘Taraflar1 objektif bir sekilde dinlemeli, konuyu ve sorunu ¢ok iyi 6grenmeli ve anlamali, soruna sebep olan unsurlari
tespit edip ortadan kaldirmak igin ¢aligmali. Biitiin siire¢ boyunca sakin ve sogukkanli durabilmelidir.’” seklinde ifade
etmistir. Y kusagi iiyelerinden Y4 katilimcist “‘Oncelikle durumu iyi analiz etmelidir ve tarafsiz bakmay1
basarabilmelidir. Catismay1 doguran olay da taraflarca sakince ve detaylar1 ile konusulmalidir, diger departmanlara veya
kendi tistiindeki idarecilere de konuyu aktarmadan kendi personelleri ile ¢ézmelidir.”” goriigiinii savunmustur.

iki kusak da kisisel problemlerini yonetime aktarmay1 dogru bulmasa da bu konuda izlenilmesi gereken yolun
uyumlu olup, gerekli destegin saglanmasi yoniinde oldugunu sdylemektedir. Y2 katilimcist bu durumu ‘Genelde kisisel
problemlerimi paylagmiyorum ve isime yansitmiyorum. Ama oldukga yapici biri oldugunu diigiiniiyorum, sorun var ise
¢Oziim yolunu bulmaya calisan biri. Bence olmasi gerektigi gibi.”’ seklinde 6zetlemektedir.
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e Degisim Ajam

Katilimcilardan degisim ortaminda yoneticilerinin sahip olmasi gerektigine inandiklar1 bakis agisini tanimlanmalari
istendiginde iki kusak iiyeleri de degisime agik ve hazirlikli olmanin yoneticilerin olmazsa olmaz kriterlerinden biri
oldugu tanimlanmigtir. X2 katilimeist bu durumu ““Yoneticimin degisikleri biitiin olumlu ve olumsuz sonuglariyla
tartarak degerlendirmesini tercih ederim.”” seklinde degerlendirirken, X11 katilimcis1 ‘Ulkenin degisen kosullar altinda
olusan ortamlarda mevcut sartlarin her 4-5 yilda bir degisecegi gergegine gore alternatif planlar gelistirilmeli buna
hazirlikli olunmalidir.” ifadesine yer vermistir. Degisimi teknolojik anlamda degerlendiren Y kusagi iiyeleri ele
alindiginda Y2 katilimcist “Yoneticiler her zaman degisime agik olmali. Yeni fikirler-yeni teknoloji daima takip
edilmeli, ¢caga ayak uydurulmali.”’ tanimlamasini yapmis, yine Y8 katilimcist bu goriisii destekler nitelikte ‘“Teknoloji
alaninda her giin yeni bir sey iiretildigi icin teknoloji takip edilmeli ve ayak uydurulmalidir’” seklinde yorumlamuistir.

o Kocluk ve Mentorluk

Kogluk, mentorluk ve tersine mentorluk uygulamalarint dogru yonetim stili olarak degerlendiren gen¢ kusak
tiyelerinin bakig agilarini degerlendirmek amagl yonetilen soru kapsaminda elde edilen bulgular analiz edildiginde her
iki kusak iyeleri de bu uygulamalar1 destekler nitelikte yanitlar vermis olup, liderlerle ilgili olarak X4 katilimcist
“‘Caligskan, kogluk yapabilen, takim oyuncusu, vizyon sahibikarsisindakine deger veren ve yenilik¢i olmalidir.”, X5
katilimcist “‘Basariy: takdir edebilmesi,yiireklendirici olmasi,gerektiginde mentorluk ve kogluk yapabilmesi”, Y11
katilimcisi“Astlan ile stirekli kontak halinde olmasi ve onlara bilgi ve becerilerini aktarip kogluk yapmasi.”’, Y13
katilimcist “Beni motive etmeli bana kogluk yapmali.” yorumlarina yer vermistir.

= fdeal Ast-Ust iliskisi

Ideal ast-iist iliskisineait iki kusagin farklilasan bakis acilarmi tespit etmek amach katilimcilara yoneltilen sorular
analiz edilerek, lider iiye etkilesimi, farkli kusaklar1 anlamanin 6nemi, kararlara katilimda liderin rolii alt temalarina yer
verilmigtir.

e Lider Uye Etkilesimi

Katilimeilarin verdigi yanitlar incelendiginde X kusaginin ideal alt-iist iliskisini saygi kurallar1 cergevesinde,
sinirlart ¢izilmis, olumlu geri bildirim yapilan, giiven odakli, gorev tanimlar1 yapilmug, empati kurulan iligkileri igeren
kavramlar ile anlamlandirirken, Y kusagi ise 6zgiir fikir paylasimi, saygi ve anlayis cercevesinde esneklik saglayan,
empati kurulabilen iligkileri konu alarak tanimlamustir.

X1 katilimeist ““Saygi cergevesi bu igin olmazsa olmazidir. Cift tarafli feedback igin agik olunmalidir. Olaylari
kisisellestirmeden is olarak bakabilmek ilerlemeyi saglar.”’, X5 katilimcist ‘“Sinirlari iyi tanimlanmis, belirli ama gok
keskin olmayan kurallar gergevesindeki bir yapida olmalidir.”” seklinde ifade etmistir. Bundan farkli olarak Y kusagi
calisanlarinin yorumlart degerlendirildiginde; Y1 katilimcisi ‘‘Saygi iginde is ile ilgili her seyi rahat¢a konusabilecek
bir iliski olmali. Altin fikirlerini rahatga sdyleyebildigi, iistiin bunlar1 dnemsedigi ve degerlendirdigi bir is iliskisi
olmali. Altlar var olan diizeni gelistirmek i¢in dzgiir diisiinmeye yonlendirilmeli.””; Y8 katilimeis1 ‘‘Gorev tanimlart
kalin ¢izgilerle ayrilmis {ist egosuz, alt da kendini bilen sevgi-saygi ¢ergevesinde olmalidir.”” seklinde tanimlamalara
yer verdigi gozlemlenmistir.Her iki kusak iiyeleri de yonetici ile iletisimin ¢alisan performansini %100 etkileyen dnemli
bir faktor oldugunu 6ne siirmistiir. X8 katilimeist bu durumu *“ Yoéneticimle kurdugum 1iyi iletisim kesinlikle olumlu
etkiler. Kendime olan giivenim ve inancim artarak daha basarili olmami ve isimi severek, mutlu bir
sekildeyapmamisaglar.Her zaman o destegi arkamda hissederim’’ seklinde 6zetlemis, Y4 katilimcist ““Tabii ki taraflar
arasi iletisimin niteligi ve diizeyi is performansm etkiliyor, benim igin énemli bir etkendir. Iletisim arttikga is alani
daha da genisliyor ve ortaya daha zengin seyler ¢ikiyor, bu da beni heyecanlandirarak ¢aligmalarda daha aktif olmami
sagliyor.”” ifadelerine yer vermistir.

e Farkh Kusaklar1 Anlama

Katilimcilara yonlendirilen ‘“Yoneticiniz davranislarinda yas farkliliklart veya kusak farkliliklarina gore farkli
davraniyor mu? Nasil? Sizce bu konuda izlenmesi gereken yol nedir?’’ sorusuna verilen cevaplar analiz edildiginde iki
kusak arasinda da anlamli bir farklilik gézlemlenmemis ve iki kusak katilimcis1 da bagl oldugu orgiitlerde yas ve kusak
farkliliklarina gore degisen bir davramis tarzi izlenmedigini ve bu konuda egitim alinmasimin olumlu olacagini
belirtmigtir. Bu temay1 destekler nitelikte X4 katilimcist ‘‘Davrandigimi sdyleyemem, Kendisi X kusak oncesi
(babyboomers kusagi). Bence egitim almali, ben Y kusagi iletisim egitimini aldim. Ona da X kusagini tavsiye ederim’’
XI11 katilmcist ““Yoneticilerimiz is hayatinin agirhigr altinda yas ve kusak farkina dikkat etmeden galismakta
glinlimiizde ozellikle gen¢ kusaklar1 anlamakta ¢ok zorlanmaktadirlar, bu konuda yeni kusak c¢alisanlar ile sikca
degerlendirme toplantilar1  yapilip onlara nasil gorev sorumlulugu verilebilecegi degerlendirilmelidir.”’
tanimlamalarinda bulunmustur. Y kusagi ¢alisanlarindan Y1 katilimeist ‘“Yoneticim X ve Y kusagi ile ¢alisma ile ilgili
egitimler aliyor. Bize kars1 daha hoggorii ve anlayigli oldugunu diigiiniiyorum diger kusaklara gore.”” sekilde bu durumu
ifade etmistir.
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e Kararlara Katilim

Karar mekanizmalarinda ve sirket i¢in dnem arz eden hedeflerinolusturulmas: kapsaminda liderlerin roliine yonelik
katilimcilarin yorumlarint 6lgmek igin 4 adet soru olusturulmustur. Elde edilen bulgular dogrultusunda; iki kusak
caliganlar1 da birbirine paralel yorumlarda bulunmustur. Karar mekanizmalarinda yonetici ve ¢alisanin is dagilimina
yonelik olarak X8 katilimcist "Bu oran % 60 yonetici % 40 ¢alisan olmali. Caligan, isin i¢inde daha aktif oldugu i¢in
fikirleri kararlarda g6z oOniine kesinlikle alinmali", X9 katilimcist %75 yonetici %25 ¢alisan kararlarina yer
verilmelidir.”” seklinde Ozetlerken Y11 katilimcisi "Calisan kendi isi {izerindeki fikirlerini yoneticiyle rahatlikla
paylasmali. Yonetici bunlar1 degerlendirip sirket menfaatine uygun sekilde karar vermelidir." seklinde ifade etmistir.
Varilan ortak goriise gore her iki kusak katilimeilar1 da kendilerini bilgi diizeyleri ve yetki alanlar1 kapsaminda alinacak
kararlarda s6z sahibi olarak gérmekte ancak bu konunun gelistirilmesi gerektigini diisiinmektedir. Buna bagli olarak Y
kusag iiyesi olan Y8 katilimcist "Sirketin bilgi teknolojileri ile ilgili alanlarinda s6z sahibiyim. Calisanlarina daha fazla
giivenmelidir." Y11 katilimcist "Kendi sorumlulugumuzdaki islerde s6z sahibi oldugumu diigiiniiyorum. Yoneticimiz
sorumlulugumuz arttirarak kisisel gelisimimize yardimci olabilir." seklinde yorumlarda bulunmustur. Yine Orgiitiin
gelecek planlarinda g¢alisanlarin roliiniin arttirilmasi gerektigini savunan katilimeilar, bu konudaki goriislerin alinmast,
hedef ve degerlerin paylasilmasi amagl bilgilendirme toplantilarinin yapilabilecegini 6ne siirmiiglerdir.

Tablo 4. X ve Y Kusaginin Liderlik Algilama Farkliliklart

Alt Temalara
Temalar | Alt Temalar Calisan Iliskin Ornek < ;
Grubu Ifadeler Ornek Ifadeler
Giivenilirlik “Sorumluluk sahibi, uyumlu, iletisime, yeni
Lletisim fikirlere agik olmaly, saygili, etkileyici, gerekli bilgi
BecerisiYenilik¢ili ve birikimine sahip olmalidwr.””
X Kusagr KAdillik “Destekleyici, tesvik edici, yapici, tiim personele
UyumlulukCalisk . Y .
esit mesafede, yenilige acik ve problem ¢oziicii
anlikSayginlik .,
olmalidr.
Kusaklara .
Gore Etkili . Zeka “lyi gozlemci, insan iligkileri becerisi, analitik
- Lider g . .
Liderin Nitelikleri Vizvoner diigiince, organize etme beceresi, duyarli,
Kisisel y odiillendirici, motive edici, akilli, zeki, iyi bir
Ozellikleri Y Kusag Cesaret hafiza.”’
Takim Odaklilik “Idealist olmast, birka¢ adim sonrasini goriip,
miidahale edebilmesi, yeniliklere agik, pozitif
diistinen biri olmasidir.”’
Motive etme “Yonetici, isyerinde igleri planlayan,
becerisi motivasyonunu saglayan, sorunlart ¢ozen, is
Teknik Donanim organizasyonunu saglayan ve bu yetkinligi olan
. kisilerdir.”’
Problem ¢ozme
Yetenegi ““Yenilik¢i, giivenilir, ikna kabiliyeti yiiksek,
X Kusag Org%];i?isyon analitik diigiinebilen biri olmalidir.”’
) ““Organizasyon ve yonlendirme yetkisi gii¢lii biri
Ikna Giicii olmali.”’
Analitik Diistince ““ Destekleyici, tesvik edici, yapici, tiim personele
Liderin esit mesafede, yenilige agik, resmiyet ve samimiyet
Sahip dengesini iyi ayarlayabilen ve problem ¢oziicii
Olmasi olmalidwr.”’
Gereken - P TR —
Yetkinlikler FEkip Odaklilik Seffaflik, stres yonet}ml,.rlivk’ ’anallzz, anlasmazlhk
Kriz Yonetimi _ yonetimt.
Performans “Iletisim becerisi, basart odaklilik, catisma
Kusaklara Yonetimi yonetimi, baskalarini gelistirme yetenegidir.”’
GOL’.,S E{kﬂi Y Kusag: Catisma ve Stres “lyi performansm olciitlerini net bir sekilde
KI' ?;:;I] Yonetimi belirleyebilmeli. Is - yasam dengesine saygi
is . ; o . e
Ozellikleri Rehberlik becerisi goitermell. Stres durumlarini iyi yonetebilmelidir.
Zaman Yénetimi Iyi bir yonetici; Oncelikle ¢alisanlarini dinlemeli
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Is Yasam
Dengesini

gerekli geri bildirimleri saglamali, elestirel bir
yapiya sahip olmali, zamani iyi kullanmali,
rehberlik edebilmeli.”’

Tleri Goriisliiliik

“Atatiirk, muhtesem zekasi, karizmast ve liderligi
ile Tiirk halkina liderlik ederek yurdumuzu

Kararhilik diismanlardan kurtarmast ve tiim diinyanin kabul
X Kusagi Hitabet Giicii ettigi bir lider olmasti ile beni etkilemistir’’
. N “Atatiirk, genis gelecek dngoriisii, insanlarla
XKusaﬁzlAtaturk iletisimi, en kétii savas dénemlerinde bile biiyiikten
(11) kiigiige herkesi ortak bir gelecek igin
Lincoln (1) yiireklendirebilecek giice sahip olmasi.”’
Ornek Lider Sakip Sabanci (1)
Profili Denktas (1)
Vizyonerlik “Diinyada tek 6rnegi bile olmayan tek adam
... Atatiirk. Ulkemize kazandirdiklar, ileri gériisliiliigii
Degisim Odakhlik etkili bir lider olmast i¢in yeterli.”’
Y Kugag: Motivasyon Giicil “Atatiirk. Yenilik¢i, modern, kararli, vizyoner.’’
YKu;a(,éngoz)éltaturk “Mustafa Kemal Atatiirk. Tiim zorlu ve olumsuz
kosullar altinda halkini bir arada tutmay:
Gandi (2) basarabilmistir, yapilmas: gerekeni énderlik ederek
Spartaciis (1) gostererek 6greten liderdir.”’
Demokratik “‘Otoriter bir lider olmak zorundayim.’’
Liderlik “Kritik 6nem arz eden konularda daha disiplinli
Otoriter Liderlik bir tutum sergileyerek onlarin da daha dikkatli
Karizmatik olmalarni isterim. Is hayatinda 6grendigim seyleri,
X Kugsag Liderlik keza giinliik hayatta da yardimci olabilecek bilgileri
onlarla paylasmaktan ¢ekinmem.’’
Vizyoner Liderlik “Karizmatik, objektif, ufku genis, hedefi ve misyonu
olan biri olmalidir.
Demokratik- ““Giiglii iletisim baglart olusturulmal, karsilikh
Liderlik Stili . Katilimer Liderlik | fikirlere 6nem verilmeli, otorite tercih etmek yerine
Y Kusag: . ’s
. R daha demokratik olunmalidir.
Vizyoner Liderlik
Etkili Déniisiimedi ‘Basarili bir lider, gems bir }/lzyona sah.zp,
Liderilik Liderlik calisanlariyla ge_rekll mesafey{ aya{’layabllen,
Siili onlarla empati kurup gerekli motivasyonu
I asilayabilen, aldigi kararlar giiven ve hayranlik
uyandiran, yenilik¢i ve yaraticiliga karsi firsat
sunan ozellikte olmasi gerekir.’’
. “Yapici denetim olmalidir. Denetim hedefe ne
Yapici Denetim kadar varildiginin él¢iilmesidir. Siirekli olmalidr.
X Kusag Disiplin Nerede hata yaptik, eksik olan nedir, nasil

2

tamamlariz seklinde bildirilmelidir.”’,
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Liderin “Yonetici alinacak kararlarda tek basina hareket
Dengtlm Y Kugag: Damisilarak etmeyip mutlaka ¢alisanlarin da goriistinii fl’llp
Mekanizmasti - .. farkly bakig agilarint da benimsemelidir.
Saglanan Yonetim
- . ““Eksikliklerin, hatalarin ve uygunsuzluklarin
Pozitif Geri A . R
Bildirim disaridan bir goz ile daha kolay belirlenebilecegini
diigtiniiyorum. Bu tespitlerin ardindan, islerde
ilerleme daha verimli olacaktir.””
““Odiil ve ceza sistemi olmali. Calismalarin
Odiillendirme k('zrszllgz'm almak bfzsalimadf onemli bir etken. Ceza
sistemi ise kontrolii saglar.
X Kusag Zorlayic ‘e .. . e g
: Yetenegi, karizmasi ve giiclii iletisimi bir liderin
. . Sistemler ; . ST e s
Karizmatik pesinden gitmemi saglayabilir.
Gile ““Yonetici hem deneyimli hem karizmatik
liderlerden segilmeli. Herkesin hem saygi hem sevgi
ile yaklastig1 imrenilen hayranlik duyulan kigiler
Y Kusagi Uzmanlik olmalr”’
Liderin Bilgi Seviyesi “Iyi bir liderin dogru zamanda dogru yerde aldig
Etkileme kararlar beni etkiler. Bilgi seviyesi de onemlidir.’’
Mekanizm = -
€ aasz “Bilgilerini belli bir gii¢ etrafinda toplayabilen,
Mesleki Usmanlik bir hedefi olan ve bu hedvefe. ulafmada coziim -
yollarint uygulayabilen, egitime énem veren kisi
Uzmanlik X Kusag Bilgi Donanimi olmalidw.”’
Giicii Tecriibe ““Iyi bir lider ¢ok tecriibeli olmali ve konusunda
uzman olmasi gerekiyor ki ¢alisanlarin tiim
sorularina mantikli bir cevap verebilsin.”’
““Tecriibeli ve konusuna hakim olmalidir.”’
Mesleki Uzmanlik | “‘Lider kisi is hayatinda ve ozel hayatinda edindigi
ve Calisana tecriibeleri, bilgileri ¢alisanlarina dogru
Aktarimi aktarabilmeli ve onlarin ufuklarini acabilecek
Y Kusagi Teknolojik nitelikte olmalidr.
Donanim ““Bilisim sektoriinde liderlerin teknik bilgi ve
insan Kaynaklar: tecriibeye sa{zzp Ql@asz onemlidir. T eknzk. :)/el‘]fll’lllgl
Uzerind olmayan yéneticiler ¢caliganlarin neler iizerinde
Uze m ZE;{ calisnigm anlayamazlar.”’, Y9 katilimcisi ise
mantt “Vizyon sahibi, istikrarli, teknolojik bilgiye sahip,
insan kaynaklar konusunda uzman olmali.”’
Odiil kesinlikle tesviktir, calisani motive eder. Ceza
da caydirici olacak sekilde rencide edilmeden
uygulanabilir, agwr olmadan ve demoralize
X Kugagi etmeden.”’,
Motivasyon “Odiil ve ceza sistemi olmali. Calismalarin
Gdiil Ceza is Disiplini karsiligini almak I?%sarmada b.'.nemvli bi;’”etken. Ceza
- sistemi ise kontrolii saglar.
Mekanizma- B Etkeni _
lar asart Llkent “‘Odiil ve ceza sisteminin adil olmasini
saglayabilmek i¢in mutlaka sayisal verilere,
istatistiklere dayandirimasi gerektigini
Y Kusagi diigtintiyorum. Aksi takdirde tarafsiz degerlendirme

>

yapabilmek olduk¢a zor olacaktir.”

“lyi bir liderin dogru zamanda dogru yerde aldigi
kararlar beni etkiler. Bilgi seviyesi de onemlidir.”’
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XveY
Kusaklart Sogukkanlilik “‘Sogukkanli, pozitif bakis agisini kaybetmeyen biri
Ortak olmalidir. Her iki tarafin goriigiinii de almali son
N Adalet k kendisi lidir
Arabulucu- Gériisleri arari kendisi vermelidir.
luk Paylagmak | Coziim Odaklilik ““Dinlemek, objektif davranmak, sakince ¢oziim
tadr bulmak ve sunmak.”’
XveY Acik Goriisliliik ““Her zaman degisime actk olmali. Yeni fikirler-
Kugsaklar . veni teknoloji daima takip edilmeli, caga ayak
Gelisen ’s
Ortak - uydurulmal.
Degisim Goriisleri Tekn(_)Iopk .
g Trendlerin Takibi | “‘Giinceli takip etmell, tiretimi ve istihdami arttiric
Ajant Paylagmak . .. vy
teknolojik yeniliklere acik olmalidir.
; tadir
Lider
Rolleri “‘Benim gelismesi gereken alanlarima odaklanmal
ve gelisim i¢in bana gerekli araglart saglamalidr.
Egitim, mentorvs. gibi’’
B”ilk\t/erBecen “‘Basarwy takdir edebilmesi, yiireklendiriciolmast,
XveY arumt gerektigindementorluk ve ko¢luk yapabilmesi’’
Kocluk ve Kusaklar: Cift Tarafl Bilgi “Astlari ile siirekli kontakt halinde olmasi ve
Ortak Paylasimi I o
Mentorluk Goriisleri onlara bilgi ve becerilerini aktarip ko¢luk
Paylasmak Tersine Mentorluk yapmasidir.
tadur. Rehberlik “‘Basary takdir edebilmesi, gerektiginde
mentorluk ve kogluk yapabilmesi, her kesimden-
swiftan insanla iletisim kurabilmesi gerekir.’’
Sayginlik “‘Saygt ¢cergevesi bu igin olmazsa olmazidir.
Net Simirlar Bununla birlikte ¢ift tc.ll’:aﬂl fee.dback igin acik
Déhilind olunmalidr. Olaylar kisisellestirmeden ig olarak
X Kugagi animae bakabilmek ilerlemeyi saglar.”’

. . - Net Gorev oo e . ..
Ideal Alt- Lider Uye T lamalar Seviyeli ve igten, paylasimci, fikir aligverisine
Ust Iliskisi Etkilegimi animiamaiart miisait, despot olmayan bir iliski kurulmahdwr.”’

Actk Fikir “‘Saygi iginde ig ile ilgili her seyi rahatca
. Paylasimi konusabilecek bir iligki olmali. Altin fikirlerini
Y Kusag: h svlemeli. iist bunlart & I Alil
Esneklik rahatga soylemeli, ust bunilari onemsemeli. Altlar
var olan diizeni gelistirmek i¢in ozgiir diigiinmeye
Empati yonlendirilmeli.”’
“Yoneticim X kusak oncesi (babyboomers kusag).
Bence egitim almali, ben Y kusagu iletisim egitimini
aldim. Ona da X kugagini tavsiye ederim’’
Xve Y Eg’”f" Destek Yéneticim farkls kusaklar hakkinda yetkin degil.
Kusaklar: | Mekanizmalarimin Gerekli egitimleri almasi saglanmali
Ortak Kurulmasi g & ‘
Farkly Goriisleri ““Yoneticilerimiz ig hayatinin agirligi altinda yas ve
Kusaklar: Paylagmak kusak farkina dikkat etmeden ¢alismakta
Anlama tadir Degerlendirme giiniimiizde ozellikle geng kusaklar: anlamakta ¢ok
Toplantilarinin zorlanmaktadirlar, bu konuda yeni kusak ¢caliganlar
Gerceklestirilmesi | ile stkga degerlendirme toplantilart yapilip onlara
nasil gérev sorumlulugu verilebilecegi
degerlendirilmelidir.”’
“Yonetici alinacak kararlarda tek basina hareket
etmeyip mutlaka ¢alisanlarin da goriisiinii alip
Xvey farkly bakis agilarint da benimsemelidir.”’
Kusaklar
Ortak “Kararlarda % 60 yénetici % 40 ¢aligan yer
Kararlara Goriisleri Aktif Fikir almali. Caligan, isin icinde daha aktif oldugu i¢in
Katilim Paylasmak Paylasimi fikirleri kararlarda goz oniine kesinlikle alinmalr.”’
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tadir ““Hedeflere ulasabilmek adina atilmasi gereken
adimlara iliskin kararlar: yonetici verirken,

calisanlar da fikirlerini belirterek yoneticisine
dolayisiyla sirketine katkida bulunmaldur.”’

6. Sonuc ve Oneriler

Bu c¢alismada diger caligmalardan farkli olarak giiniimiizde is diinyasinin en dinamik calisani olan ve kisa bir siire
icerisinde yOnetici vasfina sahip olacak olan Y kusagi ile suan onlarin yoneticileri pozisyonunda bulunan X kusagi
katilimeilart tizerinde gergeklestirilen miilakatlarla liderlik kavramina iliskin farklilasan bakis agilari belirlenmeye
calistimustir. Tki kusak temsilcileri ile yapilan gériismeler sonucunda iki kusagm sahip oldugu farkli is degerleri ile
kusaklarin odaklandig etkili lider tanimlamalarini, liderlik yetkinliklerini, liderlik tarzlarim tespit etmek ve onlara etki
eden gii¢ kaynaklarini gézlemleyerek ¢aligma tarzlarini ve motive olma yollarini belirlemek amaglanmistir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda degisen is degerlerinin liderlik algilamalarina etkisi tizerindeki yorumlamalara yer verilmistir.

X kusag iiyeleri, basarili bir liderin tasimasi gereken karakter 6zelliklerini tanimlarken iiyelerini taniyan, ekip
odakli, gelisimi destekleyen, motive edici, gii¢lii iletisim becerisine sahip, giivenilir, cesaretli, saygili, ¢caligkan ve diiriist
kavramlarinin lizerinde durmaktadir. Tanimlanan &zelliklere bakildiginda bu kusak demokratik-katilimer liderlik tarzini
otoriter liderlik tarzindan daha iglevsel ve dogru bulsa da zorunlu durumlarda otokritik liderlik uygulamalarinin da
gerceklestirilmesi gerektigine inaniyor. Vizyoner liderlik stili bu kusagi diger liderlik stillerinden ¢ok daha fazla
etkiliyor. Y kusag: tiyeleri tarafindan basarili lider igin yapilan tanimlamada ise pozitif, zeki, bilgili, motive edici, takim
odakli, is-yasam dengesini saglayan, vizyoner, yenilik¢i ve demokratik kavramlarina yer veriyor. Kendinden 6nceki
kusaga benzer sekilde demokratik-katilimer liderlik tarzin benimseyen bu kusak vizyoner liderlik stiline ek olarak,
doniisiimcii liderlik stilinden de etkileniyor.

X Kusag: liderlerden etkilendikleri ve onlar1 takip etmelerini saglayan yonleri tanimlarken karizma, giicli iletisim,
motive etme ve Odillendirme giicii, konusunda uzmanlik kavramlarina yer verirken, Y kusagi bu etkileri yol
gostericilik, egiticilik, ekip odaklilik ve kogluk becerisi olarak tanimlamistir. Bulgular X kusaginin liderlerin
karizmatik ve 6diillendirme giiciinden etkilenirken, Y kusaginin bunun yaninda uzmanlik giiciine de yer verip zorlayici
giic uygulamalarini dogru ve basarili bulmadigini gésteriyor.

Her iki kusagin biiyiik bir kismu etkilendikleri lider 6rnegi olarak Atatiirk’ii gosterirken X kusagi onun zekasi,
karizmasi, 6ngoriisii, azmi, kitlelere hitap giicii ve cesaret becerilerinden etkilenmis, diger verdikleri bagarili lider
orneklerinde ise Steve Jobs’u yenilikei, Lincoln’ii bariseil, Sakip Sabanci’y ise zeki olarak tanimlamistir. Y kusag ise
Atatiirk’linvizyoner yapisi, degisim odakli olusu ve motive etme becerilerinden etkilenerek diger 6rneklerinde
Gandi’nin diiriistliik, barigcil yapisi, Spartaciis’iin farkli kitleleri bir araya getirebilme giicii lizerinde durmuslardir. X
kusag1 yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkinlikleri tanimlarken geri bildirim yetenegi, motivasyon becerisi,
konusunda uzmanlik, giiclii iletisim kabiliyeti, ekibi yonlendirme ve organize etme giicline, Y kusagi ise, iyi insan
iligkileri, risk yonetimi, uzmanlik, rehberlik giicii, optimistlik, egitme giicil, siirekli gelisim, ve zaman yonetim ilkeleri
iizerinde durmustur. X kusagina gore ideal alt iist iliskisi saygi, iyi geri bildirim, giiven, hiyerarsik diizen, empati ortami
icerisinde gelisirken, Y kusagi ise 6zgiir fikir paylasimi, esneklik, yoneticilikten ¢ok kogluk yapilan, empati kurulabilen
iligkileri tercih etmektedir. Her iki kusak da sirket ile ilgili alinan kararlarda belirli oranlarda s6z sahibi oldugunu ancak
bu konunun gelismesi gerektigini 6ne siirmektedir.

Yine iki kusak tiyeleri sirketlerde genel anlamda yas ve kusak farkliliklarina gére davranilmadigini bu konuda
egitim alinmasi gerektigini 6ne siirmektedir. X ve Y bireyleri liderlik ve statii arasinda net bir baglilik olmadigini ancak
statiiniin basarili bir liderle paralel bir sekilde olusacak bir tanim oldugunu sdylemektedir. iki kusak da kisisel
problemlerini yonetime aktarmayi dogru bulmasa da bu konuda izlenilmesi gereken yolun uyumlu olup, gerekli
destegin saglanmasi yoniinde oldugunu sdylemektedir. iki kusak calisanlar1 yoneticilerin onlardan 6grenecegi beceriler
oldugunu diisiiniip, Y kusagi 6zellikle teknolojik anlamda yonetimi zayif bulmaktadir. Kurumun degerleri ve hedefleri
hakkinda yeterince paylasimda bulunulmadigi diisiiniildigiinden bu konu ile ilgili toplantilarin yapilmasi ¢alisan
motivasyonunu arttiracak yénde oldugu kanisina varilmaktadir. Iki kusak iiyeleri de gosterdikleri cabalar karsisinda geri
bildirim almak isterken, x kusagi tiyelerini bunu takdir, unvan ve maddi 6diillendirme olarak gérmekte y kusagi ise
buna ek olarak kendilerinin gelisiminde saglanacak bilgilendirme kavramina da yer vermektedir. Katilimcilara gore
catigma aninda izlenecek yol sogukkanlilik, her iki tarafinda adilce dinlenerek yargilanmasi ve ¢dziim odakliliktir.

Belirli sinirlar altinda denetimi faydali goren kusak iiyelerinden X kugagi bunun is disiplini agisindan, Y kusagi ise
yapilan geri doniisiimlerde faydali olacagini diisiinmektedir. Sirket i¢in alinacak kararlarda ¢aliganlarin da fikri alinarak
nihai karar verilmesi gerektigi inanigina sahiptirler. X kusagi {iyeleri yasal yaptirimlarin, belirli 6lgiide isin basarisinda
gerekli oldugu diisiincesine sahipken, Y kusagi tiyeleri bu tarz uygulamalarin kisilerin motivasyonunu azaltic1 olarak
tanimlamistir. X kusagi iiyelerine gore ideal bir igortam1 gorevlerin net olarak tanimlandigi, adil ve giiven esasli olarak
tanimlarken, Y kusagi iiyeleri kogluk sisteminin uygulandigi, esnek caligma saatlerine sahip, giyim kurallarinda
esneklik taniyan ve yemek, spor, kres gibi ek imkanlar saglayan ortamlar olarak tanimlamustir.
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iki kusak iiyeleri de is yasam dengesinin dogru kurulmasinin kisinin basarisinda ve motivasyonunda énemli bir
faktor oldugunu one siirmekte, aldigi kararlarda 6zgiirliik alani genisledik¢e daha dogru ve verimli aksiyon aldiklarini
savunmaktadirlar. X kusag liyeleri iyi gelir elde edebilecekleri sirketlerde ¢aligmay1 daha gok tercih etmis ve buna bagl
olarak sosyal sorumlulugun elde edilebilecegini savunmustur. Y kusagi liyeleri ise sosyal sorumlugu yiiksek ve esnek
calisma kosullarina sahip bir orgiitte ¢aligmay1 tercih ederek bunun kisinin mutlulugu agisindan 6nemli bir faktor
oldugunu ve kisi mutlu olmadan basar1 elde edemeyecegini 6ne stirmiistiir. Her iki kusak da marka kimligini ¢ok 6nemli
bulup bunun onlar1 ve basarilarini temsil ettigi inancina sahiptir. Y kusag iiyeleri giiglii bir markanin 6zge¢mislerinde
yer almasinin onlarin daha iyi bir kariyer elde etmesinde 6nemli bir faktor oldugunu savunmustur. Yonetici ile
iletisimin kiginin performansin kritik diizeyde etkileyen bir faktor olarak goren kusak {iyeleri bunun kisisel motivasyon
ve 6zgiliven acisindan dnemli oldugu diisiincesindedir.

Kusaklararas1 farkliliklara odaklanan pek ¢ok ¢aligmanin temel amaci, bu farkliliklar: etkili bicimde yoneterek
farkl1 beklentilerin karsilanmasim saglayarak etkinligi ve verimliligi arttirmaktir. Ozellikle teknolojinin gelisimi ve
kiiresellesmenin hizla artarak artmasi ile diinyanin bir kdye doniistigii donemde biiyiiyen Y kusagimin diger
kusaklardan farkli oldugunu kabul etmek gerekmektedir. Bu aragtirma sonucunda elde edilen bulgular bu farkli kusagin
nasil daha iyi yonetilecegi sorusuna 151k tutmaktadir.
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