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Oz

CALISMA HAYATINDA KUSAKLARARASI CATISMA:
ALMANYA VE TURKIYE’DE Z KUSAGI UZERINE BiR INCELEME

Mert EVLEK
Giliniimiizde X, Y ve Z kusaklari ¢alisma hayatinda birlikte bulunmaya basla-
mis, bu durum farkli 6zelliklere sahip olan kusaklar arasinda ¢atismalarin olugmasina
yol agmistir. Diger kusaklardan farkli sekilde kendine 6zgii bir davranis yapis1 gelis-
tirmis olan Z kusaginin neden oldugu degisim ¢alisma hayatinda da yer bulmaya

baslamistir.

Bu ¢alismada, 6zellikle batili kusak ¢alismalari ile son yillarda yapilmis olan
Tiirkiye 6zelindeki ¢alismalar 1s181inda Tiirkiye’deki kusaklar ele alinmaktadir. Al-
manya ise, Tiirkiye ile uzun yillardir yakin iliski iginde olmasi nedeniyle secilmis ve
Almanya’nin kusak donemleri islenerek iki Ulke arasindaki farklar degerlendirilmis-
tir.

S6z konusu degerlendirmeler, orgiit i¢i ¢atisma kavrami baglaminda incelen-

migstir. Catismalarin kusaklar ile iligkisi incelenerek iki lilkenin kusak farkliliklar

nedeniyle olusan ¢atismalarina ¢6ziim {rettikleri yontemlere deginilmistir.

Ayrica Tirkiye ve Almanya’da yapilan nitel bir arastirma ile kusaklar arasi
farkliliklarinin ¢atisma baglamindaki etkileri analiz edilmeye calisilmistir. Yapilan
gorlismeler sonucu, X, Y ve Z kusaklarinin Z kusag ile ¢atisma durumlarina iliskin

yonelimleri ve gatigma siireci gibi kavramlar incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kusak Kavram, Orgiit I¢ci Catisma, Kusaklar Aras

Catisma, Z kusagi, Catisma Konusu.



ABSTRACT

GENERATION CONFLICTS AT WORK LIFE:
Z GENERATION AND CASE STUDY OF Z GENERATION ON TURKEY
AND GERMANY

Mert EVLEK
Today, X, Y and Z generations have been started to work together andthis led
to conflicts between generations with three distinct characteristics. Generation Z,
which has developed a unique structure in a different way from other generations,
tries to initiate those changes and those changes start to find a new ground in the cur-

rent work life.

In this study, since generation studies still are not conducted enough to explain
Turkey’s generations, we have used especially western studies and the studies which
is newly conductedand understand Turkey’s generations. Germanywas chosen to
evaluate alongside Turkey, because of the close relationship between two countries
or many years and, Germany's generations period were analyzed and compared with

Turkey’s generations.

These evaluations have been carefully examined in the context of the concept
of conflicts in the organizations. The relationship between the conflicts and the gene-
rations is examined and two countries’ different approaches and solutions for the

conflicts caused by the generations are mentioned.

We have also tried to analyze the effects of differences between generations
with a qualitative study conducted in Germany and Turkey. As a result of the inter-
views, the concepts such as X, Y and Z 's tendencies with the Z generation and conf-

lict processes were analyzed.

Keywords: Generation Theory, Conflict in Organizations, Conflicts based
on Z generation differences, Gen Z, Conflict Resolving Strategies.



ONSOz

Kusaklar son yillarda 6zellikle ekonomik sebepler nedeniyle son yillarda aras-
tirllma alan1 genisleyen bir kavram olmakla birlikte, ilk yazili kaynaklarin ortaya
ciktig1 donemden beri konusulmaktadir. Kusaklar kavrami, ayni ¢evrede, ozellikle
ayni olaylardan benzer sekilde etkilenerek yakin tutumlar gelistiren bireyleri ifade
etmek amaciyla kullanilmakta ve bu, s6z konusu bireylerin yon verdigi olaylara daha

genis bir perspektiften bakilmasina yardimci olmaktadir.

Insanlar diizenli bir ¢aligma hayatina gegtiklerinde bu ¢alisma hayatinda birgok
yeni durum ile karsilagsmaktadirlar. Karsilasilan bu yeni faktorler, strekli olarak de-
gigsmekte, hem sosyal hayat hem de ¢alisma hayatina bagl olarak olumlu ve olumsuz
sonuclara neden olabilmektedir. Olumsuz sonuglardan biri olan ¢atisma kavraminin
calisma hayatindaki yeri incelenerek bu ¢atismalarin ¢oziilmesi hususunda yeni fikir-

ler ileri stirilmiistiir.

Ozellikle giiniimiizdeki gelismelerle ¢atisma kavraminin etkisinin daha cok
hissedilmesi, nedenleri konusunda daha fazla arastirma yapilmasini saglamig ve boy-
lece bu ¢atigmalarin bireysel boyutu da 6n plana ¢ikarilmistir. Bireyler arasi farklar
ortaya konulurken, kusaklarin bu farkliliklara etkisi de hissedilmekte ve kusaklar
ozelinde farkliliklar1 incelemenin gerekliliklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle
X,Y ve Z kusaklarinin ayni anda ¢alisma hayatinda yer buldugu giiniimiizde, ¢alisma
hayatlarindaki catigmalarin kusaklar 6zelinde nasil gelistiginin anlagilmas: geregi

dogmakta ve bu ¢alismada da bunun incelemesi yapilmaktadir.

Yiiksek Lisans egitim hayatim ve tez calismamin baslangicindan sonuglanma-
sina kadar gegen tiim siireglerde, beni her zaman sabirla destekleyen degerli tez da-
nismanim Prof. Dr. Meltem DELEN’e en icten tesekkiilerimi sunuyorum. Ayrica bu
calisma boyunca, bana yardimlarin1 hi¢ esirgemeyen, en biiyiik destek¢im esim Mii-
ge EVLEK’e ve her daim yamimda olarak bize destek olan sevgili annem Unziile

EVLEK ile sevgili babam Kamil EVLEK’e ¢ok tesekkiir ederim.

Mert EVLEK
Istanbul, 2019
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GIRiS
Kusak kavrami, gegmisten giiniimiize kadar stirekli olarak nitelendirilen, farkli-
liklarin anlagilmasinda ve bireylerin donemler i¢inde gruplandirilmasinda kullanilan
bir olgu olarak var olmustur. Kavram uzun yillardir incelenmesine ragmen, yapilan
arastirmalarin direkt olarak kusaklar {izerine yogunlagsmasi ancak 20.yy’da baslamis-

tir.

Bu konudaki aragtirmalarda ge¢ kalinmasi, aslinda kusaklarin gergekten analiz
edilerek farkliliklarin ve gerekliliklerin anlagilmasini da engellemistir. Sosyolojik
yoniyle ele alinmayan kusak kavrami, pazarlama iizerine yapilan arastirmalarin faz-
lalasmas1 ve konunun yanlis ele alinmasi nedeniyle dogru yaklagimlara konu olama-
mustir. Kavram izerinde olumsuz bir etkiye neden olan bu durum ve kavramin popu-
lerlik sonucu dogrulanmamis bilgilerle taninmasi ile gergek¢i olmayan 6zelliklerin

bilinirlilige ulasmasina neden olmustur.

20.yy’da kusak kavramina iliskin yaklasimlarin degismeye baslamasiyla gevre,
tarth ve diger etkiler dikkate alinarak calismalar yapilmistir. Bu ¢alismalarin kusak
kavraminin ne oldugu sorusuna yanit almasi, kusaklarla ilgili etkilenen diger alanlar-

da da ortak ¢ikarimlar yapmamizi saglamistir.

Kusaklar1 olusturan bireyler, ilk ¢aglardan itibaren Orgiit yapisinin temelini
olugturmustur. Kavramin son yetmis yilda dile getirilmeye baslanmasi, 6rgit kavra-
minin artik hayatimiza girmesi ve davranis bilimlerinin biiyiik gelisim gdstermesiyle
olmustur. Orgiit i¢i davranislar, bu davramslari nedenleri, siirecleri ve ¢iktilar ince-
lenilerek detayl1 bir analize tabi tutulmus ve ortaya ¢ikan sonuglar, orgiit i¢i yasanan

olumsuzluklarin da ortaya konulmasini saglamistir.

Catisma, orgiit i¢i 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmakta, 6rgitl olumsuz
etkileme ihtimali oldugu gibi, gelisimin de temelini olusturabilmektedir. Ancak uzun
yillarca geleneksel yaklagimlar tarafindan olumsuz bir olgu olarak algilanan ¢atigma
kavramina iligkin yaklagimlar, catismanin nedenlerine inilmesiyle degismeye basla-
mistir. Bu nedenlerin anlagilmasi, ¢atismanin ger¢ek sonuglarina ulagsmay1 saglamis
ve sonuglarin olumlu olabildiginin farkedilmesi, ¢atismanin yonetimini ve incelenme

ithtiyacini daha da arttirmistir.



Catismanin olusmasinda karsimiza ¢ikan nedenlerden biri olan bireyler arasi ve
gruplar arasi farklar incelenirken kusaklarin etkisinin de anlasilmasi gerekmekte ve
yakin zamanda yapilan arastirmalar da bunlar agiklamaya baslamaktadir. Ancak
halihazirda yapilmis olan arastirmalar, mevcut yoniiyle su anki durumu yeterince

yansitamamaktadir.

Gecgmis kusaklara iligkin yapilan ¢ok sayida arastirma, ¢atismay1 bu kusaklar
arasinda inceleyebilmemize imkan verirken, hayatimiza yeni giren geng kusaklarin
oOrgiit i¢ci catigma kavramina etkileri arastirmalarla desteklenmemistir. Bu durumun
en blylk etkeni, Y kusagma kadar olan ¢alismalarin daha detayli analizlerle hem
kiresel hem de bélgesel olarak incelenmesidir.

Y kusagi her ne kadar donem olarak yaklasik 50 yil oncesini ifade etse de bu
kusagin ¢alisma hayatina kattiklari konusunda hélen net ifadeler kullanilamamakta-
dir. Z kusagi ise hayatlarimizda daha yeni yer edinmeye ve hem sosyal hem de ¢a-
lisma hayatimizda farkliliklarin1 yavas yavas gostermeye baslamaktadir. Z kusaginin
¢ok yakin bir tarihe sahip olmasi, onunla ilgili caligmalarin da sadece Z kusagini an-

lamaya yonelik yapilmasina yol agmaktadir.

Bu galismaya; kusak farkliliklar1 incelenirken, kusaklarin ¢atismanin olusma-
sindaki etkisini anlamak amaciyla baslanilmistir. Ozellikle Z kusag: arastirma konu-
su olarak se¢ilmis, ve bu kusagin 6zellikleri ayrintili bir sekilde anlatilarak gatisma
kavramina nasil bir yon verdikleri sonucuna ulasilmak istenmistir. Yeni basladiklari
calisma hayatinda Z’nin ¢atisma baglamimi anlamak, ¢atismaya kars1 gelistirilecek

stratejiler hususunda bize 151k tutabilecektir.

Arastirma, ii¢ kusagin bir arada ¢alisma hayatinda bulundugu bir donemde ya-
pilarak, gecmis kusaklarin yeni kusak hakkinda ne gibi algilar olusturduguna cevap
aramakta ve Z kusaginin ¢alisma hayatina girmesiyle beraber bu kusaklarin yasadik-
lar1 catisma durumlar1 ortaya konmaktadir. Sadece gegmis kusaklarin degil, Z kusa-
ginin kendi 6zelliklerinden kaynaklanan ¢atigmalar da incelenmektedir. Almanya ve
Tiirkiye’nin secilmesiyle de bu iki tlkedeki kusak gelisimleri ile degisik gelisimlerin

catigsma siireglerinde yarattigi/neden oldugu farkliliklar anlatilmistir.



Iki iilkenin incelenmesinde; ayn1 sartlarda calisma firsat: saglayan kurumsal bir
sirket tercih edilmis, bu ise 6zellikle ¢atismanin kusaklar arasi farkliliklardan dolay1

olusma siirecinin analizinde dogru degerlendirmelerin yapilmasini saglamistir.

Bu ¢alisma ile Z kusaginin iki farkli tilkedeki farkli gelisimlerine bakilarak di-
ger kusaklar ile farkliliklarinin ¢atigma konusunda gosterdigi etkinin ve bu konuda

yapilabilecek ¢ozimlerin bulunmasi amaglanmustir.



BIiRINCI BOLUM

KUSAK TEORISINE ILISKIN TEMEL KAVRAMLAR

|. KUSAK KAVRAMI

Tanim
Kusak kavrami, gectigimiz yirmi yillik siirede karsimiza ¢ok daha fazla ¢ikma-
ya baslamistir. Teknolojinin kirilma noktast yarattigi, toplumlardaki degisimlerin
ivmelendigi glinimizde bireyler arasindaki farklar arttik¢a bu kavramin 6nemi de
anlagilmaya baslanmistir. Aslinda kugsak kavrami, insanlarin toplu yagamaya gegme-
leriyle birlikte etkilerinin hissedilmeye baslandigi ve yakin ¢aga gelene dek net ifade
edilmeyen bir olgu olmustur. Bu olgu, bireylerin tarihsel olaylardan ve gevrelerinden

etkilenerek ortaya ¢ikan davranis ve alg farkliliklarini agiklamaktadir?.

Turk Dil Kurumu’na gore yaklagik olarak ayni yillarda dogmus, ayni sartlar al-
tinda benzer sorumluluklarla ylikiimli olmus kisiler toplulugu “kusak™ olarak nite-
lendirilmektedir?. Bu kisiler mevcut donemde yetiskinlige kadar cevrelerinden ve
cevrelerini sekillendiren olaylardan dolayi, yasamis olduklarinin etkisinde belli bir
ortak bilince ulagsmakta ve bu da sosyoekonomik yapinin belirlenmesinde énemli bir
rol oynamaktadir. Kusaklar aslinda toplumda bulunduklar: siire boyunca kendilerin-
den 6nceki donemden etkilenmekle birlikte kendilerinden sonraki donemin olusma-
sinda da biiyiik rol oynamaktadirlar. Kusak kelimesi, yirmi bes - otuz senelik bir do-
nemi yani bir kiginin dogumundan yetiskinlik donemine kadar gegen siireyi de ifade

etmektedir®. Bu tamim, aynm1 zamanda tarihsel olaylarin toplumlarda yarattig1 degisim-

1 Denise Zaporzan, “Four Generations One Workplace: Watch us work”, CMA Management, Vol.
84, No. 6, 2010, p. 12-13.

2 “Kusak”; Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirkce Sozliik, Cevrimici,
http://mww.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=qts&guid=TDK.GTS.5c¢5a899f7df364.81457364,
Erigim Tarihi: 01.05.2018.

3 “Generation”; Cambridge Dictionary, Cevrimigi:
https://dictionary.cambridge.org/tr/s%C3%B6zl%C3%BCk/ingilizce/generation, Erisim Tarihi:
01.03.20109.



http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5c5a899f7df364.81457364
https://dictionary.cambridge.org/tr/s%C3%B6zl%C3%BCk/ingilizce/generation

ler gbz oniine alindiginda, 18.-20. yylar arasinda her bir kusagin olusma periyodunu

da gostermesi agisindan uzun bir dénem igin gegerliligini koruyabilecektir.

Bireylerin etkilendikleri gortislere verdigi tepkiler, ayn1 zamanda tetikleyici bir
mekanizma olusturmakta ve bu mekanizma bir sonraki neslin yapitaslarinin olusma-
sinda gorev almaktadirlar. Bunu toplum olarak irdeledigimizde donemin refah sevi-
yesini ve kosullarini etkileyen olaylar bireylerin farkli donemlerine tekabiil ettigin-
den, toplumda hem tarihi olaylarin biiyiikligli hem de bireylerin alg1 farkliliklari

kusaklarm ayr1 ayr1 siniflandirilmasina neden olmaktadir®.

Kusaklarla ilgili ¢alismalar 6zellikle gelismelerin hizlandigi giinimuizde farkli-
liklarin giderek artmasina bagh olarak daha ¢ok yapilmaktadir. Kusak kavrami eski
bir kavram olmasina kargin 1900’1 yillara dek yapilan arastirmalar, direkt olarak
kusaklara yonelik olmasindan ziyade, kusaklarin sonraki dénemlere nasil etki edebi-
lecegi lizerine yapilmigtir. 1900’1l yillardan itibaren sosyolojik aragtirmalarin derin-
lesmesi ile 6zellikle iki biiyiik savasin ve beraberinde yasanan ekonomik buhranlarin
etkisi ile, kusaklarin etki ettigi ve etkilendikleri seyler hakkinda da arastirmalar ya-

pilmaya baslanmistir®.

Son yirmi yilda hiz kazanan bu arastirmalar, refah diizeyinin artmasi ve uzayan
insan omri sonrasi farkli kusaklarin i¢ ice girmesi nedeniyle hem 6nem kazanmis
hem de incelemelerin derinlesmesi sayesinde ciddi ilerlemeler kaydetmeye baslamisg-
tir. Uzun yillara yayilan ve topluma radikal bir sekilde etki eden gelismelerin artik
glinlimiiziin hizla gelisen ve degisen diinyasinda daha anlik olmasi ve kiiresel boyut-
taki etkilerinin artmasi ile bireylerin bu etkilereverdigi tepkiler hem sosyal hem de is

diinyas1 acisinda daha 6nemli hale gelmistir®,

Comte ile baglayan gecmis kusaklarinin etkilerinin giiniimiiziin dinamiklerini
degistirdigi sdylemi, aslinda bir anlamda tarihin seyrini degistiren radikal olaylarin

yasantiya dogrudan etkisi haricinde toplumun o dénemde yasayan kusagin algisini ve

4 Judith Burnett, Generations: The Time Machine In Theory And Practice, Surrey, Ashgate Pub-
lishing Group, 2008, p. 27-41.

5 Ae.,p. 25-28.

& William Strauss, Neil Howe, Generations: The History of America's Future: 1584 to 2069,
1991, New York, William Morrow & Company, p. 9-13.



davranislarin1 da degistirdigini gormek agisindan 6nem arz eder hale gelmistir’.
Mannheim bu konuda yazmis oldugu makalesinde bireylerin etkilendikleri olaylara
farkl bir agidan bakarak hem doganin hem de toplum etmenlerinin yarattiklar: sorun-
lar iizerinden kusaklar1 tanimlamaya ¢alismistir. Bu problemlerin baglangicinin bire-
yin varolusundan itibaren gelisirken, bitisinin de bireyin son donemlerine rastlamasi,
ele alinan konunun temelini olusturmus ve incelenen donemdeki tarihsel olaylarin
toplumda yarattig1 biiyiik degisimlerin s6z konusu donemin kusaklar1 arasindaki so-

runlar1 nasil etkiledigini de agiklamasini kolaylastirmistir®,

21. yy’m baglarina dek yapilan arastirmalar genel olarak kusaklarin yol agtig
sorunlar ile bu sorunlarin toplumda neden oldugu fikir ayriliklarina yonelirken,
21.yy’a gelmeden 6nceki son 15 senelik donemde yapilan arastirmalar bu ayriliklarin
yaratmis oldugu yeni kisilik 6zelliklerini anlatmaya ve cevresel etkilerini de goster-
meye baslamistir. Strauss-Howe® kusak teorisi, kusaklarin belli bir déngii izledigini
sOyleyerek kendinden 6nceki aragtirmalari gelistirirken, bahsetmis olduklar1 dénem-
lerin buylk olaylarin etkisinde sekillendigini ve aslinda bu olaylarin da bir 6nceki
kusagin etkisinde olustugunu vurgulamgtir. Strauss ve Howe sadece teoriyi gelistir-
mekle kalmamisg, Amerikan tarihi lizerinden yapmis olduklar1 ¢alismalar ile tarihsel
donguler ve kusak dongiileri arasindaki baglantiy1 ilk defa ortaya koymustur. Bu
baglantinin agiklanmasinda geg¢mis arastirmalarin da yer almasi, teorinin en blyuk
kirtlma noktasini yaratmistir. Gegmisdonemlerde Avrupa’da Julius Petersen gibi
arastirmacilar da Avrupa kitasinin kusaklarini agiklamis ve ortak bulgular teorinin

gunimiizdeki héline gelmesine katkida bulunmustur?®.,

21. yy’a geldigimizde insana ve onun sosyal yasantisina iligkin arastirmalarin

artmasiyla kusak arastirmalar1 ¢esitlenmis, sadece tarihsel olarak degil; kusaklarin

7 John Stuart Mill, The Positive Philosophy of Auguste Comte, Henry Holt and Company, New
York, 1875, Cevrimici,http://www.memaoriachilena.gob.cl/archivos2/pdfs/mc0035513.pdf, p. 76-
79, Erisim Tarihi: 01.05.2019.

8 Karl Mannheim, “The Problem of Generations”, Essays On The Sociology of Knowledge, Rout-
ledge, London, 1952, Cevrimigi,
http://marcuse.faculty.history.ucsb.edu/classes/201/articles/27MannheimGenerations.pdf, p. 288-
290, Erisim Tarihi: 01.05.2019.

® Strauss, Howe, Generations, p. 13-14.

1 Hans Jaeger, “Generations In History: Reflections On A Controversial Concept”, History and
Theory, Vol. 24, No. 3, 1985, p. 276-278.



farkli yonlerinin ele alindigi, hem ge¢mis hem de gelecek kusaklarin sorunlarina ve

bu sorunlarin ¢oziimlerine iliskin arastirmalar yapilmaya baslanmistir!!,

B. Tarihgesi

Kusak kavraminin ilk kez Antik Yunan donemi eserlerinde karsimiza ¢iktigini
gormekteyiz*?. Baz1 arastirmacilar konuyu hiyeroglif ¢alismalarina, ve hatta daha da
geemis tarihlere gétiirmekle birlikte 6z konusu bu gegmis eserlerin konuyu isleyisle-
ri farklilik arz etmektedir.

Eserlerde bahsedilenler genel olarak genc¢ nesillerin davranislar ile bunlarin
neden oldugu sorunlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu donemin kusaklar1 ayrilir-
ken aslinda ortak ata, yani soybagi daha belirgin bir faktor olarak ortaya konmaktay-
di®®. Bu yaklagimlarin en biiyiik eksikligi bagm sadece kanla olusabilecegini ve cev-

resel faktorleri gbz ardi etmelerinden kaynaklanmaktaydi.

Teorinin yakin ge¢cmise dek net bir sekilde ortaya konmamasi, kavramin bilin-
memesinden ¢ok, her toplumda farkli dinamiklerden etkilenerek ortaya ¢ikmasindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle yakin gegmise dek kiiltiirel etkilesimlerin boyutunun
daha uzun yillara yayildigini ve bu etkilerin kiiresel seviyeye ulasmalarinin daha zor
oldugunu diistindiigiimiizde kavrama iliskin ortak fikirlerin ¢gikmasindaki gecikmeyi
de gorebilmekteyiz. Ancak 19. yy baslarinda insanlarin ve toplumlarin gelisim hizla-
rinin artmastyla beraber tiim diinyanin ortak olaylardan etkilenmeleri kavramin anla-

silmasina katk1 saglamistir.

Kiiresel savaglar ile ekonomik buhranlarin etkileri farkli toplumlarda benzer
degisimleri beraberinde getirmis ve o donemde yetisen bireylerin ortak davraniglar
seyretmesine yol agmigtir. Mannheim, bu konuda ge¢mis ¢ikarimlari elestirerek tarihi

olaylarin ve yasanilan ¢evrenin kusaklardaki asil kirilimi yaratan olgu oldugunu or-

11 Strauss, Howe, Generations, p. 13-14, Burnett., a.g.e., p. 38-41, Strauss, Howe, The Fourth Tur-
ning, p. 250-254.

2 Laura L. Nash, “Contepts of Existence: Greek Origins of Generational Thought”, Daedalus, Vol.
107, No. 4, 1978, p. 1-21.

13 Edwin Ardener, ed. Malcolm Chapman, The Voice of Prophecy and Other Essays, Blackwell,
Oxford, 1989, p. 30-35.



taya koymustur'®. Mannheim, biyolojik bagin kusaklari agiklamada yetersiz oldugu-
nu ortaya koyarken sosyolojik olarak niteleyen ilk kisi olup ¢aligmalarin yeniden
sekillenmesini saglamistir. Ciinkii Mannheim kusaklar1 agiklarken, bireylerin sosyal
etkilesimlerinin siirekli bir dongii yarattigin1 ve bu dongiiniin i¢cinde ayni tarihte ve
cevrede yetisen kisilerin toplumda bulunduklar1 konumlarin onlari belli fikir kalipla-

rma yonelttigini 6ne siiriiyordu®®.

Bu calismanin devaminda sosyologlar konuyu artik yeni boyutlari ile inceler-
ken, kusaklarin isimleri de ortaya ¢ikmaya baglamisti. 1960’11 yillara geldigimizde
Norman Ryder sosyal degisikliklerden etkilenmede bireylerin ayni toplumdaki farkli
kiiltiirel yapilarinin da dikkate almmasi1 gerektigini soyliiyordu'®. Morris Massey
buna katkida bulunarak davranislarimizi, ortakligin degerler biitiinii olarak tanimla-

maktaydi’.

1990’1ara geldigimizde teori Strauss ve Howe tarafindan, tiim ge¢mis ¢alisma-
lar ele alinarak yeniden yazilmaya baslandi. Strauss ve Howe sadece sosyologlardan
degil, Amerikan tarihinden de yararlanarak aslinda dongiilerin kusaklarin yansimasi
oldugunu ortaya koydu. Calisma 6zellikle Amerika’nin kusak dongiileri tizerine ol-
masina karsin, kusaklarin kirilimlarin1 ve her bir kusagin diger kusagi nerede ve nasil

baslattigin1 gdstermesi ve teori agisindan biiyiik dnem tastyordu'®,

Judith Burnett tarafindan 2011 yilinda yazilan bir makale, 6zellikle geng yetis-
kinlik doneminde yasanilanlarin, ayni1 toplumda, aym sartlarda yasayan yaslhlardan
ve genglerden daha ciddi bir kirilmaya yol actigin1 ve bunun da kusaklarin olusma-
sinda, bireylerin kendilerini tanimlayarak ortak bir olusum olusturmalarinda gercek

etken oldugunu anlatmaktaydi®®.

14 Mannheim, a.g.m., p. 285-289.
15 Ae., p. 292-296.

6 Thomas C. Reeves, Eun Jung Oh, Handbook of Research on Educational Communications and
Technology, 3rd Edition, No. 25, New York, Springer, 2008, p. 295-303.

7 Ae.
18 Strauss, Howe, Generations, p. 9-27.

19 Burnett., a.g.e., p. 38-41.



Son bes yilda ise teoriyle ilgili sadece kirilimlarin yeterli olmadigi anlasildi-
gindan, kusaklarin 6zellikle ¢alisma hayati ve sosyal hayattaki etkilerine yonelinme-
ye baglanmistir. Davraniglarin hizla sekillendigi giiniimiiz diinyasinda ve giinliik
olaylarin etkilerinin artik kiiresel olarak anlik hissedilebilmesi ¢aligmalardaki insan
faktoriiniin uyumunun nasil arttirilabilecegine yonelmistir. Bu konudaki c¢aligsmalar
sadece kusaklar1 agiklamaya degil, kusaklar arasi iligkilerin de temellerini inceleme-
ye baslayarak aslinda sosyal yapi diizeninin nasil kazanilacagia dair 151k tutmaya

baslamistir.

11. GUNUMUZ CALISMA HAYATINDAKI KUSAKLAR

Kusaklara genel olarak baktigimizda tarihin aslinda dort periyotluk dénemler
hélinde tekrar ettigini gérmekteyiz. Strauss ve Howe tarafindan ifade edilen bu peri-
yotlar yaklasik 80 senelik dénemleri anlatmaktadir®®. Amerika tarihi tizerinden yap-
tiklar1 s0z konusu ¢alismada, X kusag tarihi olarak on Uglnci kusaga, baska bir an-
lamda besinci doneme denk gelmekteydi. Donemler ise kendi iclerindeki periyotlar-
da aslinda bir diizen takip etmekte ve bu diizenin getirdiklerinin bireyler iizerindeki
etkileri kirllima yol agmaktaydi?. Strauss ve Howe, yiikselis, uyanis, kirilma ve kriz

olarak bu periyotlar1 tanimlamislardir??,

Sekil 1.1.: Strauss - Howe Tarihi Periyotlar

Kriz 5 Yiukselis

Perivodu Periyodu
Kiarilma Uwyanis

Periyvodu & Periyvodu

Kaynak: Yazar tarafindan diizenlenmistir.

20 William Strauss, Neil Howe, The Fourth Turning: What the Cycles of History Tell Us About
America’s Next Rendezvous with Destiny, New York, Broadway Books, 1997, p. 25-26.

2L Neil Howe, William Strauss, 13th Gen: Abort, Retry, Ignore, Fail?, Vintage Books, 1993, p. 55-
77.

22 Strauss, Howe, The Fourth Turning, p. 250-254.



Yiikselis ile baslayan periyot, kriz sonrasi harekete gegmekte olan bireyciligin
yikildigi ve toplumun 6n planda oldugu bir zamani anlatmaktadir. Bu periyot, kriz
doneminin sonlartyla beraber bireyselligin yeniden anlasilmaya ve bireylerin kendi-
lerini ifade etmeye baslamasiyla kendini uyanis periyoduna birakmaktadir. Sonraki
zaman dilimi olan kirilma periyodunda bireyciligin hiz kazanmas1 ve toplumdaki
yerlerini gostermeye ¢alisan bireylerin 6zgiiven kazanmalar1 toplum iginde ¢oziilme-
lere yol agmaktadir. Kriz periyodu artik ¢oziilmeye baslayan toplumun yeni degerler

kazanarak yeni bir déneme adim atmaya hazirlandig1 déngiiniin son periyodudur?,

Bu periyotlar ayn1 zamanda iclerinde yasanilan zamandaki kisilere ait olan de-
ger yargilarmin ortak sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir?®®. Strauss ve Howe bu peri-
yotlar1 tanimlarken bireylerin ortak degerlerinin her bir periyottaki karsiliini da

aciklamstir.

Sekil 1.2.: Strauss — Howe Karakter Tanimlari

Sanatci Peygamber
Kusagi Kusagi
Kahraman Gocgebe

Kusagi i Kusagi

Kaynak: Yazar tarafindan diizenlenmistir.

28 Strauss, Howe, The Fourth Turning, p. 250-254.

24 Jose Ortega y Gasset, History as a System: And Other Essays Toward a Philosophy of History,
Greenwood Press, 1981, p. 165-193
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Peygamber kusagi, kriz sonrasi donemde, kriz zamani biiyiimelerinin etkisinde
kalarak toplu hareket etmeye yonelmis ve toplumun ortak degerleriyle biitiinlesmis
bireyleri ifade etmektedir. Gogebe kusagi, toplumun bir butln olarak hareket etmesi
sonucu yogun kaostan etkilenerek daha gercekei ve bireyci olan kisileri tanimlamak-
tadir. Kahraman kusagi, genelde bu gercekeilik altinda yogun korumaci tavirlarla
yetistirildiklerinden 6zgiiveni daha yiiksek ve daha optimist olarak kendilerini ifade
eden kisileri anlatmaktadir. Sanat¢1 kusak ise tehlikeden en uzak grup olarak yetistik-
lerinden, onlarin rahat diinyas1 onlar1 daha diisiinceli ve gelismeye daha agik bir ku-
sak haline getirmekte ve bu da onlarin toplumu yenilemelerini birinci elden sagla-

maktadir?®.

Bu tamimlar Strauss ve Howe?® tarafindan Amerika temel alinarak yapilmalari-
na karsin, gectigimiz son on yila kadar tiim diinya icin gegerli kabul edilmekteydi?’.
Ancak son yillarda farkls iilkeler icin yapilan ¢alismalar?®, Strauss ve Howe’un temel
taglarinin dogru olmasina karsin kiiltiirlerin etkisinde farkliliklar olusabilecegini gos-

termektedir?®.

Ayn1 zamanda, ayni tarihsel olaylar1 yasayan, ayni toplumdaki kisilerin sosyal
statiilerinin de onlar1 bulunduklar1 kusaktan ayri konumlandirilmalarina neden ola-
caklari, cesitli arastirmalarla kanitlanmustir®®. Calismamiz giiniimiizde son periyodu-
na girdigimiz donemin kusaklarini anlatarak, Z kusaginin yani sanatg¢1 kusagin tizeri-
ne egilmektedir. Bebek patlamasi ¢alisma hayati kusaginin ¢alisma hayatindaki var-
liginin giderek azalmasi nedeniyle ¢alismamiz X, Y ve Z kusaklarina odaklanacak,
ozellikle yoneticilik kavraminin yeni ortaya ¢iktigi Y kusaginin, calisma hayatina

yeni baglayan Z kusagina kars1 olusturdugu tutumlara yogunlasilacaktir.

25 Strauss, Howe, The Fourth Turning, p. 50-93.
2 Strauss, Howe, Generations, p. 52-135.

21 Arthur Scheslinger, The Cycles of American History, New York, Houghton Mifflin Harcourt
Publishing Company, 1986, p. 32-56.

2 Sait Glirbliz, “Kusak Farkhiliklari: Mit mi, Ger¢ek mi?”, is ve insan Dergisi, C. 2, S. 1, 2015, s.
39-57.

2 Brenda J. Kowkske, Rena Rasch, Jack Wiley, “ ‘Millennials’ (Lack Of) Attitude Problem: An Empi-
rical Examination of Generation Effects on Work Attitudes”, Journal of Business and Psychology,
Vol. 25, No. 2, 2010, p. 265-279.

30 Betty R. Kupperschmidt, “MultiGeneration Employees: Strategies for Effective Management”, The
Healthcare Manager, Vol. 19, No. 1, 2000, p. 65-76.
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Tablo 1.1.: Arastirmacilara gore kusaklarin tarihsel periyotlart

Arastirmacilar

Howe ve Strauss 2000 1961-1981 1982-2000
Tsui 2001 1961-1981 1976-1981
Kyles 2005 1965-1977 1980-1999
Oblinger ve Oblinger 2005 1965-1980 1981-1995 1995-...
Tek ve Orel 2006 1965-1976 1977-1994 1995-...
Fleschner 2007 1965-1980 1981-2000
Salalmddin 2010 1960-1980 1980-2000
Twenge vd. 2010 1960-1980 1980-2000 2000-...
Keles 2011 1965-1976 1977-1994
Williams ve Page 2011 1965-1976 1977-1994 1994-__.

Kaynak: Yazar tarafindan diizenlenmistir.

Kusaklarin genel olarak farkli 6zelliklerine baktigimizda, giderek artan birey-

sellik toplumda birliktelik duygusunun kaybolmaya baslamasina yol agmistir. Tekno-

lojik gelismelerin hayatimiza saglamis oldugu ilerleme ve kolaylik beraberinde eko-

nomik ve insani iliskilerin de degismesine neden olmustur. Is kollar1 ve isler daralir-

ken niifusta i giicline katilimin degismesi ve kadinlarin da is giicline katiliminin

artmasiyla rekabetci ortam kusaklar arasinda fikir ayriliklarini perginlemistir®.,

Tablo 1.2.: Kusaklar Arasi Farkliliklar

Tablo 2. Kusaklar Aras: Farkhhklar

Kusak X Kusak Y Kusak Z
Isimler Kayip Nesil Milenyum Cocuklart Ag Jenerasyonu
Basan Kusag: Dijital Yerliler
Karakter Ozellikleri Aileye Bagh Ozgiivenli Yaratic
Otoriteye Kars Ihtivac Sahibi
Sadik
Ana Etkenler Aile'den kopuk biiyiime Basan hirsiyla yetistirilmeleri Sosyal Medya
Kendini vetistirme ihtivac1  Ailenin baskici yapist Helikopter aileler
Tletisim Stilleri Yakin ve yiizyiize Geri bildirim 6nemli Anbk gériigmeler
Sik goriigme ihtivact Her an ulagilabilme
Yasadiklan Sorunlar Is ve Yasam dengesi Genelgeger kaliplara takimalar: Igsizlik
Borglar Issizlik Kendini tanimlama ihtiyact
Kiritik noktalan Bekleme odakh oluslart Gegici tutkulara kapilmalary Cabuk karar verme
Fazla 6zgiiven

Kaynak : Orjinalinden diizenlenmistir. Gen Z - The first generation of the 21st Century has arrived! By
Sarah Sladek and Alyx Grabinger 2018

Kaynak: Yazar tarafindan diizenlenmistir.

31 Casey Carlson & Deloitte & Touche Study, Traditionalists, Baby Boomers, Generation X, Ge-
neration Y And Generation Z Working Together: What Matters And How They Learn? How
Different Are They? Fact And Fiction,
http://aspringer.weebly.com/uploads/1/3/6/4/1364481/designing_recruitment_selection___talent_m
anagement_model_tailored_to_meet_unjspfs_business_development_nee.pdf, p. 8, Erisim Tarihi:

17.01.2019.

UN Joint Staff Pension Fund Cevrimigi,
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A. X Kusag

X kusagi, 1960 sonras1 Bebek Patlamasi kusagi bireylerinin yetistirdikleri ¢o-
cuklarin dénemine denilmektedir®?. Avrupa ve Tiirkiye arasinda tarihsel bakimdan
blyuk farklar bulunmamakla birlikte literatiirde X kusagi 1960 - 1980 yillar1 arasinda
dogmus olan kisileri kapsamaktadir. Gogebe kusak®® olarak nitelendirecegimiz bu
kusak Tiirkiye’de yogun siyasi olaylarin etkisinde yetismis “Kayip Kusak®*” olarak

da adlandirilmaktadir.

Onceki kusagin savas sonrasi buhranla yogun sekilde ugrasmalar1 ve toplum
sorunlarini 6n planda tutmalari, X kusaginin daha 6zgiir bir ortamda yetismesine yol
acmistir. Bu donemde Ozellikle kiiresel anlamda siyasi faktorlerin ve ozgiirliik¢ii
akimlarin da etkisinde bireyselciligiyle birlikte kendi 6zgiirliigiine diiskiin bir nesil
olugmasina neden olmustur. X kusagi kendinden onceki kusak gibi topluma karsi

vefa duygusu hissetmemesine ragmen, is yasaminin sadik kitlesini olusturmustur®®,

Liderler dénemi olarak adlandirabilecegimiz bu déonemin bireyleri, sert ve yiki-
c1 c¢ikislarla hem kiiltiirel hem de is yasaminda dinamikleri degistirerek yeni bir or-
tamin olusmasini saglamiglardir. Kadinlarin da ¢aligma hayatina yogun katildigi bu
kusak yogun bir sekilde teknolojik devrimle karsilagmis ancak bu devrim X kusagi

tarafindan daha cok bir dayatma olarak goriilmiistiir®®.

Degisikliklerin yogun oldugu bu dénem, bireylerin hayattaki amaglariyla ilgili
yeniliklerin de ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Refah yasama ulasma hedefinde ya-
samlarin1 planlayan X kusag: iiyeleri®’, bu hedefleri icin her tiirlii cabay1 sarfetmistir.

Ailevi baglar yogun g6ziilkmesine ragmen, bu kusagin bireyleri ¢ekirdek aile yapisi-

32 Orhan Adigiizel, H. Zeynep Batur, Nisa Eksili, “Kusaklarin Degisen Yiizii ve Y Kusagi ile Ortaya
Cikan Yeni Calisma Tarzi: Mobil Yakalilar”, SDUSBED, S.19, 2014/1, s. 172-174.

3 Howe, Strauss, 13th Gen, p. 3-5.

3 Muhammet Hamdi Miicevher, Ramazan Erdem, “X Kusagi Akademisyenler Ile Y Kusagi Ogrenci-
lerin Birbirlerine Karst Algilarr”, SDU Vizyoner Dergisi, Y. 2018, C. 9, S. 22, s. 63.

% Nazan Yelkikalan, Emel Altin, “Farkli Kusaklarin Yonetimi”, COMUBIIBFYBD, C. 8, S. 2, 2010,
s. 13-17.

% Janet Bickel, Ann Brown, “Generation X: Implications for Faculty Recruitment and Development
in Academic Health Centers”, Academic Medicine, Vol. 80, No. 3, 2005, p. 206-208.

37°J. M. Twenge,“A Review of the Empirical Evidence on Generational Differences in Work Attitu-
des”, Journal of Business and Psychology, Vol. 25, No. 2, 2010, p. 201-210.
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nin temellerini atmis ve kadinlarin bireysel 6zgiirliiklerini almaya baslamalar1 top-
lumdaki kadinlarin yerlerini de kuvvetlendirmistir. Bunun etkisinde bosanma gibi
kavramlarin toplum hayatinda darbe sayilacak etkisi de yumusamaya ve azalmaya

baslamistir.

Kusak mensuplarinin tiim bu beklentilerine ve degisimlerine ragmen, is hayat-
larina bagliliklar1 ok yiiksektir. Is odakliliklar1 ve sorumluluktan hoslanmalar1 onlar:
ideal bir ¢alisan yapmasina karsin, is ve yasam dengesine verdikleri 6nem, Onceki
kusak ile ¢atismalarina sebebiyet vermistir. Bu kusagin iiyeleri 6zellikle bu dengenin
korunmasinda yoneticilerinden énemli gorevler beklemektedir. Ciinkii onlar igin is,
sosyal statiilerini gelistiren ve sosyallesmeleri i¢in gerekli olduklarina inandiklari
refah1 saglamayan en biiyiik aractir. Bu refaha ulasirken verdikleri tavizlerin sonu-
cunda karsilik beklemeleri de bu kusagin 6nemli bir degeri olarak karsimiza ¢ikmak-

tadir®,

X kusag iilkeler arasinda birkag¢ yillik farklarla kendilerini gosterse bile bazi
konularda yarattiklar1 benzerlikler birgok arastirmaci tarafindan kabul edilmistir.
Ozellikle sadik bir calisan profili yaratmalari, isyerlerinde is giicli devrinin diisme-
sinde blyuk bir etken olmustur. Yeni degerlerin yaratimindaki roller, gerek Tiirki-
ye’deki gerek yakin cografyamizdaki siyasi akimlarin olusmasinda biiyiik bir rol
oynamigtir. Kusagin 6zgiirliik diskiinii yapisi, siyasi bir riizgar da yaratmig; bunun
etkisindeki hareketler ¢ogunluk kazanmistir. Toplumsal birlikteligin azaldigi bu do-

nemde ayriliklarin ortaya ¢ikist da hizlanmigtir®.

Ogzellikle aile hayatinin biiyiik dnem tasidig: iilkemizde siyasi karisikligin ve
ozgirliik¢ii akim, yeni sosyolojik kavramlari da beraberinde getirmistir. Uzun donem
planlamanin X kusagindaki 6zel yeri, kisilerin is konusundaki uzun soluklu planlar

kurmasina ve bu yonde ilerlemelerine yol agmistir®®. Bu planlama ailenin etkisinden

3 Hatice Toruntay, Takim Rolleri Calismasi: X Ve Y Kusag Uzerinde Karsilastirlmali Bir
Arastirma, Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dali, Insan Kaynaklar1 Yénetimi Bilim Dals, Istanbul, 2011, s. 72-75.

39 Bickel, Brown, a.g.m., p. 206-208.

40 J. M Twenge vd., “Generational Differences in Work Values: Leisure and Extrinsic Values Increa-
sing, Social and Intrinsic Values Decreasing”, Journal of Management, Vol. 36, No. 5, 2010, p.
1117-1142.
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uzaklasilmasina yol agmasi bakimimdan Avrupa’daki kadar sert etki gostermemesine
ragmen iilkemiz icin yeni olarak kabul edilebilmektedir*!. Paranin amag degil, refah
i¢cin ara¢ oldugu bu kusagin iiyeleri, standartlar1 kabul etmezken aslinda kendi stan-

dartlarin1 olusturma ¢abasinda, yogun ugraslari i¢inde kaybolmustur.

B. Y Kusagi

Y kusagi 1980 sonrast dogmus olan bireyleri ifade eden ancak sonu hakkinda
bircok farkli goriis barindan bir kusag: ifade etmektedir. Ozellikle teknolojinin gelis-
tigi donemde sosyal ve ¢aligma hayatina katilan bu bireylerin toplumlarda ¢oziilmeyi
de baslatan nesil olmas1 agisindan 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Kusagin sonu hak-
kinda birgok arastirmaci 2000°li yillar1 kabul ederken, yapilan son ¢aligmalarda bu
yilin 1994-1995 yillar1 olduguna kanaat getirilmeye baslanmigtir®?,

Tablo 1’de aragtirmacilarin kusaklar1 ayirmis olduklari periyotlara baktigimiz-
da, 2000’11 yillarin baslarina kadar yapilan arastirmalarda Y kusagi 2000°1i yillara
dek devam ediyor gozlkirken, kirilimin aslinda daha 6nce basladigir son yillarda

yapilan yeni arastirmalarla ortaya konmustur.

Kusagin dinamiklerine baktigimizda, gecmis kusagin calisarak yasamlarina
katmaya calistig1 sosyalligi yanlis bulan bir topluluk gériilmektedir. Isine eglenceyi
katan ve teknolojinin iginde biiyliyen Y kusagi yeniliklere yatkinlig: ile birgok isi
birlikte yapabilen daha hizli bir nesildir®.

Iyimserlikleri, takim calismalarina uyumlulugu onlar1 ideal partnerler haline
getirmesine karsin, sadece hayatlarini siirdiirmek icin ¢aligmak olgusunu benimseme-
leri onlarin is degistirme sikligin1 da arttirmistir. Kendi hayatlarini planlama egilim-
leri, isyerinde de kendi planlamalar1 yapma igglidiilerini ortaya ¢ikartirken, eskilerin
igyerine sadik goriintiisiinden uzak, kendine yetecek kadar calisirken sosyal alanda

gii¢lii olarak kendini mutlu eden bireylerin olusmasini saglamistir*4,

41 Gurbiz, a.g.m., s. 41-42.

2 Ae.

4 Howe, Strauss, 13th Gen, p. 70-124.
4 Gurbuz, a.g.m., s. 44-45.

15



Kisisel tatmin duygusu onceki kusagin goriisleriyle ¢atistigindan ozellikle is-
yerlerindeki otoriter X kusagina kars1 ¢atismalar siklikla gériilmeye baslanmistir®®. Y
kusaginin saygisi yiiksek bir kusak olmasina karsin, sebep - sonug iligkisi kurma ko-
nusundaki tutkulari onlarin hem hizli 6grenmelerini saglamis hem de korii koriine
saygl duymamalarini ve otoriteyle daha az uyum saglamalarina neden olmustur.
Teknolojinin hizla gelismesi ile birlikte kiiresel ¢apta yasanan etkilere anlik olarak
ulasan bu kusagin bireyleri, yogun bilgi akis1 altinda yalnizliga daha yatkin bir hale

gelmistir®,

Kusaklar arasinda her toplum igindeki statiilerden kaynakli farkliliklar olmasi-
na karsin, Y kusaginin tiikketim doneminde olusu ve teknolojinin kiiresel olarak ucuz
bir sekilde yayginlagmasi aradaki farklarin da kapanmasina neden olmustur. Sosyal
statli farklari giderek derinlesirken, verilen tepkiler ve tepkinin yonleri benzer sey-

retmistir.

Onceki kusaktan daha ¢ok bilgiye ulasan bu kusak, her seyi 6grenme kaygis
icinde birgok goriis i¢in savasan bireyler hdline doniismiislerdir. Bu onlarda bir tutku
haline gelirken, beklentilerini gerceklestirmek onlarin hayatlarinda kritik bir nokta
olmustur. X kusagindan en biiyiik farklari, getirdikleri yeniliklerin takdir gérmesi
konusunda 1srarct olmalaridir. Onlar i¢in takdir en 6nemli olgudur ve takdirin ger-
ceklesmemesi, ¢aligma hayati ve sosyal hayatlarinda degisimleri ve yikimlar1 basla-
tabilmektedir*’ Bu yikimlarm derin olmasi dzellikle X kusagmin korumacilig: etki-
sinde artmustir. X kusaginin yetistirdigi Y kusagi ailesinin destegine duydugu baglilik
nedeniyle takdir duygusuna fazla 6nem vermis ve 6zgiirliige diskiinliiklerine ragmen

cevresine bagli bireyler olarak var olmuslardir.

4 Twenge vd., Generational Differences, p. 1117-1142.

46 D, Coupland, Generation X: Tales For An Accelerated Culture, New York, St. Martin's Press,
1989, p. 139-142.

47 Namik Kemal Sezen, is Basarisinda Kusak Farki, 2009, Cevrimigi, http://www.kigem.com/is-
basarisinda-kusak-farki.html, Erisim Tarihi: 05.06.2019.
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C. Z Kusag
Isimleri yakin donemde siklikla literatiirde karsimiza ¢ikmasina karsininterne-
tin hayatimiza girmesiyle birlikte dogan bireyler Z kusag1 olarak son yillardaki aras-

tirmalarda yer almaktadir.

Z kusag1 en iyi kusak*® olarak karsimiza ¢ikmakta ve arastirmacilarin ortak
bulgularina baktigimizda 1994 ile 2000 yillar1 baslangi¢ olarak ele alinmakta ve bu
tarihten sonra dogan bireylerin bu kapsamda oldugu géziikmektedir. Z kusagi sanatgi
kusak olarak yikimin ve degisimin asil kusagi olma 6zelligini tasimaktadir. Z kusagi
Y kusagindan farkli olarak teknolojinin i¢inde dogan kusak olarak karsimiza ¢ikmak-
tadir®®. 90’11 yillarin basinda internetin hayatimiza girmeye baslamasiyla kusak ken-
dini hizl1 tiiketimin i¢inde bulmustur. Internet kusag: olarak da ifade edilen bu kusak,
birgok adla anilmaktadir®. iGeneration, Gen Tech, Digital Natives ve Plurals gibi

isimlerle anilan bu kusak, teknolojinin hayat buldugu bir kusaktir®.,

X kusaginin asir1 koruyuculugu onlarin yogun bir baski ve hedefler altinda ye-
tismesi ile buna bagl karakter 6zellikleri gelistirmelerini saglarken, yasam kosullari-
nin standart diizeye erismesinin kolaylasmasi onlarin sosyal hayata daha farkli bakis

acilartyla yaklasmasini saglamistir?,

Sosyal hayatin ¢aligma hayatiyla birlestigi bu donem, ge¢mis fikirlerin yikil-
masi1 gerekliligini de ortaya ¢ikarmistir. Artik yapan veya yaratan degil, anlayan ve
gelistiren olmanin 20. yy’da 6nem kazanmasi da bu konuda etkili olmustur. Gegmis

kusaklar icin ara¢ olan seyler Z kusaginin hayatin1 ifade etmekte ve onlar i¢in yasam

48 John Wheeler, Could Gen Z be the latest (and greatest) generation to land at your door?, 2018,
Cevrimici, https://www.genzinsights.com/could-gen-z-be-the-latest-and-greatest-generation-to-
land-at-your-door, Erigim Tarihi: 05.07.2019.

49 Sedef Seckin  Biiyik, “Biz Kusag;i  Gelivor>, Capital Arsiv, 2005,  Cevrimigci,
https://www.capital.com.tr/ekonomi/makro-ekonomi/biz-kusagi-geliyor, Erisim Tarihi: 06.06.2019.

50 Ali Akdemir vd., “Y Kusaginin Kariver Algisi, Kariyer Degisimi ve Liderlik Tarzi Beklentilerinin
Arastirilmasi”, Ekonomi ve Yonetim Arastirmalar: Dergisi, C. 2, S. 2, Aralik 2013, s.15.

51 “Generation Z”, Cevrimici, https://whatis.techtarget.com/definition/Generation-Z, Erisim Tarihi:
01.07.2019

52 Hakan Senbir, Z Son insan mi? Z Kusagi ve Sonrasina Dair Diisiinceler, istanbul, Okuyan Us,
2004, s. 20-26.
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tedir®.Son yillarda 6zellikle farklar1 daha net anlasilmaya baslanan Z kusaginin, Z
kusag1 olarak adlandirilmisinda “Z” harfinin alfabenin son harfi olmasi ¢ok 6nemli-
dir. Cinkil son insan olarak da nitelendirilen Z bireyleri suan ¢alisma hayatina yeni
atilmis olan ve ¢alisma hayatina dair bildiklerimizden farkli fikirleriyle bu hayata
adapte olmaya calisan kisiler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar. Onlar bildiklerimizi
sona erdirecek olan,Strauss ve Howe’un da ifade ettigi sekliyle dort periyotluk do-

nemin sonu olan, bireylerdir®*.

Z kusagin1 anlamak icin oncelikle bu kusagin nasil sekillendigini anlamamiz
gerekmektedir. Y kusagiyla baslayan kadinin ¢alisma hayatina katilim slireci, Z’lerin
yeni bir aile yapisi i¢inde biiytimelerine yol agmistir. Agirlikli olarak evde olan anne
tarafindan yetistirilen Y bireylerinin aksine Z’ler babanin aktif olarak yetistirmeye

katkida bulundugu ve evde ¢alistig1 bir gelisim déneminde hayat: kesfetmislerdir®.

Genel olarak kusaklar bir 6nceki kusagin ¢ocuklarindan olusurken, Z kusagi bu
noktada degisiklik gdstermekte, hem X hem de Y kusaginin ¢ocuklari olarak farkli
kiiltiirlerin altinda biiytliyerek kalip goriisler yaratilmasini biiyiik 6l¢iide engellemis-
lerdir®®. X’lerin asir1 korumac tavirlariyla yetistirdikleri Y kusagi iiyeleri gibi X’ler
Z kusag1 cocuklarini da gegcmiste yasamis olduklar1 zorluklar neticesinde korumact
yetistirmeye ¢alismis ancak ¢evresel etkilerin baskin ¢ikmasi Z kusagini Y’lerin sos-
yal ve siyasi hayatla i¢ ice olma hallerinden biyuk 6lglide uzaga itmistir. Ebeveynleri
tarafindan basarili olduklarina karsin inangla yetistirilen bu kusak gelecegin liderleri

olarak tanimlanmaktadir®’. Ayrica giiniimiiz yasam kosullarinin ortalama olarak iyi-

3 Ron Zemke, Claire Raines, Bob Filipczak, Generations At Work: Managing The Clash Of Ve-
terans, Boomers, Xers, And Nexters In Your Workplace, New York, Amacom, 1999, p. 127-
153.

5 Strauss, Howe, Generations, p. 69.

55 Tom Koulopoulos, Dan Keldsen, Gen Z Effect: The Six Forces Shaping the Future of Business,
New York, Routledge, 2016, p. 15-35.

% Jeremy Finch, What |Is Generation Z, And What Does It Want?, Cevrimigi,
https://www.fastcompany.com/3045317/what-is-generation-z-and-what-does-it-want, Erisim Tari-
hi: 05.05.20109.

57 Ulas Mehmet Camsari, “Z Kusagr Cocuklar”, Geng Haber Dergisi, C. 1, S. 1, 2013, s. 26-28.
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lesmesiyle birlikte insanin yagam Omriiniin uzamasi onlarin uzun bir déonemi etki

altinda birakacag1 izlenemini de vermektedir®®,

Z kusagmin Y’ye oranla gorece daha zor ekonomik sartlarda ¢alisma hayatina
baslamasi ve o6zellikle geng niifuslarin issizlik oranlarinin kiiresel olarak yiikselmesi
gibi problemlerle karsilagsmalar1 sorun olarak diisiniilmistiir. Ancak gectigimiz yil-
larda Z kusagmin degisen faktorleri kullanarak bildigimiz is tanimlarindan ¢ikmasi
ve para kazanma konusunda yaraticiklikla birlestirdikleri becerilerini kullanarak iste-

dikleri refaha kavusmas1 bunun ¢ok gercekei olmadigim da gostermektedir®®.

Y’ler hayatlarindaki ideallere ulasmak i¢in gercekei yaklasimlarla hayata dair
fikirler ortaya koymus ve bu onlarin daha gilivenli olarak yasamlarini siirdiirme egi-
limlerini ortaya ¢ikarmistir®®. Z’ler icin hayalleri her seyden dnce gelmektedir. Bu
kusak, iyi olduklar1 yonlerini kullanma konusunda risk almay1 ve bu yonlerini gelis-
tirmeyi ama¢ edinmislerdir. Z kusagi, X kusagmin yogun koruyuculuguna ragmen,
hayatta kalma konusunda kendi baslarina hareket etme iggiidiilerine sahip olarak
topluma katilmiglardir. Bilginin ¢esitliliginin ve ulasilabilirliginin artmas1 kesfetme
ve ilerleme konusunda hizli karar alabilen ve bunu is kollarina doniistiirebilen birey-

ler olmalarim ve Z kusaginin gelisimine katkida bulunmalarmi saglamistir®?,

Z’ler Y’lerden ayrilarak grup calismalarina degil, bireysel ¢aligmalarina yatkin
bir kusak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Z’ler basarilar1 konusunda kendilerinin ve
etraflarinin gelisimine kars1 hassastirlar. Y’lerin okul agirlikli egitim diinyas1 Z kusa-
g1 bireylerinde degismis ve bu kusagin 6gretim elemanlar1 onlarin basartya ulasmala-
rin1 kolaylastirmistir. Eskinin test ve emir takip sistemli, basmakalip ¢alisma anlayisi,
Z’lerde tutku faktoriiniin daha agir basmasiyla sonuca odakli ve ezber egitim yerine

pratik calismalar ile yer degismeye baslamigstir®?,

8 Zeynep Mengi, Z Kusag1 Geliyor, 2012, Cevrimici, http://www.zeynepmengi.com/2012/06/z-
kusagi-geliyor/, Erisim Tarihi: 01.04.2019.

5 Senbir, a.g.e. s. 20-28.

% Didem S. Iscimen, Y Kusagi Calisanlarinin is Yasamindan Beklentilerinin Karsilanma Diize-
yiyle Kurumsal Baghlik Arasindaki iliski Ve Bir Ornek, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Basaksehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2012, s. 10-12.

61 Camsari, a.g.m., s. 26-28.
62 Akdemir, a.g.e., s. 14-16.
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Z’ler sadece kendi is diinyalarin1 degistirmekle kalmamis, onlara ulagsma konu-
sunda da farkli yonelimlerin ortaya ¢ikmasia neden olmuslardir®®. Bu kusagin birey-
lerinin tiiketim diinyasinin biiyiimesiyle birlikte daha rekabet¢i ortamda en iyiye
ulagma ¢abasi, onlara bu tiiketim aliskanliklarinin kazandirilmasinda, farkli uygula-
malar yaratilmasina yol agmis, en kaliteli ve en iyi hizmetlerin en iyi fiyatlarla veril-
mesi algisini da beraberinde getirmistir. Z’lerin sadece kendi gevreleriyle degil, sos-
yal aglar araciligiyla tiim diinyayla kurduklar1 bag, onlarin hizli bilgiye ulasmalarini

saglarken, zorluklari daha fazla gérmelerine ve yasamalarma da yol agmustir.%%.

Gegmise baktigimizda topluluklar arasi farkl kiiltiirlerin davranigsal 6zellikle-
rini net ayirabiliyorken, Z kusaginin i¢ ice gecmis olan sosyal tepkilerinin kiiresel
eylemlere donilismesi, onlarin teknolojiyi kendi amaglari dogrultusunda yonlendirme

basarilarmi da net olarak ortaya koymaktadir®®.

Y kusagi teknolojiyle bilylimesine ragmen teknoloji onlarda bir araci ifade et-
mektedir®®. Z’ler ise teknolojiyi hayatlariyla birlestirmis, kendilerini bu araglarin
kullaninm ile ifade etmeye baglamislardir. Birebir iligkiler kendilerini sosyal aglara
birakmis, arkadaslik ve birliktelik kavrami da bundan etkilenmistir. Yapilan arastir-
malar Z’lerin her an ulasilabilir ve her an ¢alisabilir olmaktan biiyiik dlgiide etkilen-
diklerini ortaya koymaktadir®’. Ancak biitiin bu hiz ve gelismeler, Z’lerin is konu-

sunda gelisimlerinin yoniinii de etkilemistir.

Gelisen teknoloji, isi yapan statiisiinii insandan makinalara dogru birakirken,
isin asil yapimi konusunda insanlarin deneyim kazanmalarma engel olmustur. Isin

dogru ¢aligmasini yoneten ve isin ¢iktilarini analiz ederek ¢alisma hayatinda yer bu-

83 Karen Myers, Kamyab Sadaghiani, “Millennials in the Workplace: A Communication Perspective
on Millennials Organizational Relationships and Performance”, Journal of Business
&Psychology, Vol. 25, No. 2, 2010, p. 225-238.

6 Betiil Solmaz, Kusaklar ve Calisma Degerleri: X ve Y Kusag1 Akademik Personelinin Calisma
Degerlerine Bakisi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii-
sii, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Tliskileri Anabilim Dal1, 2017, s. 105.

6 Camsari, a.g.m., s. 26-28.
% Akdemir, a.g.e., s. 15-16.

® Tim Elmore, How Generation Z Differs from Generation Y, Cevrimici,
https://growingleaders.com/blog/generation-z-differs-generation-y/, Erisim Tarihi: 01.02.2019.
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lan Z’ler isin dogasindan uzaklastik¢a isle ilgili tutkularin1 da kaybetmektedirler®®.
Z’lerin bireysel ¢alisma tutkusu, toplu c¢alisma ve toplumla olan iligkilerindeki ko-

pukluklarinda baslica nedenlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yiizyiize goriismelerin kendini ag tizeri goriismelere birakmasi, bireylerin ilis-
kiler konusunda deneyimsiz ve daha kararsiz bir yapida olmalarina yol agmaktadir.
Hizli diinyalarini kendilerinin de hizli cevaplarla sekillendirmeye c¢aligmalari, bazen
dezavantajli yanialdiklar1 kararlarin sonuglari konusunda daha az bilgileri olmalarina
neden olmaktadir. Is bulmanin zorlasti§1, mevcut islerin makinalasmasiyla yeni bir
diizenin basladigi diinyada Z kusaginin kalic1 ve uzun soluklu islere yonelik ilgileri-
nin azalmas1 da bir baska problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is ve yasam denge-
sinin yliksek oldugu, siirekli tatmin olarak devam etmek istedikleri is kollar1 sinirlt
sayida bulunmakta ve mevcut firmalar buna ayak uydurmak i¢in yeni calismalar

yapmaya baslamaktadir®.

I11. TURKIYE ACISINDAN KUSAKLARIN TARIHCESI
Tirkiye’de son yillara dek kusak ¢alismalar1 ¢ok fazla yapilmamistir. Genellik-

le calismalar farkli disiplinler i¢in yapilmis olan aragtirmalarda alt metinler olacak
sekilde gergeklestirilmistir. Bu nedenle Tirkiye’ye 6zgii kusak kurami ¢ok net olarak
cikarilamamstir. Tiirkiye’de yapilan kusak calismalarinin batili kuramlar tizerinden
yapilmasi da bir¢ok arastirmaci tarafindan elestirilmis ve degerlendirilmelerin dogru
olamayacagi anlatilmistir. Mannheim’in bahsettigi yerel 6geler diisiiniilmeden bu tarz
arastirmalarda kusaklarin agiklanmasinin bir eksiklik teskil etmesine ragmen, guni-
miizde etkilesim alaninin dijital ¢ag ile birlikte neredeyse ortadan kalkmasiyla, yerel

Ogeler eskisi gibi etken olarak karsimiza ¢ikmamaktadir.

Ancak Strauss ve Howe’un bahsettigi etkilerin, Tiirkiye’deki yansimasi 6zel-
likle siyasi kosullarin gevresinde sekillenmektedir. ikinci Diinya Savas: sonras Tiir-

kiye ¢ok partili hayatin sancilartyla ¢alkantili bir siyasi siire¢ gegirmistir. Cevresel

8 David Stillman, Jonah Stillman, Gen Z @ Work: How to Next Generation is Transforming the
Workplace, Harper Business, 2017, p. 80-142.

69 Zaporzan, a.g.m., p. 12-13.
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faktorlerin etkisiyle tilkede etkin hale gelen siyasi goriisler, gengler arasinda da sekil-

lenmelere yol agmustir.

Burada 6nemli olan nokta, X kusaginin tiyelerinin genglik yillarinda bu goriis-
lerden etkilenirken aslinda diinyanin diger tarafindaki kusak tiyeleriyle benzer tutum-
lar izlemis olmalaridir. Goriiglerinin dogru veya yanlighigr bir yana, otoriteye karst
duruslar1 ve gelecek i¢in savasmak admna verdikleri eylemler aslinda X kusaginin en

kritik 6zelliklerini gostermektedir’.

X kusagi igin 0zgurluk 6nemli bir anlam ifade ederken, toplumsal kavramlar ve
degerler de ¢ok biiyiik bir anlam tasimaktadir. Y ve Z kusaklari ise X kusaginin aksi-
ne aileleriyle kuvvetli olan baglarina ragmen kendi ayaklari tizerinde durmay1 dgre-
nerek yetismisler ve fikirlerini savunmak konusunda basarili bir durus izlemisler-
dir.

X kusaginin yasamis olduklar1 bu calkantili hayatin etkisi, yetistirme tarzlarin-
da biiyiik etkiler yaratmistir. Cocuklarint basar1 olarak goren bu kusak ebeveynlik
yillarinda ¢ocuklar1 adina yatirimlar yaparak, ¢ocuklari i¢in bir gelecek kurmaya dik-
kat ederken, aslinda giiven i¢inde yasayan bir kusagin biiylimesini saglamiglardir. Bu
rahatlik, kusagin yiizlestigi sorunlarla bas ederken aile ihtiyacini1 beraberinde getir-
mis ve Tiirkiye’de aileye bagli hayattan ¢ikis noktasi geri kalan iilkeler kadar net
sekilde baslamamistir’2. Ancak bu izlenimler hédlen daha calismalarin yetersizligi
nedeniyle ortaya konmamaktadir. Caligmalarin sosyolojik boyutu Tiirkiye nin sosyo-
loji ¢alismalarindaki eksikliklerinden biri olmakta ve kusak konusunun ele alinma

sekli de bunu her giin geciktirmektedir.

Tiirkiye’de kusak ¢aligmalari, aslinda popiiler kiiltiiriin konuya yogun bir sekil-
de 6nem vermeye baslamasiyla beraber sosyoloji disinda alanlarda ifade edilerek

yapilmaya baslanmistir. Pazarlama stratejilerinde tiiketim yonelimlerinin bu kusak

0 Yelkikalan, Altin, a.g.m., s. 13-17.
I Toruntay, a.g.e., s. 76-77.
2 Toruntay, a.g.e., s. 72-77.
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gruplaria gore belirlenmesi i¢in baslayan ¢aligsmalar ileriki yillarda ilk kusak calis-

malarinin da éniinii agmustir’>,

Y kusaginin ¢alisma hayatina girisiyle birlikte mevcut calisma hayatin1 degis-
tirmesi de bu arastirmalarin ihtiya¢ oldugunu ortaya koymustur. Glrbiz yapmis ol-
dugu calismalarda bu konunun gergek olup olmadigini sorgularken, Tiirkiye 6zelinde
bir ¢aligmanin ne derece farklilik getirecegine dair elestirilerde de bulunmustur.’
Tiirkiye’deki ¢alismalar her ne kadar elestirel bir yaklasim sergilese de yapilan ¢a-
lismalarin diinyanin farkl yerleriyle benzerlik gostermesi aslinda kiiltiirel olarak et-
kilesimin yogun oldugu giiniimiizde bireylerin bulunduklar1 ¢evreyle sinirli olarak

etkilenmediklerini de kanitlamaktadir’®.

Z kusagi kiiresel donemdaslarindan farkl olarak iilkemizin, kriz dénemini daha
derinden hissetmis, siirekli degisen ekonomik sorunlar ve egitim sistemi krizleriyle
donemdaslarindan daha biiyiik kirilmalara tanik olmuslardir. Bu durum, onlari egi-
timle ige atilma siirecinde etkilemis, sosyal hayati ile kazan¢ saglama yolunda yeni

arayislarda bulunmalarina yol agmistir’®,

Hizli sekilde is hayatina katilmak istemelerine karsin, odak noktalarint koruma
konusunda zayif olmalar ileride sirketler i¢in sorun olabilecek bir konu olarak kar-
simiza ¢ikmaktadir. Bilgiye ulasma ve aslinda hayatta istedikleri seylere ulasma ko-
nusunda diger kusaklara gore daha sansli olan Z kusagi bireyleri, deger verme konu-
sunda da zayif kalmaktadirlar. Ozellikle bireysel olarak yapabildiklerinin simirsiz
olarak goriinmesi ve her seyi yapabilecegine dair 6zgiivenleri, onlar1 takim ¢alisma-

larindan da uzaklastirmaktadir’’.

Bu bireysellige karsin, dijital medyanin {izerindeki yogun etkisi Z kusaginin

sosyal konularla ilgilenmesine ancak bu ilginin yiizeysel kalmasina da neden olmak-

& Toruntay, a.g.e., s. 72-77, Gurbiiz, a.g.m., s. 39-57.
4 Glrbiiz, a.g.m., s. 39-57.

> Vehbi Bayhan, “Milenyum ve (Y) Kusagi Gencliginin Sosyolojik Baglami”, GenglikArastirmalar
Dergisi, C.:2, S. 3, 2004, s. 20.

6 Toruntay, a.g.e., s. 82-83.

"H. Y. Tag, Mehmet Demirdégmez, Mahmut Kiigiikoglu, “Gelecegimiz Olan Z Kusagimn Calisma
Hayatina Muhtemel Etkileri”, Opus Uluslararasi Toplum Arastirmalar1 Dergisi-International
of Society Researches, C. 7, S. 13, 2017, s. 1033-1037.
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tadir. Toplum i¢in siklikla sesini duyurmaya ¢alisan Z kusagi bireylerinin, bu eylemi
kendini gosterme ve ifade etme ¢abasi i¢in yapmaya ¢alismasi var olan sosyal prob-

lemlere karsi empati yapamamasina yol agmaktadir’®.

Calismalarin azliginin yani sira Z kusagiyla ilgili ¢calismalarin sosyolojik te-
mellere dayanilarak halen yapilmamis olmasi da Tiirkiye’nin Z kusagiyla ilgili plan-
lar ve stratejiler gelistirmesine engel olmaktadir. Mevcut aragtirmalar konuyu ozel-
likle pazarlama agisindan ele almakta ve sosyolojik yoniinii inceleyen arastirmalar
yeni yeni ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Yurtdisindan uyarlanan arastirmalar hélen

tam olarak iilkemiz profiline net bir bakis saglamamaktadir®.

IV. ALMANYA ACISINDAN KUSAKLARIN TARIHCESI

Almanya, Avrupa’nin en gelismis iilkelerinden biri olmasina karsin, yasadigi
sorunlar ekseninde degerlendirildiginde diger tilkelere kiyasla bambaska bir profil

cizmektedir.

Ikinci Diinya Savasi ekseninde Nazi ve soykirim gibi kavramlarla basa ¢ikma-
ya ¢alisan Bebek Patlamasi kusaginin yetistirdigi X kusagi ile sonrasinda toplum igin
yasayan bireylerin etkisinde gelisen Y kusagini diislindiigiimiizde Almanya standart

bir Avrupa Ulkesinden farkl: bir yol izlemektedir.

Kaybedilen savaglar etkisinde gelisen Almanya dncelikle toplumu bir arada tu-
tacak politikalarla iyi bir refah diizeyine ulasmaya ¢aligmistir. Buhran donemi sonrasi
hizl1 bir sanayilesmeyle yiiksek isgiicline ulasmalar1 onlar1 kisa siirede teknolojide de
lider konuma getirmis ve lretim merkezlerinin ¢ogalmasiyla kiiresel anlamda bir

tretim Glkesi haline gelmistir®®. Bu dénemde geng niifusun azhig1 ile is kollarinda

8 Elif Basak Sarioglu, Ebru Ozgen, “Z Kusaginin Sosyal Medya Kullanim: Aliskanliklar: Uzerine Bir
Calisma”, Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi, C. 11, S. 60, 2018,s. 1069-1080.

® H. N.Keles, “Girisimcilik Egiliminin Kusak Farkina Gére Incelenmesi”, SUIIBFSEAD, C. 26, S.
1, 2013, s. 23-43.

8 Volker R. Berghahn, Modern Germany, Cambridge, Cambridge University Press, 1982, p. 58.
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ihtiyaclarin 6zellikle kalifiye olmayan islerde fazlalagmasi ve arzin talebi karsilaya-

mamasi gibi nedenler go¢men politikalar1 izlemelerine yol agmistir®t,

Politikalar iilkenin ekonomisini gelistirirken, kiiltiirel karigmay1 da beraberinde
getirmistir. Tirkiye de Almanya’ya yogun go¢ veren bir iilke olarak bu kiiltiirel kari-
simda biiyiik bir paya sahiptir. Bu ayn1 zamanda topluluk i¢inde ayrismaya neden
olmus, kiiltiirel farkliliklarin yiiksekligi sosyal hayatta ciddi ayriliklar yaratmistir. Bu
eksende yetisen X kusagi bireyleri, donemin siyasi riizgarindan etkilenmis, hélen
toparlanmakta olan Almanya, Amerika ve Rusya’nin politikalar1 sonucu ciddi kiril-
malar yasamistir®2. iki kiiltiiriin halk tarafindan sentezlenmesi kiltiire yeni bir yon
verirken, ge¢mis duygulardan héla tam olarak arinmamis olan Almanya’da genglerin

farkliliklardan daha ¢ok hoslanmasina da neden olmustur.

Degisik akimlar Alman gengleri i¢in bir kabullenilme noktasina gelirken, X
kusag1 hizli endiistrilesmenin oldugu ve hizli gelisen toplumlarinda kendilerine nasil
bir yer edinecekleri konusunda daha ¢ok sorular sormaya baglamiglardir. Standartla-
rin ¢ok yiikselmesi, devletin refah devleti ¢abasindaki gii¢lii durusu toplumda disipli-
ner bir yap1 yaratmis ve bu yap1 kendi i¢inde standart bir gorliniim izleyen kusagin

olusmasini saglamistir®,

Ancak bu gelismelere ragmen, Almanya kapali kiiltiir 6zelligini kendisi i¢in
muhafaza etmeyi basarmistir. Kendi gercekliklerine fazla odaklanan Alman toplumu,
kiiltiirleraras: iligkilerde daha mesafeli ve daha teredditli bir yaklasim sergilemis-
tir®. X kusagimin ¢alisma odakl1 ve sosyalligi bile bir diizen icinde algilayan yapilar,
Y kusaginda kirilmis; aslinda X kusaginda daha siklikla gordiiglimiiz otoriteye karsi

davraniglar burada yogunlasmustir.

Y kusagi egitim hayatinda da radikal kararlar konusunda ¢ekinmemis, mevcut

kiiltiirden uzaklagarak aslinda toplumda ¢6ziilmeyi ilk baslatan kusak olmustur. Mer-

81 Gerlinde Sinn, Hans-Werner Sinn, Jumpstart: The Economic Unification of Germany, Camb-
ridge, MIT Press, 1992, p. 15-47.

8 June Edmunds, Bryan S. Turner, Generational Consciousness, Narrative, and Politics, Rowman
and Littlefield Publishers, 2002, p. 111-131.

8 Jaeger, a.g.m., p. 273-292.

8 Eddy Ng, Sean T. Lyons, Linda Schweitzer, Managing the New Workforce: International Pers-
pectives on the Millennial Generation, Edward Elgar Publishing, 2012, p. 107-111.
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kezci yapidan ¢ikarak kendini baska kiiltiirlerde ve baska iilkelerde farkli sekilde
ifade eden bireyler ile Y kusagt Almanya’daki ¢oziilmenin asil nedenlerinden biri

olmustur®.

Z kusag1 hayatina bu ¢oziilmenin etkisi altinda baslamistir. Oncelikle ekono-
mik problemlerin etkisinde hayatina baslayan Z i¢in, ¢alisma kavrami yeniden sorgu-
lanmaya baslamistir. Beyaz yakali islerin popiilerligi ve ¢esitliliginin diismesi, mono-
ton bir yap1 sergilemesi Z’yi bu islerden uzaklastirmistir. Kendi patronlar1 olmaya
veya mavi yakali islere yonelen bu kusak calisma hayatinda 6zgiirliiklerini bulmak
adina egitim ve sosyal hayatlarinda farkli noktalara gitmeye baglamistir. Alman-
ya’nin onciiliigiinde baglayan makinelesmenin artik her iste insanin yerini alma giri-
simleri de genglerde soru isaretleri olusturmus, genclerin 6zellikle igsiz kalma sebep-
lerinde mevcut sistem oldugu diisiincesi de onlarin iiniversite egitimlerinden ziyade

mesleki egitimlere yonelmelerine yol agmustir®,

Ikinci bir nokta, bu yénelme sadece genclerin meslek edinme tarzlarini degil,
dis diinyaya agilma tutkularin1 da ortaya c¢iktigi hususundadir. Bu durum, kdltirel
birlikteliklerin de bir sonucu olarak sekillenmistir. X, Y ve Z kusaklarmin artik daha
fazla sayida toplulukla birlikte yasamasi ve iletisim hizinin artig1 kisilerin eldeki var-
liklarla tatmin olma duygularim saglayamamalarma neden olmustur®”. Burada unu-
tulmamasi gereken en 6nemli nokta, Z kusagimin Almanya icin niifus olarak yiksek

oranda olmamasina ragmen, degistirdikleriyle yeni bir sistem kurmaya baslamasidir.

V.TURKIYE VE ALMANYA’NIN KUSAK TANIMLAMALARI

ACISINDAN KARSILASTIRILMASI

Turkiye’de her ne kadar detayli inceleme yapilarak kusak ¢alismalari ortaya
konmamis olsa da kusak kirilimlarma iliskin donemlerden Almanya ile benzer za-
manlarda ge¢mistir. Bu olaylar 6zellikle Tiirkiye 6zelinde bakildiginda siyasi kirilma

noktalartyla perginlenmistir. X kusagi 1964 sonrasi siyasi olaylarin etkisinde biyur-

& Ae.
% Ae.
87 Edmunds, Turner, a.g.e., p. 90-131.
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ken, Y kusag1 80’li yillardaki darbe siirecinde biiyiimiis ve Z kusagi da 2000’11 yilla-
ra baslamadan onceki bir bagka darbe altinda hayatlarina baglamistir. Kusaklar sade-
ce siyasi olaylardan etkilenmese de tilkenin her alanin1 derinden etkileyen bu olaylar
Tirkiye’nin diger yapilarinda da tetikleyici olmus ve gliniimiizdeki Tiirkiye’nin eko-

nomik ve kultirel yapisinin olugsmasina yol agmustir.

Siiregler birbirlerini paralel sekilde izlediginden Tiirkiye gelismislik seviyesin-
de diinyay1 tamamen yakalayamasa da ¢evresel baglardan kopmamustir. Kiiltiirtindeki
zenginlik ile baska kiiltiirler ve ¢evresel etkilerle siirekli bir etkilesim iginde olmasi
kusaklarin, diinyanin diger bolgelerindeki kusaklarla benzer 6zelliklerde yetismeleri-

ni saglamistir.

X kusagi otoriter karsitligin ilk kirilma noktasiyken, ¢alisma hayatina kadinla-
rin katilmasi gibi olgularin diger ilkelerde oldugu gibi benzer zamanlarda gercek-
lesmesi benzeri kavramlarin da Tirkiye’ye yerlesmesine neden olmustur. Calkantili
donemlerin etkisinin hissedilmesine karsin, genglerin 6zgiirliik tistiine fikirleri etkisi-
ni gostermistir. Calisma ve sosyal yasam dengesiyleilgili, X kusagi tam olarak net
istekler ortaya koyamamustir. Ozellikle gelismekte olan bir toplumda refah yakala-
mak isteyen bireylerin toplumsal degerlere bagliliklariyla gelisen fedakarlik duygula-

r1 da devam etmis, bu da neslin zit goriisler arasinda kalmasina neden olmustur.

Almanya ise savas sonrast hem kayiplarini hem de yasanan soykirim neticesin-
de ismini yeniden aklamak i¢in ¢cabalama doneminde olmasiyla daha zorlu bir stirecle
ugrasmak zorunda kalmistir. Toplum {iyeleri daha siki bir yapiya biiriintirken, hizl
kalkinma hamleleri, hem i¢ yapida disiplin yaratmis hem de yasanan gocler ile kar-

masikliga neden olmustur.

Bambagka kiiltiirlerin ani karisimlari, 6zellikle sosyal statii agisindan farkli se-
killerde konumlanmalar1 birbirleriyle uzaklagsmalarina neden olmustur. Bu X kusagi-
nin ozgiirlik i¢in ugrasirken tutucu bir yan sergilemesine de neden olmustur. Ayrica
Ozgiir fikirlerinin yanlis anlasilma yaratabilecegi stresi de toplumda hissedilmis, bu
nedenle 6n planda calisma olan refah arttirmaya yonelik bir tutum sergilenmistir.
Insanlarin sosyal hayatlar1 bile diizen ile sinirlandirilmis ve insanlar bu siirlandiril-

malar1 kendi 6zgiirliikleri olarak benimsemistir.
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Iki farkli X kusagi iki farkli iilkede bambaska Y kusaklarimin olusmasia neden
olmustur. Tirkiye, 1980 darbesi sonrasi siyasetten uzak bir geng nesille tanigirken,
geng neslin yepyeni dinamizmi bu siirecin ¢ok siirmeyecegini de gostermistir®®. Al-
manya da benzer sekilde ge¢misin hatalarim1 farkeden bir Y kusagini, baski altinda
yetismis X kusagindan yaratmustir. Iki Y kusag: da fikirlerini ve liderliklerini top-
lumda gostermek i¢in ugrasirken toplumun temellerini degistirmis ve farkli noktalar

bulmustur.

Siire¢ bunu izlerken Tiirkiye nin teknolojiyle ilgili kavramlara erisimi de hiz-
lanmig, hayata katilan bu yeni araglarin etkisinde bilgi ve iletisim kavramlart yeni
yeni degisime ugramaya baslamistir. Almanya’da ise bu siiregte hizli endiistrilesme-
sinin varlig1 bireylerinayn1 kusaktaki Tiirk bireylerden daha hizli ilerlemelerini ve

goriislerini degistirmelerini saglamistir.

Burada refah seviyesi de biiyiik bir rol oynamaktadir. Almanya’nin hizli kal-
kinma planlar1 toplumdaki en alt seviyeyi bile ortalama iistli bir sinif haline getirir-
ken, Turkiye héla ekonomik olarak dengesizligin esiginde bir vaziyet sergilemekte-
dir®®. Bu durum, Y kusaginin hayalleri olmasina karsin daha realistik olmasina neden
olmustur. Issizlik gibi kavramlara karsin, basarili olma konusunda ailelerin yogun
caligmalari, kisilerin kendilerini hayallerine ulagsmak i¢in hedefler koymalarina ve bu

hedefler igin belli bir dizlemde hareket etmelerine yol agmustir.

Bu dénemde Almanya ise hizla gelisen is piyasasinda talebi karsilamak i¢in di-
saridan kisi alimima devam etmis ve refah seviyesindeki standartlar1 iyilestirmistir®.
Bu durum, toplumda bir anlamda rahat yetisen bir Y kusagi yaratmistir. Diger iilkele-
rin aksine, ekonomi ve igsizlik kavramlarina daha uzak olan Almanya’daki Y kusagi
kendini daha ¢ok hayallerine yon vermeye adamstir. Is, birliktelik, toplum ve para

gibi kavramlar héla hayatlarinda olmalarina karsin, duvarlarla karsilasmaya karsi

8 Coskun Can Aktan, Turgut Ozal’mn Degisim Modeli ve Degisime Kars: Direnen Giiclerin Tah-
lili, Cevrimici, https://docplayer.biz.tr/48268280-Turgut-ozal-in-degisim-modeli-ve-degisime-
karsi-direnen-guclerin-tahlili-1.html, Erisim Tarihi: 13.10.2019.

8 Mahfi Egilmez, 2018'de Hiz Kesen Turkiye Ekonomisini 2019'da Ne Bekliyor?, Cevrimigi,
HTTPS://WWW.BBC.COM/TURKCE/HABERLER-TURKIYE-46631302, Erisim Tarihi: 01.05.2019.

% “Gastarbeiter”, Wikipedia, Cevrimigci, https://en.wikipedia.org/wiki/Gastarbeiter, Erisim Tarihi:
01.10.2019.
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daha direngli olmuslardir. Bu ,onlarin se¢imlerine 6zgiirliik getirmis ve Tiirkiye’deki

Y kusagindan farkli olarak hayatlarindaki degisim hizini da arttirmistir.

Z kusagina geldigimizdeyse farklilik iki {ilke arasinda bambagka bir boyuta ta-
sinmustir. Oncelikle Tiirkiye’nin yogun geng niifusu etkilesimin daha cok ve hizli
olmasina sebebiyet vermistir. Teknolojinin Tiirkiye i¢inde artik standart ve ulagimi
kolay bir ara¢ haline gelmesi, Z kusagi bireylerinde diinyanin geri kalaniyla ayni
seviyeyi yakalamalarini saglamistir. Bu, Z kusaginin hizla kendini degistirme ve ge-
lisme 6zelligini de hizlandirmistir. Z kusagi, standart isler ve kendi yaraticiligini kul-
lanarak gelistirdigi isler arasinda hizli gecisler yaparak hayallerine en kisa siirede
ulagsma konusunda ciddi bir azim géstermeye baglamistir. Tiirkiye 6zellikle bu gelis-
meler karsisinda hayatina yeni yatirim ve yeni is kollarin1 eklemek zorunda kalmastir.
Z niifusunun c¢oklugu, sadece Tiirkiye’nin degil, cevresel olarak baska iilkelerin de
etkilenmelerine yol agmistir. Artik ag ile iletisimin yayginligi iilkeler aras1 engellerin
anlamsiz ve hayallere ulasma konusundaki ¢abanin daha iglevsel héle gelmesini sag-

lamistir.

Almanya ise azalan niifusla beraber, gen¢ niifus oraninin diisiikliigii nedeniyle
farkli sorunlarla karsilasmistir. Z kusagi her ne kadar Y kusaginin kirmaya basladigi
toplumda yeni bir seyler denese de bu oran Tiirkiye’ye kiyasla daha diisiik seyretmis-
tir®?. ki kusak aras1 catisma ozellikle egitim alaninda baslayarak toplumda ilerlemis-
tir. Gegmisin toplumcu anlayis1 kendini bireycilige teslim etmis ve Z kusag niifusu-
nun ¢ogunlugunun hem standart isleri reddetmesini hem de gé¢ etmeleri konusunda-
ki isteklerinin artmasim saglamustir. Ozellikle son yillarda Z kusag: iletisim kanalla-
rinin artistyla tutucu fikirlerini birakarak, kendini baska iilkelerde ve farkli yollarda
ifade etme yolunu tercih etmistir. Meslek kavramina yeni bir anlam getirilmis, hayat-
larin1 mutlu edecek olan igin tizerinde ¢alisma fikri onlar i¢inde artik 6nemli bir an-

lam ifade etmeye baslamistir®.

%1 Mary Lyons, Tim Good, Katherin LaVelle, Gen Z Rising, 2017 Edition, p. 1-10, Cevrimigi,
https://www.accenture.com/_acnmedia/pdf-60/accenture-strategy-workforce-gen-z-rising-2017-
pov.pdf, Erigim Tarihi: 03.04.2019.

%2 Toruntay, a.g.e., s. 83.
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IKINCI BOLUM
ORGUTLERDE CATISMA VE CATISMA YONETIMI

I. CATISMA KAVRAMI

A. Tanim

Catisma farkli tanimlara konu olan ve 6zellikle orgiitlerde kritik algilardan biri
olarak karsimiza ¢ikan bir olgudur. Burada bahsettigimiz 6rgiit kavrami; kendi i¢inde
bir bilince sahip olan, iki veya daha fazla kisiden olusan, ama¢ veya amagclar i¢in
belli bir dogrultuda hareket eden sosyal birime karsilik gelmektedir. Orgiitler ¢alisma
hayatinda oldugu kadar sosyal hayatta da fikir topluluklari igerisinde karsimiza ¢ik-

makta, aslinda bir anlamda insan yasaminin bir biitiiniinii olusturmaktadir®.

Insanin ilk zamanlarindan itibaren bir drgiit ¢atisinda olmasina ragmen, 6zellik-
le gbcebe yasam biciminden yerlesik yasama gegisi Orgiit kavraminin ve orgiit igi
iligkilerin 6nemini de arttirmistir. Catisma da bu o6rgiit kavrami iginde insanlarin etki-
lesimlerinden dogan karsit goriisler ve uyusmazliklar sonucu ortaya ¢ikan bir algi
sorunudur. Catisma igin kesin bir tanim vermek uygun degildir, ¢iinkii ¢atigmalar

farkli sekil ve diizeylerdeortaya ¢ikabilmektedir?.

Bu farkliliklara ragmen g¢atismanin dogasinda bir uyumsuzluk vardir ve bu
uyumsuzluk bireylerin kendi fikirlerinin hakliligin1 savunmasiyla baslamaktadir. Bu
calismada islenmekte olan gatisma kavrami, 6rgutsel olarak organizasyonlarda ortaya
¢ikan catismalar1 kapsamakta ve bu ¢atismalarin ¢ikis nedenlerinden biri olarak gos-

terilebilecek olan kusaklar arasi farkliliklar1 ele almaktadir.

Orgiitsel davranis kavramia yénelisle birlikte organizasyonel olan ¢atismalar-
la ilgili bir¢ok arastirma yapilmakta ve bu arastirmalar ¢atigsmalarin ¢ikigini anlatir-

ken nasil yonetilmesi gerektigine dair de bize 11k tutmaktadir.

1 Don Hellriegel, Jr. John Slocum, Organizational Behaviour, West Publishing Co., 1979, p. 503-
504.

2 Theodore Herbert, Dimensions of Organizational Behaviour, Macmillan Publishing Co., 1981, p.
367-368.
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[k arastirmalarda ¢atisma daha geleneksel bir yaklasimla incelenmistir. Bu
yaklasim catigmalarin orgiitiin genel yapisini1 bozacak farkliliklar yarattigini ve 6n-
lenmesinin elzem oldugunu sdylemektedir. Orgiitte problemlerin ortaya ¢ikmadan
veya kisa siire iginde coziilmeleri orgiitiin devamliligi i¢in gerekli goriilmektedir.
Ayrica geleneksel yaklasimda, Orgit kultirindn iyi ve kokli oldugu orgiitlerde ¢a-
tismanin ortaya cikmamasi gerektigine dair bir inanis bulunmaktadir®. Geleneksel
bakis agis1 catismanin kotii bir olgu oldugu konusuna fazlaca yogunlasarak ¢atisma
kavraminin derin sonuglarindan uzaklasmistir. Ancak arastirmacilarin ¢atismanin
kaginilmaz olduguna dair incelemeler yapmasiyla bu goriis genel olarak gegerliligini
yitirmistir.

Ikinci bir yaklasim olan modern yaklasim ise ¢atismalarin kaginilmaz olduguna
deginerek, ¢atismanin iyi ve kotii yanlarini ortaya ¢ikarmaya calismistir. Bu sistemde
catisma, organizasyonlarda gelisimin saglanmasi i¢in baslica olgulardan biri olarak
karsimiza ¢ikmakta ve arastirmacalar bunu islevsel catisma olarak tanimlamaktadir®.
Bu catismanin iyi yonetilmesi organizasyonunun degisimine ve gelisimine ciddi kat-
kilarda bulunmaktadir. Ancak islevsel ¢atismanin iyi yonetilememesi organizasyo-
nun karar alma mekanizmalarin1 kisitlamakta ve organizasyonu kotii yonde etkileye-

bilmektedir.

Burada ¢atigmanin hangi tiirde olustuguna da dikkatle bakilmasi gerekmekedir.
Alman gorevler nedeniyle olusan ¢atismalar, belli bir diizeye kadar isin amacini ve
yapilisini ilerletirken, yogun bir seviyeye ulagsmasi isten ve bu isin amacindan uzak-
lagmaya itebilmektedir. Benzer bir sekilde siire¢ yonetimi ile ilgili ¢atismalar, isin
yapiliginifarkli bigimlerde gérmeyi arttirdigindan ige katkida bulunabilmekte ve geli-
sime yardimci olabilmektedir. Ancak burada aslinda problemli olan c¢atisma tird,

iletisim sorunlarindan kaynakli olan bireyler arasi ¢atismadir. Bireyler arasi ¢catisma

3 Howard Carlisle, Management : Concepts and Situations, Science Research Associates Inc,
Chicago, 1976, p. 434-436.

4 A, p. 434-436.

5> James Gibson, John lvancevich, James Donnelly, Organizations: Behavior, Structure and Pro-
cesses, Business Publications Inc, 1979, p. 163-164.
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aragtirma sonuglarina gore uzun vadede drgiit yapisina zarar vermekte®, ¢ozilmeleri

artirarak en son noktada orgiitiin dagilmasina dahi neden olabilmektedir.

Modern yaklasimin ortaya koydugu ikinci bir goriis de ¢oziim odakli ¢atisma-
lardir. Bu goriislin ortaya ¢ikisi, catismanin kaginilmaz oldugunun ancak ¢atismanin
siklikla tekrarlanmasinin yarattii sorunlarin fark edilmesiyle olmustur. Catismanin
yarattig1 baski, kigilerin fikirlerine daha ¢ok tutunmalarina neden olabilmekte ve yo-
gun bir kavga boyutuna tasmabilmektedir. Bu durum, isbirligi ve birlik kavramlari-
nin azalmasini tetiklemekte ve gruplarin uzun dénem kabiliyetlerini azalttigini gos-

termektedir’.

B. Catisma Tturleri

Catismalarin 6rgiit icinde farkli sekilde ortaya ¢ikmalari onlarin siniflanlandi-
rilma ihtiyacini da ortaya ¢ikarmistir. Bu siniflandirmalar hem arastirmalarin incele-
melerini kolaylastirmistir, hem de ¢oziimler konusunda farkli yollarin izlenmesini
saglamistir. Her catisma kendi i¢inde farkli nedenlerden olusmakta ve g¢atismanin
ortaya ¢ikardig1 sonuglarda bulundugu yapiya farkl sekillerde etki etmektedir. Orgiit
icin bu tarz ¢oziimlemelerin yapilabilmesi i¢in oncelikle ¢atigmanin tiirliniin anlasil-

mas1 gerekmektedir®.

1. Fonksiyonellik Durumlarina Gore Catismalar

Karsimiza ilk ¢ikan ¢atigma tiirii, fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan ¢atisma-
dir. Bu catismalar organizasyonlarin amaclarma ulagsmada yaptiklari etkiye gore ay-
rilmakta, 1y1 ve kotli yonlerinin Orgiitteki durumu gostermesi agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Fonksiyonel olan c¢atigsmalar, isletmenin hedefleri dogrultusunda; bu hedeflere

erigirken katki saglayan, orgiitteki eksik noktalar1 ve hedeflere nasil varilmasi konu-

6 Carlisle, a.g.e., p. 434-436.
T Ae.
8 Gibson, lvancevich, Donnelly, a.g.e., p. 163-164.
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sunda yol gosteren catismalardir. Gelisimi ve degisimi kolaylastirirken, yeni kaza-

mimlarm saglanmasini da saglamaktadir®.

Fonksiyonel olmayan gatismalar ise, hedeflere ulasmada engel olarak ortaya
cikan, hedeften uzaklastiran ve mevcut orgiit kiiltiiriinii bozan c¢atismalardir. Gele-
neksel yaklasim ile modern yaklasim arasindaki fark, geleneksel yaklasim bu tarz
catigmalarin orgiitte eksiklige isaret ettigini sdylemesinden kaynaklanmaktadir. Mo-
dern yaklasimda her hedef uzaklastirici catismanin bu ¢atigsma tiiriine dahil oldugunu
sOylemenin yanilgiya ulastiracagini sdylemekte ve catismanin ¢ikis sebeplerinin iyi

kavranmasi gerektigini sdylemektedir'®.

2. Cikis Sekillerine Gore Catismalar

Bu tarz ¢atisma ayrimi, ¢atismalarin nasil bagladigina gore siniflandirma yap-

makta, bu catigmalarin nasil devamlilik gosterdigini ortaya koymaktadir.
Bu catigma tiirlerine baktigimizda;
e Ortiilii ¢atisma
¢ Beklenen catisma
¢ Hissedilen catisma
¢ Belirgin catisma
olarak siniflandirilmaktadir.

Ortiilii ¢atisma, potansiyel olarak ¢atismanin var olma sebeplerinin drgiit icinde
mevcut olmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiit igindeki mevcut olan kiiltiir farklilik-
lar1, kaynak yetersizlikleri, 6rgiit i¢i diizen ve disiplinin var olmamasi bu ¢atismanin

¢tkmasina neden olmakta ve ortiilii catismaya neden olabilmektedir?.

Beklenen ¢atisma, orgiit icinde bireylerin farkli algilamalar1 sonucu, olay ve
durumlara kars1 verdigi tepkilerden kaynaklanabilmektedir. Olay ve durumlarin net

olmamasi da bu ¢atismaya sebep olabilirken, bazen sadece bireyler arasi farklar bu

° Ae.
10 Robert Miles, Macro Oranizational Behaviour, Goodyear Publishing Company, 1980, p. 123.
1 Ae.
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catismanin asil kaynagimi olusturmaktadir'?. Kusak farklilig1 da bu tarz ¢atisma du-
rumlarinin yagsanmasinda neden olabilmekte, 6zellikle X kusaginin, Y ile baslayan
orgiit kiiltiirinlin degigsmesine bagli , Z kusaginin daha yikici tavirlarina karsi bu al-

giy1 gelistirmesinden kaynaklanmaktadir'®,

Hissedilen ¢atigsma, olay ve olaylar konusunda bireysel hisleri ifade etmektedir.
Sadece orgiit i¢in olaylar degil, bireylerin sosyal yasamlarindaki hisleri bazen bu
catismanin olusmasina neden olabilmektedir. Goriis farkliliklarinin sik¢a yasandigi
orgiit ortaminda, X, Y ve Z kusaginin birlikte calisirken, farkli hayat goriisleri bu
catismanin biliylimesine ve catismaya konu olan taraflar arasinda siirekli bir uyum-

suzluk yasandig: hissine yol agabilmektedir!4.

Son olarak karsimiza ¢ikan belirgin ¢atisma, bireylerin olaylara verdigi direkt
tepkileri ve davraniglar1 gostermektedir. Belirgin catismada taraflar arasi tartisma ve
sOzli atismalar siklikla goriiliirken, orgiit icinde islerin bireyler arasi etkilesim nede-
niyle aksadigi durumlar da olmaktadir. Bu kisiler arasi iletisimin tamamen kopmasi-
na kadar gitmekte ve miidahalenin zorunlu oldugu durumlarin ortaya ¢ikmasina ne-

den olmaktadir®®.

3. Catismay1 Yasayan Taraflara Gore Catisma

Bu tarz catigmalar orgiit icindeki bireyler, gruplar ve hatta orgiitler aras1 gatig-

ma boyutuna gore siniflandirma sonucu ayrilmistir'®,

Genel olarak orgiit i¢i ¢atismalardan bahsetmemize karsin, insanlarin oOrgiit
icindeki konumlar1 kadar kendi i¢ diinyalarindaki konumlamalarinin da bazen dogru
olmamasi ¢atismaya neden olmaktadir. Kisisel ¢atismalar olarak adlandiracagimiz bu
catigma tiirii, kisinin orgiitle uyum saglayamamis olmasi baslica problem olarak kar-

simiza ¢ikmaktadir. Kisi kendisinden bekleneni anlayamamasiyla beraber, yaptikla-

2 yelkikalan, Altin, a.g.m., s. 13-17.
13 Gibson, lvancevich, Donnelly, a.g.e., p. 163-164.

14 Randolph, Bobbit, vd., Organizational Behaviour; Understanding and Prediction, Prentice
Hall, 1974, p. 138.

5 Ae.
16 James Stoner, Management, Prentice Hall, 1978, p. 347.

34



rindan emin olamamasi, i¢sel olarak sorun yaratmaya baslamaktadir. Bu stres duru-

munu ortaya ¢ikarmakta ve kizginligin ilerlemesine neden olmaktadir!’.

Bireyler arasi ¢atigsma, Orgiitli olusturan bireylerin herhangi bir olay, durum ve-
ya konu hakkinda uyusmazligi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuda kisilerin dene-
yimleri 6nemli bir rol oynamakta, kisisel faktorlerin, sahip olduklar: bilgilerin ve
deger yargilarinin taraflar arasinda farkli olmasi ¢atigmaya neden olmaktadir. Burada
bireyler arasi catigsma da Orgiit agisindan yonetici ve ¢alisan arasinda bir ¢atigma ola-
cag1 gibi iki calisan veya iki yonetici arasinda da catisma olusabilmektedir'®. Diinya
goriislerinin genglik donemlerinde sekillenmesiyle farkli goriis ve hedefler dogrultu-
sunda ilerleyen ve kendilerini gelistiren bireyler, ¢atismanin kaynagini olusturabil-

mektedirler.

Bir bagka catisma tiirii, bireyler ile bulunduklar1 gruplar arasinda olabilmekte-
dir. Burada ¢ogunluk tarafindan bireylerin belli standartlara, fikirlere zorlanmasi ve
bireyin kendi yolunda ilerlemeye ¢alismasi grup i¢i ¢atismaya yol agacaktir. Eger ki
birey grup disindan ise, sadece zorlanmis hissetmeyecek belki o grup ve o grubun
bagli bulundugu orgiite kars1 da Onyargi gelistirerek catismanin geniglemesine yol

acabilecektir®®.

Gruplararasi ¢atigsma da bireylerin grupla gatigsmasi sonucu veya iki farkli anla-
y1s1 benimseyen liderlerin gruplar1 arasinda ¢ikabilmektedir. Ciinkii ¢atismanin bir
boyutunda liderler de konuya dahil olabilmekte, sorunun kaynagina direkt inmek

yerine gii¢ kavrami da ¢atismanin biiyiimesine neden olmaktadir®.

Gruplararas1 ¢atisma ayni zamanda orgiit icindeki sistemin de etkilenmesine
yol ag¢tig1 i¢in kritik bir anlam ifade etmektedir. Sendikalarin igveren ile ¢atigmast,
sirket ici farkli gruplarin ¢atigmasi isleri aksatmaya ve ekonomik sistemde kirilmara

yol acabilmektedir.

7 Stoner, a.g.e., p. 300-357.

18 Robert Tannenbaum, Irving Weschler, Fred Massarik, Leadership and Orgganizaton: A Behavi-
oral Science Approach, McGraw Hill, 1961, p. 103.

19 Stoner, a.g.e., p. 300-357.
0 Ae.
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Organizasyonlar arasi ¢atisma da bir bagka tiir olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu simiflandirmanin igine baktigimizda, bu kavrama kusaklararasi ¢atismayla birebir
olarak ilgisi bulunmamaktadir. Ciinkii bu tarz ¢atismalar, genellikle rekabet ve eko-
nomik sistemin getirileri lizerinden olabilecegi gibi, siyasi ve tarihi gibi olaylarin

etkisinde de olusabilmektedir®’.

4. Orgiit Ici Konumlara Gére Catisma

Bu smiflama orgiit icinde bireylerin ¢atigma sirasinda nerede bulunmalarina
bagl olarak ¢ikmaktadir. Yonetimi konusunda daha hassas yaklagilmasi gerekmekte,
ozellikle orgiit ici biitlinliigiin saglanmasi i¢in kaynaginin iyi anlasilmasi gereken

catismalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Dikey, yatay ve yonetici ile sorumlu gatismasi olarakta ii¢ gruba ayrilmaktadir-

lar?2,

Dikey catigsmalar, ast — iist iligkileri arasindaki catigmalar1 ifade etmektedir. Fi-
kir uyusmazligi, bireyler ve yoneticileri arasindaki farkliliklar bunlara neden olabil-
mektedir. Kusak farki burada bir faktor olarak siklikla glintimiiz 6rgiitlerinde goriile-
bilmektedir. X kusaginin sadik, ve gergekci bakis agisi, onu isler konusunda daha
tutucu yaklagmasina neden olabilmektedir. Z kusag ise yenilik deneme ve risk alma
konusundaki hizl1 davraniglar1 yoneticinin karsit goriisiiyle karsilastiginda ¢atigmaya

yol agmaktadir®®,

Yatay catisma, ayni statiide ve ayni orgiit kademesinde bulunan bireylerin ara-
sindaki uyumsuzluklar sonucu ¢ikan catigmalar1 kapsamaktadir. Bu tarz ¢catismalarda
genel olarak ¢ozum tarafinin amir olmamasi, orgiitiin devamliligi agisindan dnem
tagimaktadir. Bir ist kademenin dahil olmasi, catismanin bireyler arasi kiritlimin yiik-
sek oldugunu ve uyusmazligin aslinda baskilanma yoluyla giderildigi anlamina gel-

mekte ve bu da uzun vadeli bir ¢6ziim olarak gozikmemektedir?*,

21 Randolph, Bobbit, vd., a.g.e. p. 138.

22 Dalton McFarland, Management: Foundations and Practice, Macmillan Pub. Co., 1979, p. 408-
410.

23 Randolph, Bobbit, vd., a.g.e. p. 138.
24 McFarland, a.g.e., p.408-410.
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Yonetici ve sorumlu arasindaki ¢atigma, yoneticilerin sorumlu grup amirlerine
siiphe ile yaklagmasiyla ozellikle ortaya gikabilmekte, ve yoneticilerin bu tarz davra-
niglarin gelismemesi konusunda dikkatli davranmalarini gerektirmektedir. Bu tarz
catismalar sadece taraflar1 degil, yoneticiliklerini yaptiklar1 gruplari etkilemekte ve
gruplar aras1 catismalarin da baslica kaynag1 olabilmektedir®®. Sorunun ¢éziillememe-
si ve kaynagina yeterince inilememesi, dnce gruplar arasinda ¢ozlilmeye ve catigma-
ya neden olabilmektedir. Sonra ise 6rgiit olarak sistemin zayiflamasina yol agmakta
ve iligkilerin gerilmesi ve ¢alisanlarin arada kalmasi stres hissinin ortaya ¢ikmasina

neden olmaktadir.

Catigmanin kontrol edilememesi, ayn1 zamanda bireylerin isin yapilmasi ve iz-
lenen surecler konusundaki guvenini de sarsmakta ve bu bireylerin kendi iclerindeki

catisma duygusunun da olugmasina yol actig1 orgiitlerde goriilebilmektedir.

5. Diger Catisma Tiirleri
Catisma yukarida sayilan tiirlerde olabilecegi gibi orgiit ici cesitli diizeylerde

ortaya ¢ikarken bazen standart diizenler disinda da olusabilmektedir?®.

Hedef catigmalari, bu konuda sik karsilasilan 6rneklerden birisi olarak karsimi-
za ¢ikmaktadir. Bireyler, gruplar arasi cesitli amaglar konusundanki anlagmazliklar
bir grubun diger grup tizerinde haklilik cabasiyla belirgin hale getirmekte ve orgiitte-

ki mevcut ¢atismalarin yogunlagsmasia neden olabilmektedir?’,

Rol ¢atismalar1 da bireylerin kurumdan beklentilerini saglayamamasi ile karsi-
miza ¢ikmaktadir. Kisilerin, istedikleri rollere, istedikleri 6rgut ici 6zelliklere kavu-
samamasi bireyin mevcut haliyle ¢atismaya neden olmakta ve bu bireyin ¢esitli dii-

zeylerle arasinda sorunlara yol agmaktadir?,

Bunlarin disinda belli kurallar ve 6geler ile diizenlenmis catismalarda bulun-

maktadir. Kurumlagmis catisma diyebilecegimiz bu catisma, ¢atismanin Orgiit igin-

% McFarland, a.g.e., p.308-352.

% Richard M.Hodgetts, Steven Altman, Organizational Behaviour, W.B. Saunders Co. 1979, p.
341-345,

27 Ae.
2 Ae.

37



deki uygulamalarla belirlendigi ve kontrol altina alindig1, hangi siireglerin ve ¢oziim
yollarin izlenecegi belli olan durumu ifade etmektedir. Bu tarz catigmalar, sendika ve
igveren aras1 goriismelerde, sirket ici sikayet ve talep firsatlarinda siklikla karsimiza
cikmakta ve ¢ozlimleri i¢ginde yine Orgiitiin program haline getirdigi sema izlenmek-

tedir?®.

Anlik catigma ise, her grup ve paydas arasinda cikabilen, 6zellikle orgiitlerde
orgiit dis1 konular nedeniyle var olan uyumsuzluklar ile ortaya ¢ikmaktadir®®. Bu
catismalarin en biiylik etkenlerinden biri iletisim sorunlar1 ve bu sorunlarin tetikleyi-
cisi olarakta kusaklar aras1 farklar biiyiik rol oynamaktadir. Iletisim tarzlarin baska-
lastig1 kusaklarda sorun daha kisisel faktorleri igermekte ve ¢oziim karsilikli anlama

yollariyla ¢atismanin kontrol alinmast ile sonuglanmaktadir®?,

11. ORGUTLERDE CATISMA SURECI

Catisma tiirlerinin anlatilmasindan sonra, ¢atismanin neden ve ne sekilde iler-
ledigini de anlamak biiylik 6nem tasimaktadir. Catisma sadece kavramlariyla degil,
siirecin nasil baslayip nasil sonlandigiyla da aslinda orgiit ve birey agisindan neler
kazandirdig1 ve kaybettirdigini de gostermektedir. Bes agama olarak ele alinacak olan
bu siireg semasi, ¢atismanin igleyisini gostermektedir. Besinci asama olan ¢iktilar
yani ¢atismanin sonuglari, nedenlerin detaylica incelenmesi sonrasi ayr1 bir baslikta

detaylandirilacaktir®?,

A. Uyusmazhk ve Karsit Fikirler
Catismanin ortaya ¢ikmasi, oncelikle karsit fikir ve uyusmazliklarin var olma-
styla miimkiin olmaktadir. Karsit fikirler, her zaman catismaya yol agmayacaktir,

ancak her catismanin altinda bu temel bulunmaktadir33,

2 Ae.

%0 McFarland, a.g.e., p. 408-410.

31 Herbert, a.g.e. p. 411-418.

32 Randolph, Bobbit vd., a.g.e., p. 130-140.
33 Hodgetts, Altman, a.g.e. p. 359-362.



Karsit fikirlerin olusmasinda iletisim sorunlar1 6nemli konulardan birisidir.
Dogru anlami aktarmamak veya anlam eksiklikleri ¢atigma ic¢in Onciil olmaktadir.
Catisma sadece az ve eksik iletisimle de degil, fazla iletisimle de ¢ikmaktadir. Ileti-
simin fazlalig1 amag ve hedeflerden saptirmakta bu da ¢atisma ihtimalini arttirmakta-
dir. X ve Y kusaginin Z kusagi ile ¢atismalarinda bu konu siklikla goriilebilmektedir.
Halen birebir goriismeleri 6nemli bulan ge¢cmis kusaklar ile, hizli cevap bekleyen Z
kusagi birbirlerini dengeleyememelerinden 6tiirii, catisma durumlar1 ortaya ¢ikabil-

mekte, bu durum calismamizda 6zellikle karsimizda ¢ikmaktadir.

Catisma olusturan uyusmazlik ve karsit fikirler, bazi hallerdeorgiit i¢i yapilar-
dan da kaynaklanabilmektedir. Bireyler arasi amag farkliliklari, gruplar arasi amag
farkliliklar1 gatigmalarin gelismesinde etkin rol oynabilmektedir. Orgiit bilytidikee-
farkli hedeflerle hareket etme diizeyi de atmaktadir. Farkli hedefler i¢in ¢aba goste-
ren bireylerin, 6zellikle birbirleriyle bagimli amaglarla ilgili konularda uzlasi gos-
termesi daha zor olmaktadir. Burada bir grubun veya bireyin kendi ¢ikarlar1 i¢in ha-

reket etmesi durumu da ¢atisma kaynagi olarak karsimiza ¢ikmaktadir®.

Son olarak karsimiza bireysel farkliliklar ¢ikmaktadir. Catisma konusunda te-
zin son boliimiinde inceleyecegimiz sekilde, karakter farkliliklar1 ¢atisma i¢in bash
basina bir neden olabilmektedir. Orgiit icinde herhangi bir uyumsuzluk olmamasina
karsin, karakterlerin bireysel fikir ayriliklar1 ¢atismaya yol agmakta ve bu orgiitiin

diizeninin bozulmasinda etkin rol oynamaktadir®.

A.Kisisellestirme ve Hissetme

Birinci asama olan uyusmazliklarin baslamasiyla ikinci agsama olan potansiyel

goriilecek olan ¢atigsma haline gecis yapilmaktadir. Bu asama c¢atismanin varliginin

34 Karen A. Jehn, “Multimethod Examination of the Benefits and Detriments of Intragroup Conflict”,
Administrative Science Quarterly,Vol. 40, No. 2, Sage Publications Inc., 1995, p. 256-282.

% T. M. Glomb, H. Liao, “Interpersonal Aggression in Work Groups: Social Influence, Reciprocal,
and Individual Effects”, Academy of Management Journal, Vol. 46, No. 4, 2003, p. 486-496.
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net olarak ortaya ¢ikt1ig1 ve bireylerin duygularmi da catismanin i¢ine katmasiyla®®,

catismanin biiyiimesi veya kiigiilmesine etki ettigi asamadir®’,

Bu asama da iki tip catisma grubu olarak ele alinmaktadir. Catisma eger birey
veya bireyler tarafindan farkedilmeye baslanmissa ve catismanin gergeklesecegi on
goriililyorsa bu algilanan ¢atisma olarak kabul etmektedir. Ancak bu taraflarin bunu
hissedecegi anlamina gelmemekte, sadece durumun varligindan haberdar olduklarini

gostermektedir®,

Bu asamanin devaminda eger birey veya bireyler olusan c¢atismaya duygularini
da katmaya bagladiklarinda bu negatif veya pozitif duygularla sekillenerek c¢atisma-
nin bireyler tarafindan hissedilmesine yol agmaktadir®®. Hissedilen catisma olarakta
ifade edilen bu durumda duygular, hem kendi hem de kars1 tarafin da algi ve durum-
larin1 degistirerek olayin gelismesine veya olayin kiigiilmesine katkida bulunmakta-

dir.

C. Catismaya Kars Fikirler

Catisma gerceklesmesiyle beraber, taraflar arasindaki niyetler aslinda ¢atigsma-
nin nasil siirecegine iligkin bir haritas1 da ortaya ¢ikarmaktadir. Catismay1 farkeden
taraflar gatismanin nasil devam edecegine dair en bastan bir tutuma biiriiniirler ve bu

tutum gidisatin da 6nemli bir habercisi olmaktadir.

Eger bir taraf diger tarafin ¢ikarlarini karsi diisiinmeden sadece catismanin ka-
zanani olmaya calisarak catismay1 siirdiirmeyi diisiiniiyorsa bu onun rekabetci oldu-
gunu gostermektedir. Bu durum catismanin bazi hallerde kazanilmasini saglamasina

da biiyiimesine yol agmaktadir*’.

% R. L. Pinkley, “Dimensions Of Conflict Frame: Disputant Interpretations Of Conflict”, Journal Of
Applied Psychology, Vol. 75, No. 2, 1990, p. 117-126.

37 Hodgetts, Altman, a.g.e., p. 347.

3 A. M. Isen, A. A. Labroo, P. Durlach, “An Influence Of Product And Brand Name On Positive
Affect : Implicit And Explicit Measures”, Motivation&Emotion, 2004, p. 56-61.

3 Ae.
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Isbirligi iki tarafin da ¢ikarlar1 i¢in ortak bir zemin bulmaya calismasiyla olur.
Bu catisma durumunun olumlu hale getirilmesine dogru bir seyri baslatirken, daha

gelismis ve iyilesmis bir durum ortaya ¢ikarilabilir®!.

Orgiit ve bireyler aras1 diizenin korunup daha da gelismesine katkida buluna-

bilmektedir*?.

Kaginma, ¢atismaya karsi1 verilen tepkilerin en kisa siireli olani olarak kabul
edilmektedir. Kagcinma bir baska uzlasmazligin da cikabilecegi uyumsuzluk ortamin-
da taraflarin sessiz kalip aslinda sadece ilerlemelerini engellemekle kalmamakta,

geriye yonelik bir ivme gerceklestirmelerine neden olmaktadir®,

Uyumlu olma, bireyin veya grubun fikirlerini bastirarak, karsi tarafi yatistirma

amacli onu iistiin kildig1 tutumlardan birisidir®*.

Son olarakta uzlagsmaci tavir siirecin tiglincii agsamasinda, iki tarafinda kazanip
kaybetmek yerine sadece siirecin bitmesi i¢in ¢abalagi davranislar biitiiniinii goster-

mektedir®.

Bu durumda gergek ¢atisma devam ederken, taraflar aslinda bir seyler kaybe-

derek ortak bir noktaya varmaktadir.

D.Tutumlar
Tutumlar aslinda insanlarin bildigi sekliyle ¢atismanin asil kendini gosterdigi
asamay1 ifade etmektedir. Bu noktada artik bireyler ve gruplar catisma siirecine bas-

lamis ve buna karsin nasil hareket edeceklerine dair baslica tutumlar olusmustur®®.

41 Grant Cairncross, Jeremy Buultjens, “Generation Y and Work in the tourism and hospitality in-
dustry: Problem? What Problem?”, Centre for Enterprise Development and Research Occasio-
nal, Vol. 9, No. 1, Southern Cross University Coffs Harbour Campus, 2007, p. 3-19.

42 R. A. Baron, “Personality and Organizational Conflict: Effect of the Type A Behaviour Pattern and
Self- Monitoring”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol. 44, No.2,
1989, p. 281-296.

B Ae
4 Isenvd., a.g.e., p. 43-63.
% Ae.

4 R. Peterson, Conflict Management And Industrial Relations, Boston, Kluwer-Nijhoff, 1982, p.
119-140.
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Bu noktada kisiler tutumlarinin sonuglarini yagamaya baslamis ve ¢atigmanin
taraflar1 harici bireyler ve gruplarda bu catismay1 farketmeye baslamaktadir. Catis-
manin baglamasiyla uyusmazlik olarak baslayan sorunlar, ¢catismanin negatif yonde
ilerlemesiyle beraber basta kisisel tartismalara ve ilerleyen durumda bireyler arasi

siddete varabilecek boyutlara ulasabilmektedir®’.

Bu noktada ¢atisma yonetimi konusu kritik énem tasimaktadir®®. Catismanin
ozellikle kontrolsiiz seyrettigi durumlarda davranislarin yikicr etkisinin farkedilmesi,
konunun tahribat yaratmadan kontrol altina alinmasini gerekli kilmaktadir. Catigsma-
larda bu noktaya ideal kosullarda ulagilmamasi beklenmekte, taraflarin ortak noktaya

kazang veya kayip gostererek varmalar1 beklenmektedir.

E. Sonuclar

Catisma yasayan taraflarin tiim bu asamalardan sonra, etkilesimleri cesitli so-
nuglar dogurmaktadir. Catismalarin iyi yonde ilerlemesi ve performans arttirict etki-
leri literatiirde islevsel ciktilar olarak gegmektedir. Ancak ¢atismalarin Orgiitii boza-
cak veya oOrgiitteki isleyisi kars1 sorun yaratacak hale gelmesi islev bozucu ¢iktilar

olarak isimlendirilmektedir.

Islevsel ¢iktilar, diisiik ve orta seviyede seyretmis olan catismanin drgiit ve bi-
reyler i¢in yaraticilik, karar kalitesi ve dayanigsmay1 arttirdigi durumlarda gozlem-
lenmektedir*®. Bunun igin ¢atismanin yeniligi etkilemesi, daha iyiye gidilmesi konu-
sunda istek yaratmasi ve acik tutumlarin sergilenmesi biiyliik 6nem tasimaktadir. Bu

degisim icin temiz bir ortam yaratirken, eger ki ¢atisma gruplar arasinda gergeklesi-

47 1sen vd., a.g.e. p. 43-63.

4 Stephan P. Robbins, Managing Organizational Conflict: A Non Traditional Approach, New
Jersey, Prentice Hall, 1974, p. 93-97.

49 Bernard A. Nijstad, Silvia C. Kaps, “Taking The Easy Way Out:Preference Diversity, Decision
Strategies, And Decision Refusal In Groups”, Journal Of Personality and Social Psychology,
Vol. 94 No. 5, 2008, p. 860-870.
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yor ise taraflarin arasinda azinlik fikirlerine de yer verilmesi, ¢iktinin olumlu olma

sansini daha da arttirmaktadir°.

Catisma olmamasi orgiitler i¢in ilerleyici bir etken degildir. Catisma birey ve
orgiitlin ilerlemesi i¢in 6nemli bir noktada bulunmaktadir. Ciinkii ¢atismanin olmayi-
s1, farkli fikirlerin bulunmasini tikamakta ve bu da kararlarin sorgulanmasini azalt-
maktadir. Yanlis karar fikrinin ortaya atilmamasi aslinda bireylerin soru sorma ve

gelistirme yetkinliklerini de kisitlamaktadir®®.

Islevsel bozucu ciktilar, bu aslinda catismanin genel olarak en cok gériilen so-
nuglarindan biri olarak bilinmektedir®. Islev bozucu ¢iktilar, taraflarin catisma iize-
rine ¢ozlim saglayamamasi veya kisa siireli ¢oziimlerin orgiit yapisini veya taraflar
aras iliskiyi zedelemesi sonucu yikic1 sonuglar olusturmasini ifade etmektedir. Orgiit
icinde oldugunda calismay1 bile durdurabilecek olan bu ¢atigsmalar, sosyal kirilimlara
da yol agabilecektir®. Ozellikle catismalarin kiiltiirel farkliliklardan gelistigi durum-
larda, kontrol altina almak giliclesmekte ve ¢6ziim yollar1 daha kisitlayici hale gel-

mektedir.

Gilinlimiize baktigimizda islevsel catismalar, kurumsal sirketler tarafindan uy-
gulanmaya ve kontrollii sekilde tesvik edilmeye baglanmistir. Giinliimiiziin hizli geli-
sen diinyasinda yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve gelisime daha fazla katki yapmasi

i¢in orgiitler sisteme meydan okumay arttiracak sekilde tasarlanmaya baglamistir™,

Catismalarin basarili ¢éziilmelerinin sonucu, yeni fikirlere zemin hazirlamak-
tadir. Tartigmalar, hem orgiitleri hem de bireyleri yakinlastirmakta, aralarindaki ba-

gin kuvvetlenmesi, ileride ortaya ¢ikabilecek olan ¢atisma durumlarinin ve buna bag-

% Karen A. Jehn, “Enhancing Effectiveness: An Investigation Of Advantages And Disadvantages Of
Value-Based Intragroup Conflict”, International Journal Of Conflict Management, Vol. 5, No.
3, 1994, p. 223-238.

51 Jay Hall, Martha.S. Williams, “A Comparison Of Decision-Making Performances In Established
And Ad-Hoc Groups”, Journal Of Personality And Social Psychology, Vol. 3, No. 2, 1966, p.
217.

52 Karen A. Jehn v.d., “The Effects Of Conflict Types, Dimensions And Emergent States On Group
Outcomes”, Group Decision And Negotiation, Vol.17, No.6, 2008, p. 465-495.

%3 Kristina. B. Dahlin, Laurie R. Weingart, Pamela J. Hinds, “Team Diversity And Information Use”,
Academy Of Management Journal, Vol. 48, No. 6, 2005, p. 1107-1123.
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It tutumlarinin daha pozitif sonuglanmasina katki saglamaktadir. Catisma dogas1 ge-

regi olumsuz olmasina karsin, olumlu yanlari son yillarda kabul edilmektedir.

111. ORGUTLERDE CATISMANIN NEDENLERI

Catisma konusunun nasil ilerledigi ve tiirleri, kavramin algilanmasi agisindan
Oonem taginmaktadir. Catismanin asil unsuru ise nasil basladigi ve nedenlerinin dogru
anlasilmasiyla daha iyi kavranabilmektedir. Ancak nedenleri ile ¢6ziim yollar1 bulu-
nabilecegi icin, ¢atigmanin temellerine inmek gereklilik olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir. Orgiit baglaminda catismalar farkli sekillerde olusabilmekte, bireyler arasinda,
bireylerin kendi i¢ diinyalarinda veya 6rgiit ici birimler arasinda olusabilmektedir®®.
Bu nedenler on baslikta incelenerek, neden olustuklarina dair detaylarinin ¢atismay1

nasil olusturdugu ortaya konulacaktir®®.

Bagl islerde catisma: Orgiit iginde bir ¢cok yapilmasi gereken is bulunmakta
ve her bir isi yapan birey ve grup arasinda belirli diizeyde bag olusmaktadir. Bu bag-
lar her zaman ¢atisma yaratmamaktadir. Gruplar arasinda ayn1 amag¢ dogrultusunda
olusan bagliliklar ¢atismaya neden olacak bir diizlem yaratmamaktadir. Bu baglilik-
lar, gruplarin ilgkilerinin olmasi sartina bagh degildir ve bu da birey ve grup ¢atigma-
larinin olugmasi i¢in ortam hazirlamamaktadir. Ancak gruplar arasi ortak ¢alismanin
oldugu ancak hedeflerin farkli oldugu durumda, gruplarin ¢ok yonli etkilesimleri
catisma icin baslica ortami hazirlamaktadir®’. Matriks organizasyon yapisinda bulu-

nan genis Orgiitlerde sik sik bu dogrultuda catismalar gdziitkmektedir.

Ortak kaynak nedeniyle catisma: Orgiit iginde birey ve gruplarmn, ortak bir
kaynagi paylagsmalari durumunda, kaynaga erisimin artmasi i¢in rekabet ortami

olusmas1 beklenen bir olgudur.

Rekabet durumu ¢atisma ihtimalini artirirken, igbirligi ve uzlasma kiiltliriiniin

olmamasi beraberinde ¢atigsmalarin daha yogun yasanmasina neden olmaktadir.

55 Miles, Ronald, a.g.e., p. 120-124.

% M. Buckley vd., “Managing Generation Next: Individual And Organizational Perspectives”, Re-
view Of Business, Vol. 22, No.1, 2001, p. 75-86.

57 Don Hellriegel, John Slocum Jr, Organizational Behaviour, Second Edition, West Publishing Co.
1979, p. 503-504.
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Hedefler i¢in ¢atisma: Bireyler ve gruplar ulasilacak hedef konusunda farkli
goriislerde bulunuyorsa, olusacak catisma yaratict bir ortama sebebiyet verebilmek-
tedir. Bu durumda siklikla yoneten ve yOnetilenler arasindaki farkli goriisler de or-

giitlerde ¢atismaya yol agmaktadir®®,

Hedeflere ulasirken yasanan bu ¢atismalarin dogru yonetimi, amaca ulasmada
basarty1 artirabilirken, yonetim eksikligi taraflarin ikisi icinde sonucunda kaybede-

cekleri bir ¢catisma olgusuna doniisebilmektedir.

Algilama farklart nedeniyle catisma: Algilama farki, bireyler ve orgiit igindeki
paydaslar arasinda sik stk uyumsuzluk yaratabilecek olan ¢atisma nedenlerinden biri-
sidir. Algilama, davranisi etkileyen en 6nemli etkenlerden biridir ve bireylerin farkli
deger yargilari, farkli amaglar1 algilarinda degisik tutumlar olusmasina neden ola-
bilmektedir. Ayrica iletisim ve bilgi eksikligi de alginin eksik olusmasina neden ol-

makta ve ¢atisma i¢in baglangi¢ yaratabilmektedir.

Yonetim ve yoneticiler arast ¢atisma: Orgiit i¢i sorumluluklarin net ¢izilmemis
olmasi, ayn1 is i¢in farkl kisilerin catismalarina zemin hazirlayabilmektedir. Ozellik-
le yoneticilerin net ¢izmedigi sinirlar nedeniyle calisanlar arasi baslayan uyumsuz-
luklar ilerleyen donemde ortak ¢alismalari da etkilemekte ve sonuglarin verimsizles-

mesine neden olmaktadir.

Orgiit yapisinin temellerinin yapilmadan siirekli yapilan degisiklikler bunu da-
ha da kotiilestirmektedir. Yoneticilik tarzlar1 da bu ¢atismanin ¢ikisina zemin hazir-

lamaktadir®.

Karar verme siirecinde iletisime fazla 6nem vermeyen iistler ve astlar1 arasinda

sik sik catigmalar ¢ikabilmektedir.
Caligma diiskiinii yoneticiler ile teknik bilgisi nedeniyle hala isin yapilisiyla il-
gili siklikla 151 durduran yoneticiler, uzun vadede ¢alisanlariyla catisma sikliklarini

arttirmakta ve calisanlarin isten kopmasinda biiyiik bir etken yaratmaktadir®.

%8 ], Clifton Williams, Human Behaviour in Organizations, South Western Publishing Co., 1979, p.
348.

% McFarland, a.g.e., p.408-410.
0 Hodgetts, Altman, a.g.e., p. 287-312.
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Statl ve iletisim farklarindan olusan ¢atismalar: Kisiler ve gruplar arasinda
eksik iletisim her zaman i¢in Orgiitlerde bir problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Mesajin eksik, yanlis veya geg iletilmesi gibi konular kisilerin farkli karar ve davra-

nislara yonelmesine veya degisik tutumlar gostermesine neden olabilmektedir.

Bazi durumlarda bu farklilik bireylerin kendileri atfettikleri stattilerden de kay-
naklanabilmektedir. Statii farki gercek olabilecegi gibi kisilerin algis1 nedeniyle olu-
sabilmekte ve bu kars1 tarafin algisini1 degistirerek, haberlesme kanallarinin problemli
hale gelmesine yol agmaktadir. Bu tarz durumlarda ¢atisma ¢ikma ihtimali de art-

maktadir®?®.

Cikar ve gii¢c miicadelesi sonrast ortaya ¢itkan ¢atismalar: Bireyler arasinda
farkl ¢ikarlar, grup ve bireylerin farkli kararlar almasina ve bu kararlarin baska grup-
larla gatigmaya neden olabildigi goriilebilmektedir. Ozellikle sahip olduklari giig
alanin1 genisletmek isteyen bireyler miicadeleci tavirlar orgiit iginde degisik algilar
yaratabilmektedir. Burada 6nemli olan nokta gu¢ mucadelesinin bireyler ve gruplar-
da nasil bir alg1 yarattifidir, olumsuz bir alg1 yaratilmasi, olumsuz davraniglarin

olusmasini ve buna bagl olarak catismalarin derinlesmesine neden olmaktadir®.

Yenilikler iizerine olusan catismalar: Teknolojik gelismeler beraberinde Or-
giitler i¢inde yenilik¢i yaklasimlarin olusmasina yol agmaktadir. Yeni yapilanmalar,
yeni yoneticiler bireylerin algisinda yeni olgularin olusmasini saglamaktadir. Bu ol-
gular degisen kosullar nedeniyle yeni durumlarina aligmaya ¢alisan birey ve gruplar

i¢cin uyumsuzluk hissetmelerine ve ¢atismaya sebebiyet verebilmektedir.

Ayrica orgiit ici bireylerin kademe degisiklikleri de orgilite ve bireye yenilik ge-
tirmektedir. Bu yenilikler bireyin tutumlarinda degisiklik yaratmakta bu da yeni
olusmaya baslayan algilariyla yeni davranig gruplar yaratmasina neden olmaktadir.
Bu gibi durumlarda rol ¢atismalar1 ve gegmise baglilik gibi durumlar birey ve grupla-
rin ¢atismasini ortaya ¢ikarmakta, orgiit i¢i huzursuzluklarin artisi ile orgiit i¢i catis-

malarin da artmasina neden olmaktadir®.

61 Herbert, a.g.e., p. 357-398.
62 Hodgetts, Altman, a.g.e., p. 287-300.
8 Ace., p. 317-337.
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Kisilik farkliliklar: nedeniyle olusan ¢atisma: Orgiitlerde kisilik farkliliklar:
en sik goriilen ve beklenen olaylardan birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireylerin
hayata bakislari; deneyimleri, sosyal hayatlar1 ve bulunduklar1 kusak ve donemler
gibi bir ¢cok konu onlar1 etkileyerek kisiliklerini olusturmaktadir®. Bu farkliliklar
orgiit ici olaylar kaynakli olabilecegi gibi orgiit dis1 hayatlarina bagh olarak gelise-
bilmektedir. Bu da ¢atismaya zemin hazirlamakta ve orgiitiin performansini etkileye-

cek sonugclara neden olabilmektedir®®.

IV. ORGUTLERDE KUSAKLAR ARASI CATISMA

Gecmis yillara kadar orgiitler icinde farkli kusaklarin bir arada bulunmasi, sik-
likla goriilen bir durum olarak karsimiza ¢ikmamistir. Yasam siiresinin daha az ol-
masi, i kollarinin azlig1 ve is yapilar1 nedeniyle, 6zellikle calisma hayatindaki orgiit
yapilarinda siklikla donemin iki kusak Oncesi ve bir onceki kusaklarin ¢ogunlukta

oldugu orgiit yapilar1 goriilmiistiir

Son yillarda yasam siiresinin uzamasi ve calisma hayatindaki yenilikler aymi
anda bir ¢cok kusagin ayni is ortaminda bulunmasina neden olmustur. Ge¢misteki
stajyer kavramina esnek caligmanin orgiit yapilarina girmesiyle birlikte, yar1 zamanl
calisma olarak degismesi, kosullarin iyilesmesi orgiit kiiltiiriinlin ¢esitlilik ile genis-
lemesine katkida bulunmustur. Stajyer kavrami Tiirkiye’de is hayatinda yeterince
onem verilmeyen bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmasina karsin, yar1 zamanli ¢alisma-
larin artisiyla beraber geng¢ kusak i¢in is hayatina giris daha kolay bir hal almistir. Bu
beraberinde Orgiitte mevcutta hissedilen, kusaklararasi1 farklarin daha yogun hisse-

dilmesine neden olmustur®®.

Giiniimiize baktigimizda X ve Y kusaginin aktif olarak ¢aligma hayatinda bir-
likte ¢alistig1 diinyamizda, Z kusagi kismi zamanli ve tam zamanl isler ile son yil-
larda calisma hayatina katilmis, hem gegmis iki kusakla hem de bazen artik emeklilik

hayatinda olan bebek patlamasi kusagiyla is yerinde ortak bir amag¢ dogrultusunda

6 M. McCrindle, D. Hooper, “Gen Y: Attracting, Engaging and Leading A New Generation at Work”,
White Paper, University of Tasmania, Hobart, 2006, p. 87-113.

5 Hodgetts, Altman, a.g.e., p. 287-300.
8 Randolph, Bobbit vd., a.g.e, p..138.
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baslamistir. Mevcut durumda X ve Y kusaginin ele aldigimizda orgiit baglaminda

catismalarda siklikla kusak farkliliklar1 goriilmektedir®’.

Bu durumun catigmaya doniistiigii durumlar da siklikla ortaya ¢ikmakta, 6zel-
likle X ve Y arasindaki igyeri kiiltiirii ve isyerine baglilik kavramlar1 agisindan farkli-
liklar, yogun bir ¢atismanin yasanmasina neden olmaktadir. Y kusaginin ilk olarak
ortaya koydugu, hayaller i¢in caligma fikri, X i¢cin makul goziikkmesine karsin, bu
hayaller i¢in sik degisiklikler kendi 6gretileriyle ters diismektedir. X’in igverenine
sadik, uzun yillar kendini isi dogrultusunda ve isinin amaclari dogrultusunda adan-
mishigl, Y’'nin kendine adanmishigiyla celismekte, bu da goriis ayriliklarini baslat-

maktadir®®.

Y kusagi teknolojiyle ¢alisma hayatina baslayarak, gelisimleri takip edebilmis
ve kendini teknolojik gelismelerin icinde direkt olarak bulunmustur. is degisiklikle-
rinin yansimasini ilk elden gorerek kendini buna gore yetistiren Y’ler, X’lerin hem
teknolojiyi yeterince takip edememesinden hemde yavas kalmalarindan otiirt, X’lere
kars1 negatif bir alg1 olusturmustur. Burada X’lerin Y’lerin yaptiklar1 eylemlere ka-
yitsizlik gostererek, mevcut dizenlerini 6zellikle yonetici olarak gii¢c kullanma yo-

luyla korumaya ¢alismalarmin da etkisi olmustur®®.

Tletisim degisiklikleri de orgiitteki ¢atismalarin nedenlerinden biri olarak kar-
stimiza ¢ikmaktadir. X’in goriismeler lizerine kurdugu iletisim kanallarinin, Y ile
birlikte sonuca odaklil hale gelmesi, iletisimin verimsiz hale geldigini diisiinen X’ler
tarafindan ¢atigmalara zemin hazirlamaktadir. Ayn1 sekilde agiklamalar yerine sonug-
lara ulasmaya ¢alisan Y’lerin X’lerin iletisim tarzina reaksiyon gdstermesi, yeterince
veri ve bilgi alamamasina ve sonrasindaki catismalarin baslamasina neden olmakta-

dir’®,

X kusagi giiniimiiz ¢calisma hayatinda ¢ogunlukla yonetici durumundayken, Y

kusagi suan bir alt kademe yonetici ve sorumlular olarak organizasyonlarda bulun-

7 Ae.

6 Zaporzan ,a.g.m., p. 12-13.

8 Ae.

0 McCrindle, Hooper, a.g.m., p. 87-113.

48



maktadir. Gelisim hiziyla beraber is kollarinin daralmasi, X’lerin baski altinda his-
setmesine yol agmaktadir. Y’lerin siirekli aktif olma konusundaki rekabet¢i tavirlart
bu baskiy1 arttirmakta bu da oncelikle X’ler i¢in kendi iclerinde yasanan bir ¢atisma-
ya doniismektedir. Bu ¢atismanin etkisi agresiflik olarak Y’lere donmekte ve kusak-

laras1 ciddi sorunlara yol agmaktadir’.

Yeni galisma hayatina baslamis olan Z kusagi ise diger kusaklardan farkli ola-
rak ihtiyag nedeniyle degil, ¢alisma hayatin1 kesfetmek icin ¢alismaya baglamasiyla
farklilik yaratarak orgiit icine dahil olmustur. X ve Y’ler belli amagclar {izerine ¢ali-
sirken Z, yeteneklerini uygun kullanmasinin onu mutlu edecegine ve yetenegini kul-
lanacag1 dogru bir iste kendini ifade etmesi gerektigini diiginmektedir. Z’nin bu tav-
11, 6zellikle hayalleri i¢in dncelikle tavizler vermesi gerektigine inanan diger kusaklar

ile arasinda uyumsuzluklarin baslamasina neden olmaktadir’?,

Z’nin hevesli olmasina karsin, tatminsizlik yasamaya baglamasi diger kusaklara
nazaran daha hizli olmaktadir. Tiiketim ¢aginin i¢inde biiytimeleri, hizli ve ¢abuk
tilketilen bilgilerle kendilerini gelistirmeleri onlarin hem yaptiklart iste kendilerini
adamalarin1 hem de yaptiklar isten ¢abuk sikilabilmelerine neden olmaktadir. Bu
sikilma, diger kusaklar tarafindan net anlasilamamakta ve ifadelerin yetersizlesmesi

de kusaklarin uzaklasmalarina neden olmaktadir”®.

Z’nin bir iste ¢alisiyor olma kaygisinda olmadan ¢alisiyor olusu da 6zellikle X
kusag1 olmak iizere orgiit iginde goriis ayriliklarini arttirmaktadir. Onlar i¢in varolus-
lar1 isten daha 6nemlidir, 6nce kendileri i¢in var olmalar1 gerekmektedir. Bu anlayis
onlarin toplum ve grup i¢i kavramlardan uzaklagsmalarina neden olmaktadir. Bu da
geemis kusaklarin kendilerini is ve ise bagli normlar ile kendilerini tanimladiklarin

diisiindiiklerinde bir bagka problem olarak karsimiza ¢cikmaktadir’,

Z’lerin hizli ve pratikligi orgiitlerin verimliligi i¢in 6nemli olmakta ve buna

sagladig1 katkilar son yillarda goriilmeye baslanmistir. Ancak bu verimlilik X ve

I Zaporzan, a.g.m., p. 12-13.
2 Toruntay, a.g.e., s. 72-77.
8 Zemke, Raines, Filipczak, a.g.e., p. 127-153.

" Anick Tolbize, “Generational Differences in the Workplace”, MN: University of Minnesota Re-
search and Training Center on Community Living, Minneapolis, 2008, p. 8-17.
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Y’ler icin, ekonomik sorunlarin yasandig is piyasalarinda, yerlerinin tehdit edildigi
hissine yol agmakta, 6zellikle ayn1 hiz ve verimlilik konusundaki ¢abalarinin sonug
vermemesi durumunda stres yasamalarina neden olmaktadir. Bu stres de ¢atisma

kaynagi olarak orgiitlerde goriilmeye baslanmaktadir’.

Z’lerin ¢aligma hayatina getirmekte oldugu bir baska konu, orgiit icinde 6zgiir-
liik¢ti yaklagimlardir. Her orgiit gecen yillarin etkisiyle belli bir kiiltiir olusturmakta,
orgiit igindeki bireyler, yeni katilanlar da dahil olmak (izere genel anlamda bu 6rgt
kiiltirtine katilim gostermekte iken, Z kusaginin kiiltiirii degistirmeye c¢aligmasi da
bir baska ¢atisma kaynag1 olarak gdziikmektedir’®. Mevcut diizenin degismesi dzel-
likle gegmis kusaklarda davranis problemlerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmek-
tedir.

Iletisim de kiiltiir degisikliklerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Z’nin
her an ulasilabilir ancak, sonug¢ odakl iletisim tarzi, diger kusaklarin iletisim tarzla-
riyla uyusmamaktadir. Farkli iletisim yontemlerini tercih eden bu kusaklar, ayni yo-
nelimleri denediklerinde ise, iletisim kanallarindan dogru sekilde yararlanilamamasi

ve birbirlerinin iletisim tarzlarina yabanciliklari ¢atismalara sebebiyet vermektedir’’.

Calismalarin isyerlerinden daha agik ortamlara ve evlere tasinmasi da bir bagka
gizli ¢atisma unsuru olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Isyerleri gegmis kusaklar i¢in
isin yapildig1 yer olarak alisilmig bir diizeni ifade etmektedir. Gegmisin deneyimi ile
is1 direkt olarak yapmaya aligkin X ve Y’lerin, Z’lerin isin yapilmasindan ¢ok ta-
mamlanmasina odaklanmalar1 da aralarinda sorunlara yol agabilmekte, Z’lerin isin
temelini degil, isin ¢iktilarina yonelik bilgi sahibi olmasi da aralarinda uyum sorunla-

rin1 ve ¢atismalari tetikleyebilmektedir.

V. ORGUTLERDE CATISMA YONETIM STRATEJILERI

Orgiitlerde en énemli konulardan bir tanesi birey veya grup catismalarinmn or-

giite katkida bulunacak sekilde ¢dziimlenmesinin saglamasidir. Yoneticilere biiyiik

5 Zemke, Raines, Filipczak, a.g.e., p. 127-153.
% Ae.
T Myers, Sadaghiani, a.g.m., p. 225-238.
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gorev diisen bu siiregte, siireci yonlendirmek, ¢oziilebilir kilmak ve yonetmek onlara
diismektedir. Bu yonetimi saglamak i¢in belli bir siireg takip etmeleri 6rgiit i¢i sorun-

larin olusmamasinda 6nem tasimaktadir.

Oncelikli olarak, her drgiitte mevcut ¢atismalar ortaya konmalidir. Catismalarin
kok nedenlerinin arastirilmasi ve bu ¢atismalarinin durum analizleri yapilarak ¢ozii-
me giden siire¢ arastirilmalidir. Catismanin iyi anlasilmasindan sonra alternatif ¢o-
ziim yontemleri belirlenmeli ve bunlar diizen i¢inde uygunlanmalidir. Son asamada
sonuclar izlenmeli, catismanin ve nedenlerinin gergekten ortadan kalkip kalkmadigi-

na dair incelemelerde bulunulmalidir.

Catisma stratejileri gelistirirken ayrica ¢6ziim yollart ¢atigmalarin boyutlarina
gore de ayri ayri1 incelenmelidir. Birey ve grup, grup ve grup ve birey ile birey ¢atis-
malarina ayr stratejiler ancak dogru bir sonuca ulagtirmaktadir. Bu sorunun ¢éziimii
sadece yonetim miidahaleleriyle degil, catisma taraflarinin da siiregteki calismalariy-

la mimkiin olabilmektedir.

A. Catisma ve Birey Uzerine Stratejiler

Catigmalar, taraf olan bireyler i¢in stres gibi bir ¢ok etkisi bulunan bir durum-
dur. Catigsma etkisiyle bireyde olusan etkileri en aza indirmek orgiit agisindan énemli
olmaktadir. Her ¢atismanin bu etkiyi yaratma derecesi farkli olmasina karsin, birey-

lerin baskiya kars1 verdigi tepkilerin benzer olmasi beklenmektedir.

Kayusizlik: Kayitsizlik catisma sirasinda taraflardan birinin, fiziki olarak veya
davranigsal olarak cekilmesiyle kendini gdstermektedir. Catisma ortaminin terkedil-
mesi kayitsizlik 6rneklerinden biri olarak karsimiza g¢ikarken, bu aslinda catismay1
daha da kuvvetlendirmektedir. Iletisimsizligin kayitsizlik durumunda daha artmast,
taraflar arasi1 sorunlarin ayni kalmasi ve uzun vadede biiylimesine neden olacaktir.
Orgiitlerde 6zellikle yabancilasma olarakta nitelendirilen kayitsizlik, bireyin sadece

catigma ortamim degil, 6rgiite kars1 bagliligmin azalmasina da yol agabilmektedir®,

8 McFarland, a.g.e., p. 408-410.
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Bu duruma en uygun ¢6ziim, bireyler arast dncelikle farklarin anlagilmasi ve
bireylerin de bunlar1 anlama konusunda tesvik edilmeleriyle olabilmektedir. Ancak

iletisim kanallarinin, dogru iletisim vasitasiyla biliylimesiyle bu durum asilabilmekte-

dir.

Agresiflik: Catigsma, kisiler lizerinde baski yaratirken baskiya kars1 verilen tep-
kilerden biri de siddetli sinirle kendini gdsterebilmektedir. Catismanin yaratmis ol-
dugu alg1 unsurlari, davranislar1 kuvvetlendirmekte ve saldirganlik hissini arttirmak-
tadir. Bu hisler belli bir konuya ait olabilecegi gibi tiim orglite karsi da ilerleyebilir
ve yonelebilmektedir. Bu davraniga karsi tarafin daha da arttirict bir yonde ilerlemesi
bazi durumlarda ¢6ziime ulastirsa da, hafifletici yonde yaklagilmasi en uygun yontem
olarak goziikmektedir. Orgiitlerde catismada fiziki saldirganlik en uc noktada ve ¢ok

sik karsilasilmamaktadir’®.

Hakhilik: Catismada taraflardan biri, baz1 baski durumlarinda savunma duru-
muna gegerek, olayin hakli sebeplerle olustuguna dair bir algi yaratmaya calisabil-
mektedir. Oncelikle eksiklikler konusunda yaratilan bu haklilik cabasi, catismanin
boyutuna gore, sorumlulugu baskasina veya orgiite yiiklenilerek siirekli olarak arttiri-
labilmektedir. Ancak haklilik durumlarinda, olayin kok nedenlerine inilerek, gercek

eksiklikler tespit edilmeli ve buna uygun ¢dziimler hazirlanmalidir®.

Uygun Olmayan Davranislar: Catisma konusunda insanlar bazen kendini ol-
gun ve uygun olmayan davraniglarla ifade edebilmektedirler. Bu tarz davranislar,
acindirma ve kiisme gibi sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir®:. Orgiitte probleme yol
acan bu davranislar i¢in, bireyler arasinda ¢6ziim yontemleri gelistirilmesi harig, stra-
teji izlemek kolay olmamakta ve yoneticilerin de yapacagi ¢alismalar sinirli kalmak-

tadir.

" McFarland, a.g.e., p. 408-410.
8 Herbert, a.g.e., p. 357-398.

81 Keith Davis, Human Behaviour at Work Organizational Behaviour, 6th edition, McGraw Hill,
1987, p. 443.



B. Orgiit Diizeyinde Catisma Stratejileri

Orgiit diizeyindeki catismalar siklikla yoneticiler tarafindan stratejik miidahale-
ler ile giderilmektedir. Bunun sebeplerine baktigimizda, bireylerin hem kendi hemde
diger bireylerle girdikleri ¢atismalarin ¢ikmazliga donlismesi orgiitiin de sarsilmasina
yol agmaktadir. Bu tarz durumlarin yagsanmamasi i¢in ¢atismanin 6nlenmesi ve kont-
rol altina alinmasi, ancak orgiit diizeyine etki edecek kisilerle miimkiin olabilmekte-
dir®2,

Uzak durma ve etkilesimsizlik stratejileri: Bu tutum gérmezden gelmeyi ta-
nimlamaktadir. Yonetici ¢atismanin tarafi olmaktan kaginarak, miidahaleci tavirdan
uzak durmaktadir. Kisa vadede bu yararli olsa bile uzun vadede orgiitiin etkin varli-
gin1 azaltacak ve sorunlarin yeniden bas gostermesine neden olacaktir. Bazi hallerde,
ozellikle catigmanin alt nedenlerinin 6nemsiz oldugu veya ¢atismanin kisa bir siireg

icinde ¢oziimlenecegi durumlarda bu tutum ise yarar hale gelebilmektedir8?,

Coziim yaklasimlari: Bu yaklasimda yonetici aktif bir rol alarak ¢atisma taraf-
lanyla ylizylize gelmektedir. Catismanin kaynagina inerek oncelikle catismayi ve
catismanin varligini tanimlamakta ve buna uygun ¢éziim yollarini taraflarin isbirligi
cergevesinde onlar1 bir araya getirerek yapmay1 amaglamaktadir. Ozellikle eksik ile-
tisim ve veri kaynakli catismalarda etkin bir ¢6ziim yontemi olarak karsimiza ¢ik-

maktadir®®.

Gug uygulama ve yumusatma stratejisi: Oncelikle yumusatma tutumuna bak-
tigimizda strateji catismanin sorunlarina bakilmasi yerine, ¢atismanin ikinci plana
itilerek taraflar arasi ortamin yumusatilmasin1 amaglamaktir. Ancak bu durum ¢atis-
may1 ¢oziimlemek yerine sadece ¢atismanin siirecinin uzamasini ve ¢dziim igin yol

aramay1 da geciktirmektedir.

Gug uygulama otoriter bir uygulama olup, yoneticiler tarafindan taraflara karsi

uygulanarak c¢atismanin giderilmesini ifade etmektedir®. Orgiitlerde sik sik karsimi-

82 McFarland, a.g.e., p. 408-410.

8 Glomb, Liao, a.g.m., p. 486-496.

8 Ae.

8 Don Hellriegel, John Slocum Jr, Management: Contingency Approaches, p. 448.
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za ¢ikan bu uygulama, taraflarin ikisinin de kaybiyla veya birinin lehine olacak se-
kilde catigmay1 sonlandirmaktadir. Bu durum kabul edilebilir olmasina karsin, uzun
vadede taraflar arasi ¢atismanin kaynagi ortadan kalkmadik¢a yeni ¢atismalarin da
ortaya ¢ikmasina neden olacaktir®. Ozellikle kalabalik &rgiit yapilarinda sik sik ar-
bitraj tarzi uygulamalar goriilmekte ve bu olayin siklasmasi orgiit i¢inde uzun vadede

taraflarin siirekli bir catigma haline girmesine neden olabilmektedir.

Orgut ici degisiklik stratejileri: Bu tarz stratejilerde farkli uygulamalar yapila-
bilmektedir. Birinci olarak uygulanan strateji, 6rgut ici iliskileri degistirmektedir.
Burada orgiitteki birimler, is tanimlart da dahil olmak {izere yenilebilinmekte, catis-
ma kaynaklarinin azaltilmasi i¢in yeni organizasyonel yapilar yaratilabilmektedir.
Ayrica kaynaklarin paylasim sisteminin degismesi ve ayrilmasi da strateji olarak

uygulanabilmektedir.

Strateji bir baska sekilde ¢atisma taraflarinin islerini degistirerekte uygulana-
bilmektedir. Uygulanabilirligi kisitli olmasina karsin, 6zellikle mevcut roliiyle ¢ati-
san bireylerin Orgiit icinde kendini ait hissettigi bir yapiya ge¢irilmesi mevcut ¢atis-

malarin 6nlenmesine katki saglamaktadir®’.

Kisileri degistirmekte bir strateji olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Egitimler ve
goriismeler ile kisinin ¢atismaya ve mevcut algi ve davraniglarini iyilestirecek aktivi-
telerde bulunmasi, zaman harcanmasina ve masrafli géziikkmesine karsin uzun vadede

sorunlarin asil kaynaginda ¢oziilmesine katki saglayacaktir®,

Son olarak orgiit i¢cinde, 6zellikle kriz donemlerinde sik gordiigiimiiz strateji-
lerden biri olan hedef degistirme uygulanabilmektedir. Bu stratejinin temeli, tim
orgiitiin odaklanacag1 yeni hedef gostererek, mevcut ¢atigmay geri planda birakmak

ve toplulugun bir biitiin olarak yeni hedef i¢in odaklanmasini saglamaktir.

Cogunluk mekanizmast ve taviz stratejisi: Yoneticilerin bir anlamda uzak
durma mekanizmasina benzer sekilde direkt miidahaleci tavirdan kaginmak icin uy-

guladig1 stratejilerden biri ¢ogunlugun fikrinin c¢atismanin sonucu belirlemesidir.

8 Davit Hampton, Contemporary Management, McGraw Hill, 1977, p. 679.
87 Glomb, Liao, a.g.m., p. 486-496.
8 Baron, a.g.m., p. 281-296.
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Ancak bunun bir tarafin kaybetmesi anlamina gelmesi ve taraflarin iyi anlagilamamis

olmas1 sorunun biiyiimesine yol acabilmektedir®®.

Taviz iki tarafinda ortak bir noktaya gelmesinde, mevcut ¢atismaya yol agan
fikirlerinden ddunler vererek ortak bir caba gostermeleri tutumudur. Burada kazanan
ve kaybeden olmamasi olumlu goziikmesine ragmen gecici bir ¢éziim olarak karsi-

miza ¢ikmaktadir.

Kaynakta ¢c6zUm uygulamalari: Ozellikle orgutlerin giin gectikce uygulamaya
calistiklar1 yeni stratejilerden biri ¢atismanin olugsmasina neden olan uyumsuzluklar
gidermektir. Kaynaginda meselenin ¢oziilmesi ancak ¢atigmalarin varliginin anlasil-
mastyla miimkiin olmakta ve kaynakta ¢oziim i¢in belli yontemlerin izlenmesi ge-

rekmektedir.

Genel olarak baktigimizda kaynakta ¢6ziim, orgiitler acisindan zaman ve mali-
yet problemlerini ortaya ¢ikarmakta, ancak uzun vadede dnledigi verimlilik kayipla-
rindan 6nemli kazang saglamaktadir. Orgiitler bu tarz ¢dziimler icin, egitim yontemi-

ni, cesitli araglar1 veya finansal gii¢ kullanabilmektedir®.

Durumsallik stratejileri: Catismalarin yonetiminde bir bagka izlenecek yol ko-
sullara uygun davranma stratejisi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Stratejinin temel
amaci, her kosulda farkli ¢6ziim yontemlerinin metodlar seklinde bir arada kullanila-

rak taraflari aras1 en uygun catigma ¢oziimiine gidilmesidir®.

Burada kisiler problemlerini ¢ozmeye calisirken, her iki tarafin genislettigi ile-
tisim kanallar1 kullanilarak ortak bir noktada pazarlik yapmalar1 saglanabilmekte ve
bu pazarlik siireci kisilerin arasindaki uyumsuzluklarin hem anlagilmasinda hem de
giderilmesinde kullanilabilmektedir. Yontem kisilerin iletisim kanallarmin aktif ¢a-
lismasina dayanmasi nedeniyle, catismanin hem varligin1 anlamakta hemde farklh

¢dziim stratejilerini kullanmakta 6nemli bir rol oynamaktadir®.

8 Ae.
0 Ae.
%1 Ng, v.d., a.g.e., p. 107-111.

%2 John Veiga, John Yanouzas, The Dynamics Of Organization Theory; West Publishing Co., New
York, 1984, p. 294.295.



UCUNCU BOLUM
TURKIYE VE ALMANYA’DA CALISMA HAYATINDA
KUSAKLAR VE Z KUSAGI ILE CATISMA

Catigsma kavrami ¢aligma hayatinda kii¢iik ve orta boyuttaki isletmeler i¢in yeni
yerlesmekte olan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavram uzun yillardir
bilinmesine ragmen, kurumsal yapiya sahip sirketlerde bile son otuz yilda dile ancak
dile getirilmistir. Catisma, calisma kavramimin insan hayatina girmesiyle birlikte,
insanlarin birlikte yaptig1 igler sonucu ortaya ¢ikmasina karsin; bu konuyla ilgili ola-
rak yapilan arastirmalar, 6zellikle orgiitsel davranis kavraminin ortaya ¢ikistyla bir-

likte ortaya ¢ikmustir.

Tiirkiye ve Almanya ¢alisma hayatlar1 bakimindan birbirlerine uzak gelisim iz-
lemis, bu da ¢alisma hayatinin farkli noktalarda sekillenmesine yol agmistir. Tiirki-
ye’deki orgiit kavraminin o6zellikle isletmelerde kurumsallasmanin ge¢ kalmasiyla
daha ge¢ bir inceleme konusu haline gelmesi de, catisma kavraminin ge¢ donemde
anlam kazanmasini saglamistir. Orgiit gibi kavramlar, Tiirkiye’deki isletmelerin ku-
rumsallasma sirecinde, insanlarin birlikte ¢alismanin nasil oldugu ve nelerle etkilen-

diginianlama ihtiyact hissetmesiyle ortaya ¢ikmustir.

Calisma hayatina iligkin sartlarin, Tiirkiye i¢in ancak gunumuzde belli bir di-
zen haline getirilmeye calisilmasi da etkin bir sebep olmustur. Orgiit ici cesitlilikler,
genglerin ¢alisma hayatina ait incelemeler son zamanlarda incelenerek, giderek de-
rinligini genisleten is piyasasinda ortaya ¢ikan sorunlara ve yeni olusumlarla beraber

ortaya ¢ikabilecek sorunlara ¢oziimler aramaya baglamistir.

Almanya ise savas donemi sonrasi hizli endiistrilesmesinde, gliniimiizde yasa-
digimiz orgiit kavramina iliskin problemleri Y kusaginin baslangi¢ yillarinda hisset-
meye baglamistir. X kusaginin is ve yasam arasinda denge kurma ihtiyaci problemin

baslangi¢ noktas1 olmustur. Oncelikle ¢alismain tabiat1 ve ¢alisma kosullariyla basla-
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yan c¢aligsmalar, daha sonralar gelistirilerek calismanin nasil gelistirilmesi gerektigine

de yon vermeye baslamistir®.

Calisma sekillerine iliskin degisikliklerin bir ¢ogunu erken donemde Alman-
ya’da gormek miimkiindiir. Bu sekil degisiklikleri, kusaklarin Tiirkiye’ye gore daha
erken birlikte bulunmalarina yol agmis, beraberindeki catisma sorunlarinin ortaya

¢ikmasi da daha hizli olmustur.

Burada Almanya ve Tiirkiye arasindaki 6nemli bir fark olan egitime de degin-
mek gerekmektedir. Egitim sisteminin gelecek ¢alisma hayatini net olarak ortaya
koydugu Almanya modeliyle, egitim sisteminin ¢alisma hayatindan kopuklugu halen
devam etmekte olan Tirkiye’nin karsilastigi caligma sorunlari da farkli alanlarda

baslamistir.

Z kusagimin Almanya’da is ile tanigmasi, ¢alisma hayatinin standartli§i nede-
niyle kolay ve akici sekilde gerceklesmistir. Almanya’nin son yillara dek issizlik
sorununu diigiik seviyelerde tutmasi da, aslinda Tiirkiye’nin bir bagka problemini net
olarak ortaya koymaktadir. Tiirkiye’de hala is piyasasi yeterince genislememis, bir

c¢ok is kolu yeni olarak kendine yer bulmaktadir?.

Yeni kusagin teknolojik gelismelere bagliligi diisiiniildiigiinde kendini bu yeni
is kollarinda daha ¢ok ifade etmesi de Tiirkiye’de is bulma ve ¢alisma siireglerinde
olumsuz olarak etki etmektedir. Almanya’nin baslatmis oldugu modern teknolojilerle
donatilmis olan endiistri kavrami, hizla gelisen modern is kollarini da olusturmustur.
Tirkiye’de bu kavramlar ancak son yillarda Alman menseili firmalarla ¢alisma haya-

tina girmeye baslamakta ve bu yonde ilk adimlarin nasil yapilacag tartisilmaktadir®,

L Christopher S. Allen, “Ideas, Institutions and Organized Capitalism: The German Model of Politi-
cal Economy Twenty Years after Unification”, German Palitics and Society, Vol. 28, No. 2, 2010,
p. 130-150.

2 A generation without borders: Embracing Generation Z, p. 11-19, Cevrimici,
https://www.occstrateqy.com/media/1806/a-generation-without-borders.pdf, Erisim Tarihi:
18.07.2019.

A.e., p. 16-19, Dilan Karacan, “Modern Cagin Sanayi Devrimi; Endiistri 4.0 ve Devrimin Tiir-
kiye’ye Etkileri”, Cevrimigi, https://www.independentturkish.com/node/80021/bilim/modern-
%C3%A7a%C4%9F%C4%B 1n-sanayi-devrimi-end%C3%BCstri-40-ve-devrimin-
t%C3%BCrkiye%E2%80%99ye-etkileri, Erisim Tarihi: 05.08.2019.
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Z kusagimin genel olarak Tiirkiye ve Almanya’da benzerlik gostermesine kar-
sin, Almanya’da refah olarak daha olumlu bir ortamda yetisen genclerin, ailelerinden
mevcut kiiltiiriin etkisinden daha hizli kopma egilimleri de ¢alisma hayatina katilim-
larin1 hizlandirmaktadir. Tirkiye’nin geleneklerine baktigimizda genglerin ailelerin-
den ayrilmasi, daha ge¢ donemlere rastgelmekte; ancak son yillarda gengler arasinda
yalniz yasama ve baska sehirlere taginma gibi kavramlar sik goriilmeye baslanmak-
tadir. Bu genglerin ¢alisma hayatina olan katilim ihtiyacini da yeni olarak hizlandir-

maya baslamaktadir.

Her iki tlkenin de bu sorunlar ¢éziimlemede ¢esitli yaklasimlar gelistirmeye
calismalar1 da bu hizli ve adapte olmaya calisan kusagin, mevcut dinamikleri degis-

tirme istegiyle ortaya ¢ikmaktadir.

|. TURKIYE VE ALMANYA’NIN KUSAK VE CALISMA
HAYATI OZELLIiKLERI

Iki iilke’nin genel dzelliklerine baktigimizda énce &rgiit kiiltiiriiniin ve 6rgut

kavraminin ele alinmas1 gerekmektedir.

Tirkiye orgiit ve orgiit kiiltliriine sahip yapida olmasina kargin, bununla ilgili
incelemeler daha ¢ok 80’11 yillarin sonrasinda ortaya ¢ikmaya baslamistir. Modern
calisma hayat1 bu yillarda hayatimiza yeni girmeye baslamisken, teknolojinin tam
olarak hayata adaptasyonu ancak 2000’li yillarin baginda ger¢eklesmistir. Ekonomik
sorunlarin da etkisinde uzun yillar Tiirkiye, daha az kalifiye islerin yapildigi, daha
cok insan giiciinden yararlanilan islerin yogunlukta oldugu is kollarina sahip olmus-

tur®.

Tiirkiye’deki gelisimlerin hizlanmasinda, yabanci yatirimeilarin ucuz isgiicii
nedeniyle tercihleri etkili olmus; geng niifusun ve egitimli insan sayisinin artmasiyla

bu tarz islerin fazlalasmasi da Tiirkiye’yi cazip bir hale getirmistir.

4 Senbir, a.g.e., s. 20-26.
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Kurumsal yapilar da Tiirkiye’de yeni ortaya ¢ikmaya baslamistir. Organizas-
yon modellerinin net olmadigi ve karmasik organizasyonlarda yogunlasan ¢alisma
hayati, ancak giinlimiizde yenilenmeye baslamaktadir. Bu konuda Tiirkiye’nin sirket
yapilar1 da etkili olmustur. Aile sirketlerinin yogun oldugu iilkemizde, modern yone-
tim sistemleri uzun yillar benimsenmemis, bu kavramla ilgili degisimler yakin za-

manda gerceklesmistir.

Bu degisimler, egitim hayatina da yansimistir. Modern ve teknolojik uygula-
malarin yayginlastirilmasinin politika olarak yerlestirilmeye ¢alisilmasi, liniversitele-
rin destegiyle birlikte, teknoloji merkezlerinin a¢ilmasini ve yayginlastirilmasini sag-
lamistir. Bu merkezler Z kusaginin bireysel ¢alisma hayatina uygun olarak, yaratici-
liklarin1 kullanabilecekleri ve kendi islerini olusturabilecegi yerler olarak karsimiza

cikmaktadir.

Z kusaginin Tirkiye’deki mevcut haline baktigimizda, Tiirkiye teknolojinin ta-
kibi konusunda hizla gelisen bir iilke olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Geng niifusun
yogunlugu adaptasyonu kolaylastirmakta ve gelismekte olan bir {ilke olmasina karsin
genclerin yeniliklere erisimi konusunda hizli aksiyon alinmasi da kusagin kendini

daha hizl1 konumlandirmasini saglamaktadir®.

Z kusag Tirkiye’de teknolojiyle biiylimiis ve yetistirilmis olan kusaktir. Ebe-
veynlerinin yogun koruyuculuguna ragmen bilgiye ulagmalar1 bu gelismelerin etra-
finda daha hizli olmus ve ailelerinin etkisi ¢evresel faktorlerden daha diistik bir ko-

numa ulasmustir.

Bilgiyi ¢abuk tiiketmeleri, geng¢ yastan onlar1 ¢alisma hayatina hazirlamis; bil-
gisayar teknolojilerinin kullanimindaki becerilerinin fazlalig1 da hizli atilim yapmala-
rin1 saglamistir. Z kusagi gegmis kusaklara gore motor becerileri daha yiiksek ve
analiz kabiliyeti de gelismis bir kitle olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tiirkiye nin tek-
nolojik yatirima verdigi destek, onlarin asil kabiliyetleri oldugu alanlardaki is firsat-

larin1 da beraberinde getirmistir®.

5 Ae

6 Umit Oncel, Tiirkiye’deki Teknokentler Hakkinda Ne Biliyorsunuz?, 2016, Cevrimici,
https://webrazzi.com/2016/05/13/turkiyedeki-teknokentler-hakkinda-neler-biliyorsunuz-tam-liste/,
Erisim Tarihi: 15.06.2019
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Z kusagi kendi becerilerini direkt kullanacagi isleri tercih etmektedir. Onlar
i¢in ig, ebeveynleri gibi yasamlarina dahil olmamali ve 6zgiirliiklerini kisitlamamali-
dir. Gegmis kusaklar ¢alisma hayatindaki sinirlamalara uyarken, yeni kusak sinirla-
malarin kendilerine uygulanmasi halinde direkt olarak c¢alismayacaklarini ortaya

koymaktadir’.

Isin ve is ortaminin adaletli olmas1 énemli bir duygu olmakta ve segicilik konu-
sunda daha hassas davranmaktadirlar. Bu hem is yapma tarzlarin1 da etkilemekte ve
ikna siireclerinin bazen uzamasina yol agabilmektedir. Kusagin mobil ¢alismaya uy-
gun kisilik yapisi, farkli ¢alisma tarzlarinin da siklagsmasina yol agmaktadir. Kismi
zamanl1, gegici sozlesmeli ¢aligmalar ve bunlara uygun isler de beraberinde gelismek
zorunda kalmistir. Is degistirmek mecburi degil, gelismek icin yapilmasi gereken
hedeflerden biri olarak Z kusaginin planlari arasina dahil olmustur. Onlar i¢in is 6g-
renilmeli, 6grenmenin bitmesiyle degistirilmelidir. Tiikketim yasantisinin ve hizli ya-
samanin etkisinde kendilerini bir yere bagli hissetmenin onlarin gelisimlerini sekteye

uygulatacagi algis1 olusmustur®,

Kariyer beklentileri de Z’lerin farkli bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Onlar i¢in
yonetmek ya da yonetilmek degil, islerinin basarist ve bu basaridan gordiikleri takdir
bliyiik anlam kazanmaktadir. Onlar kendilerini iste degil, kisisel basarilariyla tanim-
lamakta ve bu bireyci anlayis sirket i¢indeki takim ve gruplar arasinda ¢atismalara
yol acabilmektedir. Bu sorunlar érgutlerin mevcut kltdrlerini tehdit etmekte ve an-
cak genis orglit yapisina sahip firmalar suan igin bu yeni kusaga uyum saglayabile-

cek yeni ¢aligmalar yapabilmektedir®.

Almanya genel olarak yapisi itibariyle diinyanin bir ¢ok iilkesinden farkli bir
yapiya sahiptir. Kiiltiirleri geregi yogun olan toplum algisi, onlarin hayatlarinin bu
sekilde yonlenmesine yol agmistir. Mevcut kanunlar, sistemler bu yonde ortaya ¢ik-

mig, bu insanlarin uyum i¢inde yasamasini saglarken; sisteme yeni katilimlarin da

" Koulopoulos, Keldsen, a.g.e., p. 15-35.
8 Camsari, a.g.m., 5.26-28
° Ae.
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uyum saglamasini mecbur kilmistir’?, Her seyin biirokratik bir diizene tabi tutuldugu

toplulukta ¢aligsma hayatina ait diizenlemeler de ¢ok erken donemde yapilmustir.

Savas sonrasi yasadiklar1 kayiplar, Almanya’nin savas donemi endiistrisinin,
elektronik, enerji vb. bir ¢ok sektére hizli doniismesi yine bu toplumsal hareket saye-
sinde olmustur. Egitimin de sistematik hali, ve ge¢cmisten gelen birikimlerin ygun-
lasmasinin etkisiyle diizenlemeleri kolaylagtirmistir. Egitim, az kalifiye ve ¢ok kali-
fiye gerektiren isler bazinda net ayrimlarla belirlenmistir. Caligma hayatina katilimda
egitim sart tutulmus, tiretim isleri de dahil olmak {izere kalifiye eleman yetismesine
O0zen gosterilmistir. Bu ayrim statiisel farklar1 derinlestirmemis, sendikalagmanin
halen yogun devam ettigi ve devletin agik politikalariyla esitlik¢i bir yontem izleyen

calisma hayatinda denge korunmasi amaclanmustir®,

Yuksek vasif gerektiren isler, 1980’lerde bile {iniversite ve kaynak sayisi ¢ok
genis olan Almanya’da iyi egitimli ve gelisime agik bir neslin kontroliine birakilmis-
tir. Teknolojiyi sadece takip etmeyen, kendi de katkida bulunarak hem yenileyen
hem de gelistiren Almanya’nin modern ¢alismaya uygun insan yetistirmesini de ko-

laylagtirmistir.

Almanya’nin X kusagi tektip bir modeli benimsemis, bu ¢alisma hayatina da
yansimistir. Kural ve diizenlerden ¢ikilmayan ¢alisma modelinde, haklar ve ¢alisma
sartlar1 iyl olmasina karsin gelisim olanaklarina fazla yer verilmemistir. X kusaginin
daha az beklenti kurdugu is ve yasam dengesinde, dncelik X kusaginin asil istegi
olan ekonomik tatminin saglanmasi olmustur. Almanya’da X kusaginda kadinlarin
egitim seviyesi de yliksektir, ve ¢caligma hayatinda katilimlar1 da her is kolunda gorii-
lebilmektedir'2. Tiirkiye nin aksine sadece iiretimde degil, beyaz yaka islerde de ka-

din yogunlugu gbze ¢arpmaktadir.

Ancak bu durum, ailelerini kii¢iilmesine ve geng¢ niifusun azligina da yol ag-

mistir. Almanya’nin niifus arttiric1 politikalarina karsin istenen oran yakalanamamis

10°S. Dunkel, Interkulturalitat und Differenzwahrnehmung in der Migrationsliteratur, 2008, p.
20-22.

1 Ae.

12 OECD, How Does Germany Compare?, Cevrimigi, https://www.oecd.org/germany/Gender2017-
DEU-en.pdf, Erigim Tarihi: 07.07.2019.
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ve goc politikalariyla iilkede acik kalan is kollarina yerlestirmeler yapilmistir. Kiiltii-
rel degisikler de beraberinde gelmis ve bu degisiklikler ¢esitlilik gibi kavramlarinda
Almanya’da ortaya ¢ikisini desteklemistir.

Geng kusaga baktigimizda Almanya’da aile yapis1 Tiirkiye’ye gore 6zglrliik-
cudur. Aileden ayrilma 6nemli bir siire¢ olarak kabul edilmemekte, geng yetiskinlik
sonrasi bireylerin ailelerinden ayrildiklar1 Y kusaginda da yogun oranda goziikmek-
tedir'®. Bu da calisma hayatma erken katilimi destekleyici bir durum yaratmistir. Y
kusagimin bu yondeki etkisi de erken donemde farkli calisma tiplerinin ¢ikmasini
saglamistir. Almanya’da Z kusagindan 6nce mobil ve kismi, esnek ¢aligma gibi kav-
ramlar yogunlagmis, stajyer kavrami yerini agirlikli olarak kismi zamanli galigan

genclere birakmustir!4,

Almanya’da Y kusag ilk disar1 acilimlarin da mimar1 olmustur. Farkl kiiltiir-
lerle olan iligkileri bu donemde genisleyen Almanya’da bu yap1 c¢alisma hayatina
yansimistir. Eskinin kuralci anlayist hala diizen dahilinde devam ederken g¢alisma
hayatindaki iliskilerin yumusamasini ve is iligkilerinin sosyal hayata da taginmasina
yol agmustir. Burada 6nemli nokta, Tiirkiye’den farkli olarak X ve Y kusaginin arka-
daslik kavraminin daha derin bir anlam ifade ettigidir. Almanya’da kurulan baglar
zor ve kuvvetli olmakta, Turkiye kadar hizli gelisen ve ilerleyen iliskiler goriilme-

mektedir®®.

Z kusagi bu kavrami sosyal aglarin yayginlagsmasiyla degistirmeye baslamistir.
Bu caligsma hayatindaki iligkileri degistirmis, bireylerin daha anlik kararlar vermesine
ve algilarin1 degistirmelerine neden olmustur. Arkadaslik kavraminin degismesiyle
duygularin davraniglar1 etkileme oran1 da artmis, 6zellikle isyerlerinde ¢atisma konu-

su olabilecek durumlar siklikla ortaya ¢ikmaya baslamistir®®.

13 “What Makes Young People Tick”, 2017, Cevrimici, https://www.deutschland.de/en/what-makes-
young-people-tick, Erisim Tarihi: 05.05.2019.

14 “How Families Live in Germany”, 2017, Cevrimici, https://www.deutschland.de/en/topic/life/how-
families-live-in-germany, Erisim Tarihi: 05.05.2019.

5 Ae.

16 “What Makes Young People Tick”, 2017, Cevrimigi, https://www.deutschland.de/en/what-makes-
young-people-tick, Erisim Tarihi: 05.05.2019.
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Bir bagka kirilma noktas1 da Almanya’da Z kusagin egitime olan yonelimleri
nedeniyle gerceklesmistir. Artik ¢calismanin sadece bir tatmin araci olarak goriilmeye
baslanmasi ve bireylerin ise aidiyet hislerinin azalmasi ¢aligmalarin gegici olarak

hissedilmesine yol agmistirt’.

Egitim tercihlerinde yeni donemde temel egitim sonrasi azalma ve degisim bag
gostermeye baglamistir. Burada yeni kusagin yaraticiliklart iizerine yogunlasmak
istemeleri biiylik bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu da kalifiye islerde ¢ali-
sabilecek bireylerin bulunmasini zorlastirmaya baslamiglar. Sanat faaliyetleri artar-
ken mevcut kurumsal diizenin devamliliginin saglanmasinda sorunlar bas gostermis-
tir'e,

Ozellikle Z kusaginin ge¢mis kusaklardan farkli olarak artik toplum icin calis-
maktan vazge¢mesi, yapilan islerle ilgili hedeflerinin olmamasina yol agcmistir. Bu
calisma hayatlarinda kisa siireli denemeler yapmalarina, bazi durumlarda ¢alisma
hayatinin digina ¢ikarak yaraticiliklarini bir kazang araci olarak kullanmalariyla daha

stk goriilmeye baglanmistir'®.

Sosyal aglarin bir kazang unsuru hale geldigi giiniimiizde buna ydnelen geng
kusak, organizasyon kiiltiirleriyle kaynasmak ve yogun iletisime maruz kalmak yeri-
ne, bireysel olarak isteklerini ger¢eklestirebildikleri ve sinirlarin1 kendileri belirledik-
leri alanlara yonelmislerdir. Benzer bir durum Tiirkiye i¢cinde olugsmakta, son yillarda
sosyal aglara yonelim ile mevcuttaki is kollarina insan bulmakta zorlanildigindan
bahsedilmektedir. Ozellikle kalifiye islerde baslayan sorun, gog ile kapatilmaya bas-

lanmaktadir.

Iletisim de bir baska ¢alisma hayatini tehdit eden unsur olmaktadir. Genglerin
calisma hayatinda iletisim kurmaktan keyif almadigi, 6zellikle mevcut ¢alisma haya-
tinda kitlesel olarak cogunlukta bulunan Y kusagiyla siklikla catistig1 gézlemlenmek-

tedir Bu ¢atismanin baslica sebeplerinde, Y’nin halen geleneksel iletisim aglariyla

7 Lyons, Good, LaVelle, a.g.e., p. 1-10.

18 Stefan Trines, Education in Germany, 2016, Cevrimigci, https://wenr.wes.org/2016/11/education-
in-germany, Erisim Tarihi: 10.09.2019.

19 “GenZers are workshy, selfish and greedy, say millennials”;
https://www.decisionmarketing.co.uk/news/genzers-are-workshy-selfish-and-greedy-say-
millennials, Erisim Tarihi: 15.09.2019.
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arasinda bir bagin kalmasindan kaynaklanmaktadir. Artik daha mobil ve sosyal aglar
tizerinden tercih ettikleri iletisimi bulamayan gencler, yogun ve detayci mesajlardan

sikilmakta ve bu mesajlar1 anlamakta zorlanmaktadir.

Zaten bireysel ¢alisma konusunda istekli olan Z kusagi da bu sebeplerle mev-
cut calisma hayatina uyum saglayamamakta, daha kiiclik orgiit yapilarinda toplu de-
gil, bireyselciligin agirlik oldugu isleri tercih etmektedir. Bu da gelecekte orgiit yapi-
larinin sorunlar yasayacagini ve 6zellikle biiyiikk ve detayli orgiit yapilarina sahip

olan kurumsal sirketlerin ¢oziim arayislarina girmesi gerektigini gostermektedir.

I1. TURKIYE’DE IS YASAMINDA CATISMA YONETIMI
UYGULAMALARI

Turkiye uzun yillardir yapilmis olan aragtirmalar ile yonetim konusunda iler-
lemeye ve gelismeye calismaktadir. Tiirkiyedeki sirketlerin kurumsal kimlik kazan-

mast da bu konuyu desteklemektedir.

Orgiit yapilarinin ekonomik biiyiimeyle birlikte artmasi, iilkemizde catisma
yonetimi sorununun ele alinmasini da kolaylastirmistir. Bu yapilarda farkliliklarin
hissedilmeye baglanmasiyla ¢atigmalarin yonetilme ihtiyaci da beraberinde gelmistir.
Rekabetin hizli artmasi, mevcut is piyasasinin dar olmasinin ¢alisanlar tizerinde baski
yaratmasindan kaynakli ¢catismalarin her zaman i¢in varligim1 korumasina neden ol-

mustur.

Yonetim ihtiyaglarinin farkedilmesinden 6nce Tiirkiye’de genel olarak gordii-
glimiiz catisma yonetimi, yonetici odakli olmustur. Bireyler ve gruplar arasindaki
sorunlar 6rgiitiin diizenini korumak adina, otorite tarafindan genellikle bastirilmis
veya tek tarafli uygulamalarla ¢oziilmiistiir®®. Sendikal siireglerin 1980’lerdeki dar-
benin etkisiyle aza indirilmesi de is¢i ve igveren ¢atismalarin siklagmasini beraberin-

de getirmistir.

20 fsa Uysal, Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’na Yonelik
Bir Uygulama, Ankara, 2004, s. 42-44.
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Tiirkiye’nin is yasami konusundaki standartlarinin eksikligi bu ¢atismay1 genis-
letmis, birey ve gruplar arasi farklarin genis olmasi tutumlarin ve 6nyargilarin ¢o-

galmasina yol agmuistir.

Ik catisma ¢dziimlerine baktigimizda oncelikle hakem ve cogunluk karar1 uy-
gulamalar1 goriilmiistiir. Bireyler arasi1 sorunlarda yonetici miidahalesi siklikla ger-
ceklesmis, bu da kisa vadeli ¢oziimleri ve uzun vadede biiyiik sorunlarin ve isleyisin
durmas gibi sonuglarin olusmasini tetiklemistir?*. Baz1 gruplar arasi cogulcu kararlar
desteklenmesine karsin, azinlik fikirlerinin diglanmasi da bireylerin yalnizlasmasini
ve geemis kusaklarin once kendi catigmalarini sonra da diger bireylerle ¢atigmalarini

arttirmistir.

Bu artisa karsin, azinlik fikirleri konusu onem kazansa bile, isletmelerin eko-
nomik durumlarini kontrol altinda tutma cabalari, ¢atismalarin ¢ézlimiiniin ¢ogu za-

man Oniine gegmis ve is giicli bu ¢catismalardan etkilenerek kayiplar yagamigtir.

Modern yillara yaklastikea, sirketlerin bliylimeyle beraber toplumda olmayan
diizen ve sistemleri organizasyonlara getirmesi de baslangigta catigmalar1 tetiklemis-
tir. Yeni ¢atisma kaynaklari yaratan bu diizenleme, bireylerin is ve yasamlar: arasin-
da dengesizlik olusmasina ve bireylerin kendilerini konumlandiramamalarina yol

acmuistir.

Denemeler (izerine ¢esitlenen gatisma yonetimi, Tiirkiye 6zelinde bir ¢ok ya-
nilgiya neden olmus, uzun yillar sorunun asil kaynagina inilmesi gerektigi goz ardi
edilmistir. Ancak orgiit yapilarinin ve yonetim fonksiyonlarinin daha iyi anlasilma-

styla taraflar arasi isbirlik¢i ¢oziimlere yonelim baslamigtir®?.

Isbirlik¢i ¢dziimlerle ¢alisanin mevcut isyerinde kendini oncelikle konumlan-
dirmasina ve yaptigr igin anlamini kavramasina yardimci olunmustur. Bu g¢atisma
kaynaklarin1 azaltici bir rol oynamustir. iliskilerin ve etkilesimlerin énem tasidig
Tirkiye’de uyumsuzluklarin giderilmesi ve uyumsuzluklarin anlagilmasi1 daha kolay

olmustur.

2 Ae.

22 Fatih Karcioglu, Zisan Aliogullari, “Catismanin Nedenleri ve Catisma Yéonetim Tarzlart Iliskisi”,
AUIIBD, C. 26, S. 3-4, Erzurum, 2012, s. 233-235.
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Son yillara baktigimizda kurumsallasmis olan sirketlerde, ¢alisanlarin iletisimi
ve anlama acikliklarin arttig1 goziikmektedir. Bu ¢atisma yonetimini kolaylagtir-
makta, bireyler arasi ¢atigsmalarin azalmasi ve ¢ozlilmesi yoniinii desteklemektedir.
Bireyler arasi ¢atisma en sik karsilagilan orgiit i¢ci catismalardan olup, ¢oziimi ile
ilgili fazla segenek olmamasina karsin, egitim ve konusmalar ile desteklenmesinin

konuyu iyilestirdigi goriilmektedir?.

Y oneticinin miidahalesinin daha azaldig1 bu ortamlarda belli politikalar belirle-
nerek hem calisanin ige tatmini saglanmakta, hemde mevcut yerinde ¢atisma olus-
mas1 Onlenmeye ¢aligmaktadir. Bu uygulamalardan en sik karsimiza ¢ikan, rotasyon
olmaktadir. Sirket i¢cinde farkli grup ve bireylerin bir arada bulunarak, taraflar arasi
algilarin ve tutumlarin degismesi amaglanmakta, farkli veya ayni hedeflere ulasmaya
calisan gruplarin birbirlerini anlamalar1 beklenmektedir.Calisanin kalip fikir olus-
turmasini engelleyen bu uygulamalar, olusabilecek fikir ayriliklarini da azaltmakta-

dir®,

Bir baska uygulama da, yoneticilerin bireyler arasi iliskiyi arttiracak caligma-
larda bulunmasidir. Bu farkliliklarin, 6zellikle grup ici ve gruplar arasinda giderek
artan kusak farkinin ¢6ziilmesinde etkili oldugu gézlemlenmektedir. Dogru rollerin,
kisilerin 6zelliklerine ve istekleri dogrultusunda, grubun her fikri isleme alinarak

yapildig1 is ve rol yerlestirmeleriyle sorunun kaynakta ¢6ziimii amaglanmaktadir.

111. ALMANYA’DA IS YASAMINDA CATISMA YONETIMI
UYGULAMALARI

Almanya endiistri agirlikli caligma hayatinda ortaya koymus oldugu sistem ile
catismalarin disiplin edilmesi goriisli lizerinden uzun yillar hareket etmistir. Bu ca-

tigmalar1 baskilarken, uzun vadede sorunlarin daha ¢ok belirmesine yol agmustir.

Daha kapal1 bir kiiltiir olarak izleyen toplum, 6zellikle go¢ler ve modern gelis-

melerin etki etmeye baslamasiyla kirilmaya baslamistir. Yabanci yatirimlarin artma-
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s1, mevcut diizen ile standartlar ayn1 olmasina karsin, ¢alisma hayatindaki sosyal ih-
tiyaglar konusunun 6nem kazanmasini ve bu konuda aragtirmalar yapilmasini ihtiyag¢

dogurmustur®.

Bakis agis1 olarak catisma negatif olarak anlasilmis ve yonetici miidahalesinin
yanlighig: iizerine bir tutum sergilemislerdir. Orgiitte milkemmel diizenin olmas1 ge-
rektigine inanan bir yapiya sahip olmalari, sorunlarin ¢éziimiinde kendilerinin aktif
rol oynama ihtiyact hissetmelerine neden olmustur. Ancak catisma bir baska sorunu
da ortaya c¢ikarmis, yoneticilerine olan guvende azalmaya ve hem yonetici hem de

orgiit ile catisma yasamalarini tetiklemistir?.

Uzun siire devam eden ¢atismalar Almanya’da normal karsilanmakta, ¢6ziim
aranmak yerine kayitsizlik ve iizerini o6rtmek siklikla yapilan eylemlerden olmus-
tur.Bu uzun dénem siireglerin olusmasinda bir baska faktor, kiiltiirleri geregi, toplu-
mun ¢atigmanin tarafi olmalarinin ve bunu agikliga kavusturmanin onlari suglu ve

verimsiz olarak nitelendirdigini diisiinmelerinden kaynaklanmaktadir?’.

Almanya’nin siyasi olarak birlesmesiyle beraber bu durum degismeye bagla-
mistir. Barismanin uzun dénem basarinin temeli olmasi iddiasiyla baglattiklar: degi-
sim, ¢alisma hayatina da yansimistir. Bu donemde calisan kusagin X’ten Y’ye dogru
degismeye baslamasi da, iletisimin efektif ve daha ¢oziimsel olmasini saglamistir. Y
kusagiin takim ¢alismalarindaki istek ve basarisi, bireyler arasi ve gruplar arasi ¢o-

zlimlerin gerekliliklerini dogurmustur.

Bu dogrultuda yapilmaya baslayan ¢alismalarda oncelikle toplantilar karsimiza
cikmistir. Farkli ve gruplarin fikirlerini ortaya koydugu bu caligmalar, oncelikle
uyumsuzluklarin neler oldugunun anlasilmasini saglamistir. Bir ¢ok iilke i¢in uygun

bulunmayan bu model, toplumun agik ifade sekli nedeniyle ¢alisma hayatindaki so-

25 William K. Roche, Paul Teague, Alexander J. S. Colvin, The Oxford Handbook of Conflict Ma-
nagement in Organizations, 2014, p. 353-360.

% John Otto Magee, Germans Deal with Their Own Conflicts, Americans Escalate Them to the
Boss, Cevrimigi, https://www.handelsblatt.com/today/opinion/conflict-management-germans-deal-
with-their-own-conflicts-americans-escalate-them-to-the-boss/23694900.html?ticket=ST-
25145739-ncNTBJ6wumiUeKwbEXtN-ap5, Erisim Tarihi: 05.03.2019.
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runlarin kendini net gostermesini ve ¢dziimiine ait yollarin kesfedilmesini saglamis-

t1r?8,

Genis kapsamda yapilan bu calismalar, orgiitler i¢inde en kiiclik topluluga ve
bireye kadar inilerek derinlestirilmistir. Sirketlerin yapilarinin detaylica kurulmus
oldugu Almanya’da her yapiin paydaslarinin farkliliklarina ayri yaklagilmasina
onem verilmistir. Bir aligkanlik haline gelen bu sistem, ayrica toplumun diger top-

lumlardan ayiran davranislar nedeniyle basariyla ulasmistir®®.

Davranis olarak elestirmenin 6nemli bir olgu olmasi, elestirinin ilerleme ve ge-
listirmenin baglangici oldugunu diisiinen bireyler, siklikla bu yonteme bagvurmakta-
dir. Ancak kiiltiiriin kapali olmasi, bu tarz davraniglar gesitliligin ¢ok oldugu organi-
zasyonlarda kullanilmamasma neden olmaktadir®®. Kapali kiiltiire aliskin olan X ve
Y kusaklar i¢in catigsmaya iliskin ¢ozlimler, bu nedenle egitimlerle verilmeye cali-

silmakta, dncelikle onlar1 yeni is yasamlarina alistirmak amaglanmaktadir®!.,

fletisim konusunda kaynakta ¢dzme yontemlerinden biri olarak kullanilmakta-
dir. Yoneticilerin Orgiit i¢i ¢atigmalarda rol almasi istenen bir durum olarak goriilme-
diginden, ozellikle bireyler ve gruplar kendi i¢ iletisimleri ile sorunun kaynaklarina
inme ve ¢ozme egilimi gostermektedir. Eski kusagin kapali yapisinin da, iligkilerin
arttirarak, bu yapimin giderilmesi biiyiik 6nem tagimakta ve bu konudaki calismalar

icin sosyal etkilesim gruplarinin olugsmasi desteklenmektedir.

Yoneticilerin sadece gdzlemci ve tesvik etmek amaciyla katildigi bu gruplarda
etkilesim saglanmasi, etkilesimin iyilesmesi ve ¢iktilarin analiz edilmesine ugrasil-
maktadir. Bu analizler sonucu ortak bir davranis bi¢imi ¢ikarilmaya calismakta, ca-
lisma ve yasam dengesine miidahale etmeden bireylerin birbirleri i¢in anlam ifade

etmelerine dikkat edilmektedir. Bu galismalar halen hatanin kabul edilmedigiAlman-
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31 Roche, Teague, Colvin, a.g.e., p. 355-357.



ya i¢in yeni ortaya ¢ikmakta ve gesitlilik kavraminin orgiit yapisini zenginlestirmesi

sonucu bu sorunlarm en azindan aza indirgenecegi dngériilmektedir2,

IV. KUSAKLARIN Z KUSAGI iLE CATISMA DURUMLA-
RINA ILISKIN YAKLASIMLARI

A. Metodoloji
1. Amag

Calisma; kusaklarin yeni ve dinamik bir kusak olan Z’nin ¢alisma hayatina ka-
tilmasiyla yasadiklari ¢atismanin nedenlerini ve nasil sonuglandigini anlamak igin
yapilmakta ve Z kusagi 6zelinde ¢atismalart incelemektedir. Giiniimiiz ¢alisma haya-
tinda ti¢ kusagin ayni isyerlerinde calismaya baslamasiyla farklarin belirginlesmesi
ve yeni kusak ile birlikte baslayan degisik is model ve rolleri, is yasamini degistir-
mekle birlikte sorunlar artmis ve bu sorunlarin ¢éziilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmak-
tadir. Aymi politikalara sahip olan kurumsal bir sirketin, farkli iilkelerde kusaklar
arasindaki catisma farkliliklar1 incelenerek kusaklarin buna nasil yaklastigi ve yeni

kusagin buna vermis oldugu tepkilerin incelenmesini amaglamaktadir.

2. YOontem

Kusaklarla ilgili ¢aligmalar, agirlikli olarak bireyin tutumlarini ve algilari sonu-
cu olusan davraniglarina dayanmaktadir. Kusaklarin dogduklar1 ve gelisme ¢aginda
yasadiklar kiiltiir, ayn1 kusak i¢inde bile farkli davranislarin olusmasinda rol oyna-
maktadir. Olgularin farkli olarak anlasilmasi nedeniyle, goriisme teknigi kullanilmis-
tir. Gorlisme teknigi ile ozellikle bireylerin deneyim ve tecriibelerinden algilarinin

daha net goriilmesi amac¢lanmistir.

Catisma kavrami da ozellikle algi farkliliklarinin kusaklarla beraber giderek
artmasiyla onemli bir konu haline gelmektedir. Bireylerin kisisel farkliliklar1 en ¢ok

catismaya yol agan nedenlerden biri olarak karsimiza ¢ikmakta, ¢alisma hayatinda

32 Aksana Kavalchuk, Cross-Cultural Management: How to Do Business with Germans -A Gui-
de-, Deutsche Gesellschaft Fur Internationale Zusammenarbeit (G1Z) GmbH, Bonn, 2012, p. 99-
103.
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aslinda ¢atismay tetikleyen en 6nemli unsur aslinda ¢alisma yasami disinda olusmus

olan bireyin diisiincelerinden olusmaktadir.

Bireylerin gercek tutumlari, kapali uglu sorularla anlagilamamakta ve yorum-
lanmasimin yanlis olmasina neden olmaktadir. Kusaklar arasi iliskilerin ve catisma
unsurlarinin iki ayr1 kilme olmast ve ¢alisma da bunun birlestirilmeye ¢alismasi da

bir bagka kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Derin bir incelemeyi gerektiren bu ¢alismada, bu nedenle yar1 yapilandirilmis
goriisme teknigi tercih edilmistir. Teknigin tercih edilmesinde, belli bir kalip hazir-
lanmig olmasina karsin, goriismelerin agik uglu sorularla, goriisiilen kisilerin dene-
yimlerine daha detayli ulasma olanag: etkili olmustur. Goriismenin amaci belli bir
hipotezi test etmek degil, calisma gruplarin gergek diisiincelerini ortaya ¢ikarmak

ve bunun sonucunda arastirma bulgularina ulagsmaktir.
Kusaklarin degerlendirilmesinde;
o X kusagi — 1960-1980 arast,
oY kusagi — 1980-1994 arasi,
¢ Z kusagi — 1994-2010 aras1 donem olarak kabul edilmistir.

3. Calisma Grubu

Calisma grubu tercih edilirken iki farkli iilkenin esit sekilde degerlendirilmesi-
ne 0zen gosterilmistir. Bu nedenle hem Almanya hem de Tiirkiye’de ayn1 yapilan-
dirmaya ve 6zelliklere sahip kurumsal bir firma kullanilmistir. Kurumsal firmalarin
tercihinde arastirmanin tek bir kurum bazli yapilmasi gerekliligi diistintilmiistiir. Gii-
nliimiliz kurumsal sirketlerinin her iki lilke 6zelinde 6grencilik yillarindan itibaren, Z
kusagini calisma hayatina dahil etmesi dikkate alinmis, bu sayede {i¢ kusagin ayni
ortamda belli bir siire gecirmis olmasinin daha net sonuglara ulastiracagi diisiiniil-

mustur.

Calismanin yapildig sirketin, bir cok sektdrde faaliyet goren bir firma secilme-
si de, gen¢ kusagin yeni ¢alisma sistemlerinin i¢inde olmasina olanak saglamasindan
kaynaklanmaktadir. Kurumsal firmalarin sadece dikey degil, yatay organizasyon

modelini de birlestirici uygulamalari, farkli kademelerdeki bireylerin kusak ve catis-
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ma iligkisine nasil baktigini gérmeyi kolaylastirmakta, gecmis kusaklarin sadece yo-
netici degil, takim arkadasi olarakta yeni kusakla olan durumlarin1 géstermeyi uygun

hale getirmektedir.

Calismada toplam 60 kisiyle goriisme yapilmistir. Iki iilke’de ayr1 ayr1 yapilan
goriismelerde, Tirkiye icin 30 kisiyle yiizylize goriismeler yapilmistir. Almanya i¢in
yapilan goriismeler; yiizylize veya ag tizerinden gerceklesmistir.Goriismeler igin se-
c¢ilim yaparken, X, Y ve Z kusagindan 10’ar kisiyle gériismenin yapilarak algilarinin
kavranmasina 6nem verilmistir. Kusaklar belirtilmis olan donem araliklarindan farkl

gruplardaki bireyler se¢ilerek olusturulmustur.

Her bir ¢alisma grubu liyesiyle 6zel olarak konusulmus, ses kaydi ve yazili ka-
yitlarin alinmast konusunda onaylar1 alinmistir. Kisisel verilerin korunmasi kanunu
uyarinca bilgilendirmeler yapilmistir. Vermis olduklar1 cevaplar, dogrudan aktaril-

mis, degisiklik ve diizeltme yapilmamustir.

Tablo 3.1.: Kusak Gruplar ve Ozellikleri Tiirkiye

Turkiye | Birey | Dogum Yili | Cinsiyet Egitim Isyerindeki Gorevi
X-1 1965 Erkek Lisans Takim YOneticisi
X-2 1962 Kadi |Yuksek Lisans Grup Yoneticisi
X-3 1967 Erkek Lisans Satis Uzmani
X-4 1970 Erkek Lisans Uriin Miihendisi
X Kusag X-5 1965 Erkek Doktora Sa.‘_[ls Ticari Uzmani
X-6 1967 Kadin Doktora Uriin Sorumlusu
X-7 1966 Erkek |Yuksek Lisans Uretim Mud(irii
X-8 1964 Erkek |Yiiksek Lisans Uretim Sorumlusu
X-9 1963 Erkek Lisans Kisim Y Oneticisi
X-10 1975 Kadin Lisans Finans Uzmani
Y-1 1985 Erkek Lisans Uriin Sorumlusu
Y -2 1988 Kadin Lisans Uriin Sorumlusu
Y-3 1981 Kadin Lisans Finans Uzmani
Y-4 1985 Erkek Lisans Finans Uzmani
. | Y-5 1984 Erkek |Yiksek Lisans Finans Uzmani
Y Kusag " " ;
Y-6 1990 Kadin |Yuksek Lisans Finans Uzmani
Y-7 1992 Kadin |Yuksek Lisans Satis Uzmani
Y-8 1993 Erkek [Yuksek Lisans Satis Uzmani
Y-9 1989 Kadin |Yuksek Lisans Satis Uzmani
Y -10 1989 Kadin |Yiiksek Lisans Uriin Sorumlusu
ZKusag | Z-1 1995 Kadin Lisans Teknik Muhendis
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Z-2 1997 Kadin Lisans Yazilim Miihendisi
Z-3 1994 Erkek Lisans Finans Uzmani
Z-4 1995 Erkek Lisans Is Gelistirme Uzmani
Z-5 1996 Erkek Lisans Satin Alma Uzmani
Z-6 1996 Kadin Lisans Finans Uzmani
Z-7 1996 Kadin Lisans Finans Uzmani
Z-8 1997 Kadin Lisans Finans Uzmani
Z-9 1995 Erkek Lisans Satin Alma Uzmani
Z-10 1994 Erkek Lisans Satin Alma Uzmani

Tablo 3.2.: Kusak Gruplari ve Ozellikleri Almanya

Almanya| Birey Dogum Yili Cinsiyet Egitim Isyerindeki Gorevi
B-1 1965 Erkek Yiiksek Lisans| Uretim Sorumlusu
B-2 1967 Kadin Yiksek Lisans| Kisim Yoneticisi
B-3 1966 Erkek Yiksek Lisans Finans Uzmani
B-4 1964 Erkek Lisans Uriin Mihendisi
. | B-5 1972 Erkek Doktora Satis Ticari Uzmani
X Kusag —
B-6 1974 Kadin Doktora Urln Sorumlusu
B-7 1978 Erkek Yiksek Lisans Satis Uzmani
B-8 1963 Erkek Yiiksek Lisans| Uriin Mihendisi
B-9 1963 Erkek Lisans Uriin Mihendisi
B-10 1975 Kadin Doktora Satis Ticari Uzmani
C-1 1981 Erkek Yiiksek Lisans| Uriin Sorumlusu
C-2 1985 Erkek Yiksek Lisans Finans Uzmani
C-3 1984 Kadin Yiksek Lisans Finans Uzmani
C-4 1981 Kadm Lisans Uriin Sorumlusu
. | C-5 1984 Erkek Lisans Yazilim Miihendisi
Y Kusagi -
C-6 1990 Erkek Lisans Satin Alma Uzmani
C-7 1992 Erkek Lisans Yazilim Miihendisi
C-8 1981 Erkek Yiksek Lisans| Satin Alma Uzmani
C-9 1992 Kadin Lisans Finans Uzmani
C-10 1992 Kadin Lisans Uriin Sorumlusu
A-1 1996 Erkek Lisans Teknik Mihendis
A-2 1996 Kadin Lisans Yazilim Miihendisi
7 Kusag A-3 1997 Kadin Lisans F%nans Uzmani
A-4 1995 Erkek Lisans Finans Uzmani
A-5 1994 Erkek Lisans Satin Alma Uzmani
A-6 1995 Kadin Lisans Yazilim Miihendisi




A-7 1994 Kadin Lisans Yazilim Miihendisi
A-8 1995 Kadin Lisans Yazilim Miihendisi
A-9 1997 Kadin Lisans Yazilim Miihendisi
A-10 1995 Kadin Lisans Finans Uzmani

4.Verilerin Toplanmasi

Calisma yapilacak bireyler ile goriisme Oncesi sorular hazirlanmis ve sorularin
bulundugu bir form diizenlenmistir. 15 sorudan olusan arastirmamiza konu olan, Z
kusagmin kendi kusaklar1 da dahil olmak {izere, hangi ¢atisma durumlariyla karsilas-

tiklarin1 arastiracak sekilde kurgulanmistir.
Arastirma alanlar1 agagidaki gibi siralanmastir;
e X Kusaginin Z kusagi ile Catisma Durumlaria Iliskin Bulgular
e Y Kusaginin Z kusagi ile Catisma Durumlarina Iliskin Bulgular
e Z Kusaginin Orgiitteki Catisma Durumlarma Iliskin Bulgular

Sorular goriismelerde her bir kusaktaki calisma grubuna yoneltilmis ve 6zel
olarak yapilmis olan goriismelerin cevaplar1 not alinarak analiz etmeye hazir hale
getirilmistir. Her bir goriisme 20 ile 30 dakika arasinda tutulmus, 6zellikle anlam
farkliliklarinin dil farklilig1 nedeniyle olusmamasi i¢in Almanca konugmalar ile ce-

vaplar desteklenmistir.

B. Bulgular
1. X Kusagimin Z Kusag ile Catisma Durumlarina iliskin Bul-

gular

X kusagini temsil eden bireyler ile Tiirkiye’de ve Almanya’da yapilan goriis-

melerde asagidaki sorular yoneltilmistir®3,

33 Sorular Almanya’daki gruba asagidaki ifadeler kullanilarak sorulmustur.
e How would you describe the current situation at the work?
e How do you see your relations with your coworks at work?

e What do you think about your communication with colleagues at work?
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e Isyerinizdeki mevcut durumu nasil tarif edersiniz?

e Isyerindeki iliskilerinizi nasil goriiyorsunuz?

e Isyerinde calisma arkadaslariyla iletisiminiz hakkinda ne diisiiniiyorsu-
nuz?

e Is yeni baslayan arkadaslarla iliskinizi nasil tarif edersiniz?

¢ Z kusag calisanlar size ne hissettiriyor?

e [syerinde catisma yasiyor musunuz?

e Kusaklar arasi1 farki ¢alisma hayatinizda yasadiginizi diisiiniiyor musu-
nuz?

e Catigsmalar1 nasil yonetiyorsunuz?

o Sirketiniz catigsmalar1 yonetmede nasil yontemler izliyor?

Isyerinde mevcut durumu incelemek 6ncelikle bireylerin ¢alismalar1 ve ¢alisma
ortamlar1 hakkinda ne hissetiklerini anlamak i¢in 6nemlidir. Bunun yapilmasinda
mevcut sorunlarin olup olmadig1 ve bunun kusaklar baglaminda yanlis yonlendirme

nun sadece bir boluminu tamamlamaktadir.

Calisanlarin mevcut sorunlarinin oncelikle ele alinmasi, bunlarin etkisinde ka-
linarak ortaya ¢ikabilecek Z kusagina kars1 olumsuz alginin arastirmayi etkilememesi
saglamistir. Is ve yasam dengesi, 6zellikle calisanlarin ¢ogu zaman igyerinde baska
catigmalari tetikleyen sorunlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica bireyle-

rin igyerine kars1 beklentilerinin karsilanmamis olmasa da bir sorun olabilmekte za-

e How would you describe your relationship with youngsters?

e How do you feel about Gen Z coworkers?

e Do you see or feel a conflict at work?

e Do you think you experience the difference between generations in your business life?
e How do you manage conflicts?

e What strategies does your company use to control and improve conflicts?
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ten Orgiitle ¢atigma halinde olan bireylerin, diger kisilere bu ¢atigmay1 yansitmasi

olas1 goziikmektedir.

Calisanlar isiyle ne derece uyumluysa, Z kusagiyla eger ki ¢atisma yastyorlarsa

bunlarin nedenlerine inmemiz de daha kolay olacaktir.

a. X Kusaginin Z Kusagi ile Catismasinda Tiirkiye Sonuclari
Tirkiye’de X kusagi ile yapilan goriismelerde, calisanlarin isleriyle uyum igin-
de olduklar1 goriilmiis, kendilerinden beklenenlere inanglarin tam oldugu anlasilmis-

tir.

Isyerine sadik bir bakis acisiyla yaklasan bu kusagin bireyleri, kendilerini isle-

rine adadiklarini ve ¢alismanin onlar i¢in uyum getirdigini sdylemislerdir.

X-134: Calisma ortamimiz her zamanki gibi uyum icinde geciyor. Calismanin
beni ifade ettigini diisiiniiyorum. Ozellikle kendimi burada kesfettiimi soyleyebili-

rim, yeniliklerin gelmesi de bu baghligimi arttiriyor.

X-6%: Is hayatimla yasamim bir biitiin olarak hareket ediyor. Arkadaglarim,
hatta ailem diyebilecegim insanlarla birlikte senelerdir ¢alistyorum. Cogu zaman
dinlendigimi diistindiigiim yer ig yeri olarak karsima ¢ikiyor. Hala i¢cimde bir heye-

can tasidigimi diigiiniiyorum.

Grubun isiyle uyumu ve mevcut duruma karsi olumlu bakis acilari olmasina
karsin, verilen cevaplar ¢atigmalarin Orgiitle bagdastiriimadigini gostermektedir. X
kusagi lyeleri ¢atisma yasadiklarini sdylemelerine ragmen, bu c¢atisma bireysel so-
runlari isaret etmekte ve Orgiitiin burada bir pay1 bulunmamaktadir. Aradaki farkin en
cok ortaya ¢ikisinda, kendilerinin dinlenilmedigini sdyleyen ¢aligma grubu bireyleri,

aslinda sorunlariifade etmektedir.

X-5%: Bunu catisma olarak séylemeli miyiz emin degilim. Isyerinde ¢ok fazla
degisim olmaya basliyor, ancak bu genglerin siirekli olarak is degistirmeleriyle de

ortaya ¢tkmaya basladi.

34 Erkek, Lisans Mezunu, Takim Y 6neticisi.
3 Kadn, Doktora Mezunu, Uriin Sorumlusu.

3% Erkek, Doktora, Satis Ticari Uzmani.
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X-2%: Calisanlar ile aramda sorunlar ve uyusmaziiklar olusabiliyor. Ozellikle
isin yapilisi konusunda ¢ok farkl fikirlerde olabiliyoruz ve mevcut yapinin yeterki

olmadigi cevabiyla ¢ok sik karsilasiyorum.

Verilen cevaplar, aslinda yeni kusagin 6zellikle sik is degistirme ve sik degisik-
lik isteklerine X kusaginin uyum saglamakta zorlandigini gostermekte ve bu uyum-
suzluk halen catigsma olarak kabul edilmemektedir. Bu eksiklik, hem ¢6ziimii giicles-

tirmekte hem de ¢6ziime giden yolun baslamasini tikamaktadir.

Z kusagiyla olan caligma iliskileri soruldugunda ise katilimei olan X bireyleri,
genel olarak hizli yapilan islerin dogru olmadigini ve gerek olmadigini soylemekte-
dir. Aslinda ¢atismalarin aktif olarak ortaya ¢ikisinda, Z’nin dinamik ve isi bitirme
arzusunun oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Z’'nin siirekli olarak yenilik getirmesinin bazi
durumlarda yanlis sonucglara sebebiyet vermesi de onlar i¢in kabul edilmemekte ve

aralarinda tartisma boyutuna varan ¢atigmalara yol agmaktadir.

X-8%8: Isleri senelerdir aym sekilde yaparken, siirekli bir yenilenmeye ¢alisil-
masi igin oztinii kaybettiriyor. Bunu anlatmaya ¢alismanin sonug verdigini diisiinmii-
yorum, stirekli baska cevaplarla karsilasiyorum. Toplantilar eski diizeninde gercek-
lesmiyor. Stirekli bir dikkat dagitici faktor var ve ¢oziime ulasmam igin ¢ogu zaman

otorite kullanmak durumunda kalvyorum.

X kusagi, uzun yillar verdigi deneyimle mevcut rollerinin gelismesine aliga-
mamakta ve bu aslinda Z kusaginin gelisiyle daha belirgin hale gelmektedir. Bunun
sonucunda aslinda yapist geregi degisime ugrayan islerin Z’ler tarafindan yeni yakla-
simlarla yapilmasi onlar i¢in stres olusturmakta ve bunun ¢oziimii olarak Z’lerle ¢a-
tigma durumlar1 giic kullanilarak veya kayitsiz kalinarak bertaraf edilmeye caligil-

maktadir.

b. X Kusagimin Z Kusagi ile Catismasinda Almanya Sonuclari

Almanya’da calisan bireylerle yapilan goriismelerde tutumun daha kati ve so-

nuglarin daha agir oldugu farkedilmektedir. Sadece is degil, mevcut tutumlar konu-

37 Kadin, Yiiksek Lisans, Grup Y6neticisi.
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sunda da endiselenen X kusag iiyeleri, Z kusagi bireylerin yagamlarinin sirketin te-

mel kiiltiiriinii sarstigin1 diistinmektedir.

B-4%%Sirketin yapisi giderek degisiyor. Mevcut kurallarin artik yeterince uygu-
lanmadigim diigiiniiyorum. Sahip oldugumuz bagi bizim gibi korumaya ¢alisan ¢ok

az kisi kaldik. Sorun oldugunu diistintiyorum.

B-6%Sirkette herkesin yapmasi gerekenler belli iken, simdi herkesin her konu-
da fikir soylemesi destekleniyor. Mevcut degisimin en biiyiik sebebi genglerin ige
baghliklarimin saglanmast igin yapimakta, sonunun nereye varacagini géremiyo-

rum.

X kusgagi liyelerinin Z ¢alisma arkadaslarinin ise baslamasiyla baski altinda his-
setmeye basladiklar1 tespit edilmekte, her anlamda degisen isyerlerinin artik onlar

icin sadece bir kavram olarak karsilik buldugu goriilmektedir.

B-9*: Toplant: yaparak eskiden ¢ozdiigiimiiz konulart simdi telefonla arayarak
cozmeye calisiyoruz. Insanlart isyerinde bulmak imkansiz. Evde veya baska yerlerde
calisiyorlar, hayatlar: olmasi giizel ama isyerlerinin bir diizeni oldugunun anlagil-

masi gerek.

Ozellikle Almanya’nin ¢alisma hayatinda 6nemli bir rol tutan, diizen ve her
isin belli toplantilar esliginde ortak yapilmasi fikrinin ¢6ziilmeye bagladig1 ve cali-
sanlarin bunu Z kusag: bireylerinin ise katilimlarindan dolay1 oldugu diisiindiikleri,

yapilan goriismelerle anlasilmaktadir.

B-7*[syerinde eski arkadasliklar artik yok. Isimizi kendimiz yapiyor, kendi ha-
yvatlarimizda kalmayi tercih ediyoruz. Rengarent bir ortam olarak goziiken isyerinde,
artik genglerin soyledikleri ve yaptiklar: dikkat ¢ekiyor. Kime nasil soylediklerinin

bir dnemi yok. SOylemleri var ve cekinmeden isteklerini dile getirebiliyorlar.

39 Erkek, Yiiksek Lisans, Finans Uzmani.
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[letisim kanallar1 geleneksel yollarla siirdiirmek isteyen X kusagi, genglerin ile-
tisim siireglerine katilamamakta, onlarin hizli degisimlerini ve direkt tavirlarini fazla

cuiretkar bularak, aralarindaki uyusmazIigi hissettikleri goriilmektedir.

Z ile baslayan orgiitlerde daha esnek yapilar da bu ¢atismay1 suan i¢in daha da
arttirmakta, insanlarin alistk oldugu calisma ortamlarinin dagilip bireysel ¢alisma
ortamlarina donlismesi Z kusagi ile cgatigsmalarinda etken olarak gorilmektedir.
Z’lerin sdylemlerini hiyerarsi gézetmeden belirtmesi ve istekleri konusunda cabalari,
sirket icin calisma anlayisini benimsemis olan X kusagina uygun olmayan bir eylem

olarak gozukmektedir.

Almanya’nin X kusaginin daha sert reaksiyon gostermesinde, kapali kiiltiiriin
bir etkisi olarak, ¢ok kiiltiir calisma ortamlarini benimsememesi de olusturmaktadir.
Y kusagmin ¢alisma hayatina girmesiyle ancak cesitlenen igyerlerinde, Z kusagiyla
birlikte farkl kiiltiirden insanlarin artik yaygin hale gelmesi farkl kiiltiirlerle etkile-
simi mecbur hale getirmektedir. Bu durumun yarattigi iletisim sorunlarinin ¢éziilme-
den mevcut stratejilerle ile X kusagiyla Z kusag arasindaki ¢atismay1 ¢6zmek miim-

kiin olamamaktadir.

2. Y Kusaginin Z Kusagi ile Catisma Durumlarina Mliskin Bul-

gular
Y kusagin temsil eden bireyler ile Tiirkiye’de ve Almanya’da yapilan goriis-
melerde yine X kusagi calisma grubunda kullanilan sorulara yakin sorular yoneltil-

mistir. Bu sorularaasagida bakacak olursak*?;

4 Sorular Almanya’daki gruba asagidaki ifadeler kullanilarak sorulmustur.
e How would you describe the current situation at the work?
e How do you see your relations with your coworks at work?
e What do you think about your communication with colleagues at work?
e How would you describe your relationship with youngsters?
e How do you feel about Gen Z coworkers?
e Do you see or feel a conflict at work?
e Do you think you experience the difference between generations in your business life?
e How do you manage conflicts?

e What strategies does your company use to control and improve conflicts?
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e Isyerinizdeki mevcut durumu nasil tarif edersiniz?

e Isyerindeki iliskilerinizi nasil goriiyorsunuz?

e Isyerinde calisma arkadaslariyla iletisiminiz hakkinda ne diisiiniiyorsu-
nuz?

e Is yeni baslayan arkadaslarla iliskinizi nasil tarif edersiniz?

e Z kusag calisanlar size ne hissettiriyor?

e [syerinde catisma yasiyor musunuz?

e Kusaklar arasi1 farki ¢alisma hayatinizda yasadiginizi diisiiniiyor musu-
nuz?

e Catigsmalar1 nasil yonetiyorsunuz?

o Sirketiniz catigsmalar1 yonetmede nasil yontemler izliyor?

Y kusagina benzer sorularak yoneltilerek bulgular Tiirkiye ve Almanya ayrimi
g6z edilerek analiz edilmistir. Y kusagi olarak daha yakin 6zellikler sergileyen iki
tilkenin, 6zellikle kiiresellesme evresinde Z kusagina yakin hisleri bulunan ama geg-
misin izlerine halen baglilik duyan Y kusag bireylerinin neleri ¢atisma olarak algila-

dig1 da sorular ile anlagilmaya caligilmistir.

Y kusaginda daha net ifade edilmeye baslanan ¢atisma kavraminin, Y kusagin-

da bireyler tarafindan tanimlanip tanimlanmadigini ulagilmaya ¢alisiimstir.

a. Y Kusaginin Z Kusag ile Catismasinda Tiirkiye Sonuclari

Y kusag: Tiirkiye’de diger kusaklardan farkli olarak, issizligin 6zellikle kalifi-
yelikle birlikte arttig1 bir donemde is piyasasina katilmistir. Yapilan goriismelerde Y
kusagimin igyerlerine bagliliklar1 X kadar hissedilmese de ise karsin hirmet besleme
egiliminde olduklar1 ancak fikirlerini beyan etmede Z kusag: kadar aktif olmamala-

rindan pigmanlik duyduklar1 gériilmektedir.

Y-2%:Cok fevri davramislarla karsilasmaya baslyoruz ve X kusagi yani yéneti-

cilerimiz bizleri Z kusag ile képrii kurma amacgla kullanmalarint ¢ok sik hissediyo-

44 Kadin, Lisans, Uriin Sorumlusu.

79



ruz. Fikirlerini sdylemek onlar i¢in ¢ok 6nemli ve bunu sdylemek konusunda gekince

duymuyorlar.

Y-4%: 7 kusagyla konusurken pozitif yaklasmaniz gerekiyor, elestrilen yakla-
simlar negatif veya kirici olarak algilanabiliyor. Aynt zaman otoriter yaklagmakta
biiyiik bir problem, otoriter yaklasiimas: isten uzaklagmalarina neden olabiliyor ve

isten kendilerini geri ¢ekebiliyorlar.

Y kusagi Z ile yakin bir gegmis yasamalarina karsin, onlar kadar aktif olama-
malarinin sonuglarni hissettiklerini ve bu hislerin onlar1 ¢atismanin tarafi olmaya
ittigini sdylemekte, aslinda direkt olarak catismayi yasayan degil, ¢catismadan etkile-
nen durumda olduklar1 buradan hareketle c¢ikarilmaktadir. Y kusaginin deneyimli
personel olarakta yon vermelerinin beklenmesi bu ¢atigmada taraf olmalarina yol
acmakta, ¢iinkii Z’nin otoriter tavirlara tepkisinin ¢ok sert olmasi ve oOrgiit i¢inde
biiyliyen sorunlara neden olacak tutumlarda bulunmasi, ¢oziime ulasmay1 engelle-

mektedir.

Y-7%: Geldikleri giinden beri her kosulumuzda iyilesme basladi. Sadece kendi-
leri igin bile yaptiklar: ve istedikleri seyler, geneli etkiliyor ve senelerdir bekledigi-
miz sartlart bizde onlarla birlikte ulasmaktayiz. Kapali fikirleri yok, her konuda yeni-
likleri gormek istiyoriar. Onlar icin dogru veya yanlis olmast degil, 6grenilmesi ge-

reken bir gsey olmasi daha biiyiik onem tasiyor.

Y-3%": Teknolojiden biz yararlanmaya baslasak bile, onlarin doneminde gercek
ilerlemeyi gérmeye basladik. Biz tekrarlayan islerin bizi daha emin kildigt bir or-
tamda ¢alismaya ¢ok alismistik. Aslinda fazla degisik bir sey yok, ama onlarla birlik-

te yenilik arama ihtiyaci bizi de etkilemeye basladl.

Y kusagt Z kusaginin sik degisiklik istekleri karsisinda, X kusagi gibi uyum-
suzluk hissetmemekte, aksine Z kusagmin yaptiklarinin iyi sonuglar dogurdugunu
diistinmektedir. Teknolojinin Z kusagiyla birlikte daha kullanisla hale geldigini dii-

stinmeleri, aslinda isyerinde mevcut degisimlerin onlar1 baski altinda hissettirmedigi

4 Erkek, Lisans, Finans Uzmani.
4 Kadin, Yiiksek Lisans, Satis Uzmanu.
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goriilmektedir. Onlarla baslayan degisim, Y’yi ¢atigma durumlarina sokmamais, ancak
yine de tam olarak Z’nin isteklerinin anlasilmamasi sonucu ihtiyaglarin tam kavra-

namamasindan net olarak anlagilmaktadir.

Y-10*®:Mevcut diizenimiz halen ¢ok degismis degil, sik sik farkly isler yapmala-
rint karsilamak zor olabiliyor. Bir seyi ogrenmeye hevesleri var ama ¢abuk sonug-
lanmasini istiyorlar ve halen hantal olan yapilarla ¢alismalara tahammiilleri olmu-
yor. Onlart bu konuda yonlendirmeye calisirken zorluk yasabiliyorum. Bu isi birak-

ma noktasina gelebiliyor ve kendi hayallerini sifirdan baslatmaktan ¢ekinmiyorlar

Z kusagmin motivasyonu, beklentilerinin tam karsilanmasiyla ancak miimkiin
olabilmekte ve isyerlerinin halen bu beklentileri karsilayacak pozisyonda olmamasi,
catisma olarak karsimiza ¢ikmasa bile uyumsuzluklar1 baglattigi anlasilmaktadir.
Onlarin tutumlarinin ¢abuk degisebilecegini gézoniine alarak, siiregelen islerin on-
lardan uzaktan tutulmasi suan i¢in uygulanan ¢6zliim stratejilerinden biri olarak go-
ziikmekte ancak uzun vadede ne etki gosterebilecegi net olarak sdylenememektedir.
Ozellikle Z kusaginm hayallerini de bastan yazabilecek sekilde davramislara sahip
olmasi, Y kusagiyla aralarinda dengenin bozulmasina ve catismalarina baslamasina

neden olabilecektir.

b. Y Kusagimin Z Kusagi ile Catismasinda Almanya Sonuclar:

Almanya’da Y ¢aligma grubu ile yapilan goriismelerde, ge¢cmis kusaklardan
farkli olarak Z’lere olan tepkilerinin daha diisiik seviyede goziiktiigii anlasilmaktadir.
Aslinda X’lerin baskisin1 yogun hisseden Y kusagi i¢in Z’ler gatismaya yol agma-

makta, Z’ler isyerinde iyilesmelerin tetikleyicisi konumuna gelmeye baslamistir.

C-3*:Genclerle birlikte igyerinde artik farkhiliklar: daha cok kabullenmeye
basladik. Kendi adima, ge¢cmiste olan tutumlarin degismesiyle artik kendimi daha

0zgur ifade ettigim bir ¢calisma ortamina sahip oldugumu diistiniiyorum.

C-5: Eskiden soz alirken diisiinerek hareket etmeye ¢alisir, cogu zaman séz

almanin sorun yaratan anlamina gelebilecegi diisiincesiyle fikirlerimi kendime sak-

48 Kadin, Yiiksek Lisans, Uriin Sorumlusu.
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lardim. Ancak degisimi gériiyorum ve artik nasil degisimin basladigini da anlamaya
baslyorum. Uzun zamandir yanlis bir sekilde suskun kaldigimi veya yanlis sekilde
ifade ettigim seyleri yenileyek ortaya koyabiliyorum.

Z kusagmin gelisi, Almanya’da Y ’nin doneminde baglatmaya calistig1 kapali
kiiltiirtin kirllmasinda etkin bir oynamaktadir. Kurum i¢i degisimlerin kurallar dahi-
linde hep baski altina alindig1 dénemden ¢ikarak, kendini ifade etmenin kolaylastigi
bir calisma ortaminin varlig1 Y’lerin catisma kaynaklarindan bir kagini da ortadan

kaldirmaya baglamistir.

Z’lerin degisim istekleri ve tutumlari, Y’ ler i¢inde nasil degisim olmasi gerek-
tigine dair fikir yaratmistir. Bu Y kusagi i¢in iyi bir gelisme olmasina karsin, halen
yenilige daha kapali olan X kusagiyla yeni bir ¢atisma ortami olugma ihtimalini de

arttirmaktadir.

C-6°1: Z’ler anlagsmak benim icin gercekten ¢ok daha kolay oluyor. Her ne ka-
dar benim onlari daha az anladigimi diisiinsem bile, onlar ne yapmak istedigimi bili-
vorlar. Bu iyilesmeye ragmen deneyimli personelle aralarinda iletisimlerini sagla-

mak zorunda kalabiliyorum.

C-152:Yéneticim, yeni arkadaslarla ¢alisirken beni de yaminda tutarak goriis-
meler yapiyor. Birbirlerine siirekli beni neden anlamuyor ifadeleriyle baktiklarin
gortiyorum ve bu durum yeni arkadaslarla degil ama mevcut isyeriyle ilgili beni stre-

se sokuyor.

Y ve Z kusaklari, yakin ge¢misleri ve teknolojiye yakinliklar1 nedeniyle ileti-
sim kanallarinin degismesinden etkilenmemistir. Aralarinda anlagilmama gibi prob-
lemlerin yaganmamasi, ¢atismalarin olmamasini veya uyumsuzluklarin c¢atigsma ol-

madan ¢ozlilmesini saglamaktadir.

Ancak Y’nin ara bir kusak olarak goriilmesi isyerlerinde mevcut diizende,
Y lerin iizerindeki baskiy1 ve sorumlulugu arttirmaktadir. Islerin yapilmasi siirecinde
olusan kopuklarda;yoneticilerin ihtiyaglarina ve Z’nin ise tutunma igin gerekli olan

girdilere Y kusagi cevap vermeye ¢aligmakta, bu ikilem onun igyerinde stresli bir

51 Erkek, Lisans, Satin Alma Uzmanu.
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konuma sokmaktadir. Stresin etkisinde baslayan siirecte, kendini anlatmasi ve ileti-

sim sorunlar1 da ortaya ¢ikmakta, catismanin olugmasina neden olmaktadir.

C-4%3: Siirekli bir degisiklik denenmesini ¢cok anlamli bulmuyorum. Evet, geli-
siyoruz, evet yenilenmemiz gerekiyor. Ama bazi igler zaten olmasi gerektigi gibi, ar-
ttk doyuma ulagmislar ve ge¢miste bunun tecriibesini yasadigimizi geng arkadaglarin
anlamast gerekiyor. Her seyi ilk elden denemenin gerekli olmadigini onlara goste-

remiyoruz.

Son olarak Almanya’da Z kusaginin her konuda gelistirme ¢abalar1 Y kusagi-
nin kendilerine giiven duyulmadigini diistinmelerine neden olmakta belki sadece ile-
tisimden kaynakli bir sorun olmasina karsin, bu konu hakkinda ortak bir ¢alisma
yapmamalar1 bunu ¢atigsma olarak karsimiza ¢ikarmaktadir. Ayni deneyimleri tekrar
yasamanin fazla geldigini diisiinen Y kusagi, Z’nin denemelerini kars1 verdikleri dav-

raniglar ile de yeni ¢atigmalar olusturabilmektedirler.

3. Z Kusagimin Catisma Durumlarina Iliskin Bulgular

Z kusag1 grubuyla yapilan calismada diger kusak gruplarina yakin sorular so-
rulmus, calisma hayatini nasil anladiklar1 ve ¢atisma durumlariyla ne derece karsilas-

tiklar1 analiz edilmeye ¢alisilmistir. Bu sorulara asagida bakacak olursak®*;
e [syerinizdeki mevcut durumu nasil tarif edersiniz?

e Isyerindeki iliskilerinizi nasil gorityorsunuz?

53 Kadin, Lisans, Uriin Sorumlusu.
% Sorular Almanya’daki gruba asagidaki ifadeler kullanilarak sorulmustur.
e How would you describe the current situation at the work?
e How do you see your relations with your coworks at work?
e What do you think about your communication with colleagues at work?
e How would you describe your relationship with your managers, team leaders etc.?
e How do you feel about Gen X and Gen Y coworkers?
e Do you see or feel a conflict at work?
e Do you think you experience the difference between generations in your business life?
e How do you manage conflicts?

e What strategies does your company use to control and improve conflicts?
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e [syerinde calisma arkadaslariyla iletisiminiz hakkinda ne diisiiniiyorsu-

nuz?
e Yoneticilerinizle iliskinizi nasil tarif edersiniz?
e X ve Y kusagi ¢alisanlart size ne hissettiriyor?
e [syerinde ¢atisma yastyor musunuz?

e Kusaklar arasi1 farki calisma hayatinizda yasadigimizi diisiiniiyor musu-

nuz?
e Catismalar1 nasil yonetiyorsunuz?
o Sirketiniz catigsmalar1 yonetmede nasil yontemler izliyor?

Z kusagin yeni basladig1 calisma hayatinda, iki farkli kusak ile calisma firsati
bulmus ve sosyal yasantisi ile is yasantisi arasindaki bagi yeni kurmaya baslamistir.
Catigmalarin olugsmasinda algilarin 6nemi yadsinamaz, calisma hayatina dair algilari-
n1 yeni oturtmaya ¢alisan Z kusaginin aslinda kendini bu yeni role alistirirken ¢atis-
ma durumlarinda bulunmasi beklenmektedir. iletisimin kaynak olarak karsimiza ¢ik-
t1g1 catisma konusunda Z’nin farkli iletisim olgulari, mevcut diizenle uyumsuzluk
gosterebilmekte ve bu bir bagka ¢atisma kaynagi olarak orgiitler iginde goriilebilmek-
tedir.

a. Z Kusagimin Kurum ici Catismasinda Tiirkiye Sonuclari

Z kusagi kendini bireysel olarak tanimlamakta ve topluluk onun igin ge¢cmis
kusaklar kadar anlam ifade etmemektedir. Bu tutumu onun davranislarina da yansi-
makta ve bu catisma baslatic1 olarak goriilebilmektedir. Kusagin genel ozellikleri
Tiirkiye 6zelinde yogun sekilde hissedilmekte ve bunun yansimasi ¢alisma hayatina

da etki etmeye baslamaktadir.

Z-1%°: Isyerini ézel olarak tarif edebilecegimi diisiinmiiyorum. Sonucta orada
bulunmam belli amag¢ ozerine ve bu amacglarimin gergeklesmesi i¢in bunu yapmam
gerekiyor. Ancak uzun vadede sirketle bir bag kurmam gerektigini veya mevcut kiil-

tiirtin i¢inde bulunmam gerektigini diistinmiiyorum.

55 Kadin, Lisans, Teknik Miihendis.
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Z-2%°: Sirketin kiiltiirii adiyla degerleri olmas giizel geliyor. Ancak bu kiiltiir-
lerde kendimi bulmam gerektigini diisiinmiiyorum. Bunun bir sorun olmamasi gere-
kiyor, orada bulundugum stirece yaptiklarim, sirketten kazanmis oldugum geliri hak

ediyor diye diistiniiyorum.

Z kusagin sirket ve sirketin kiiltiiriiyle ilgili bir bag kurmasi, davranislarinin ve
ogrendiklerinin bir sonucu olarak miimkiin olmamaktadir. Bireyci ¢calismaya uyumlu,
kendi idealleri i¢in ¢alismak isteyen ve bu ideallerin sosyal yasantisi {izerine yogun-
lastig1 Z kusagi bireylerinin kiiltiirle ilgili bag kurmasi uygun goriilmemektedir. Bu
bu bir ¢atisma konusu olmakta, X kusaginin sirketin degerlerini korumaya kars1 sa-

vunmaci bir yaklagim gostermesine neden olabilmektedir.

Z-6°": Insanlarla iliski kurmak zorunda oldugumu diisiinmiiyorum. Buradaki
iligkilerimiz igin devam etmesiyle ilgili oluyor. Onlarla goriismek, bos zaman gegir-
mek veya sirket iginde is harici diyaloglar kurmanmin gerekli olmadigini diisiiniiyo-

rum.

Z-9%8: Insanlarla bag kurmam gerekmiyor. Bunu sadece kendi kusagim degil,
diger kusaklarla da yapmam gerektigini diigiinmiiyorum. Isyeri iliskileri gecmiste
onemli olabilir, fakat suanki yaptigim is bana birakildiginda bunu zaten kendim hal-

ledebiliyorum.

Z kusagi is yerinde kisisel iliskiler kurulmamasi gerektigini savunmakta, ancak
bunun az olmasindan ¢ok hi¢ olmamasi gerektigine dair bir bakis agis1 ortaya koy-
maktadir. Bu bakis acis1 aslinda iletisimin azalmasi ve bireyler arasi anlagilmazligi
arttirabilecek bir sorunun ortaya c¢ikmasma neden olacaktir. Insanlarin birbirlerini
tanimamasi1 sonucu, dogru sekilde mesaj1 anlayabilmesi ve durumlart anlamas1 pek

miimkiin olamamakta ve uzun vadede ¢atisma ortamina zemin hazirlamaktadir.

5% Kadin, Lisans, Yazilim Miihendisi.
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Z-8°: Catisma oldugunu diisiindiigiim anlar oluyor. Ancak bunlarla ugrasmak
veya ¢cozmek gerektigini diigiinmiiyorum. Isimi bunlar engellememeli, benim kendimi

ifade etmem veya agiklamam gerekmiyor.

Z kusagi catisma durumlarinda, genel olarak kag¢inma tutumu gostermektedir.
Yapilacak isleri yaptig1 siirece ona karigilmamasi fikrinde olmasi, bireylerle anlas-
mazlik yaratmakta aslinda mevcut catigsmalar, ¢atisma olarak kabul edilmedigi igin
¢coziilmeye c¢alisiilmamaktadir. Bu konuda Z kusaginin tetikleyici olmasi, kusagin
grup yasantisina uzak yapisi nedeniyle miimkiin goriinmemekte, ancak kurumlarin

yapacagi ¢aligmalar sonucu bu ¢atigsmalara yon verilebilecegi anlasilmaktadir.

b. Z Kusagimin Kurum i¢i Catismasinda Almanya Sonuclari

Z kusaginin Almanya sonuglarinda Tirkiye’deki kusaklara gore etkilesimleri-
nin farkli seyrettigi goriilmektedir. Onlar i¢in is yeri hayatlarinda sadece gegici bir
donemi tanimlamaktadir. Kisa donem olarak nitelendirilen is ve ¢alisma ortami, sii-

rekli degisiklige ugramasi gereken bir yer olarak nitelendirilmektedir.

A-3%0: [syerinde suan dordiincii senemde bulunuyorum. Benim icin doyma nok-
tasina gelen bu siirecte, ne yapacagimi ve ne yapmak istedigimi biliyorum. Aslinda
en basindan kurumsal yasami tercih etmeyecegimi bilmeme ragmen bunu denemek

istemistim.

A-4%1: [ik geldigim giin bir heyecan vardi, ancak buraya gelisimin asil sebebi
baslatmak istedigim projem i¢in kaynak amaciyla gelmistim. Suan kaynak konusunda
istedigime yaklasmis durumdayim, kendi isimde kalmak ve kendi diizenimde yasamak
istiyorum. Stirekli olarak birilerinin etkisine veya radarina girmek, benim mutlu et-

miyor.

A-6%: [se baslamadan once, gelecek isimle ilgili daha fazla sey égrenebilir mi-
yim diye buraya gelmistim. Basladigimda zaten hali hazirda yapmakta oldugum mo-

delleme projeleri vardi, ve sirketin egitim ve 6gretilerini kullanmanin bana avantaj

59 Kadin, Lisans, Finans Uzmani.
60 Kadin, Lisans, Finans Uzmani.
61 Erkek, Lisans, Finans Uzmanu.

62 Kadin, Lisans, Yazilim Miihendisi.

86



saglayacagint biliyordum. Kendi arkadas grubumda ¢alismak, biiyiik bir organizas-

vonda ¢alismaktan daha iyi hissettirecek buna inaniyorum.

Z kusagi, biiylik orgiitler i¢inde kendilerini konumlandiramamaktadir. Aslinda
bu igsel ¢atismalarin baglamasina neden olmakta ve baska problemleri de tetiklemek-
tedir. Onlar i¢in calisma kavrami, geleneksel olarak niteleyebilecegimiz ¢alismadan

farklilagmakta ve kendi yarattiklari islerde kendini mutlu hissetmektedirler.

A-7%%: En cok sevdigim zamanlar iste yalniz kaldigim anlar oluyor. Ozellikle
tek basina bitirmem gereken ve gergekten zorlayict islerin karsima ¢ikmasi beni mut-
lu ediyor. O anlarda kag saat ne yaptigimin bir onemi yok, ¢iinkii sonrasinda kendi
hayatima tamamen odaklanabiliyorum. Ama stirekli olarak ne yapmam gerektigini
sOyleyen faktorlerle carpismak, hem kendimle ilgilenmemi hem de ¢alismami destek-

lemiyor.

A-9%: Calistigimiz insanlar: biiyiik sirketlerde secemiyorsunuz. Degisimler sik
yvasanabiliyor ve ben her an acaba bende arkadaglarimla benzer sorunlar yasayacak
miyim diye diistinmeye basliyyorum. Bunun stresi son bir senedir benim odaklanmama

engelliyor. Aslinda en basindan beri bir seylerin olacagini bilerek buraya gelmistim.

A-10%: Isimi yapryor muyum? Evet, bence en iyi sekilde, bununla ilgili birile-
rine hesap vermek veya birilerine ogretmek zorunda degilim. Isimi yaptigim siirece
kimse benim ne sekilde giyindigime, ne dinledigime veya ne zaman gelip gittigime
yorumda bulunmamasi gerekiyor. Ancak direkt olarak size kétii olarak bakilmasi
duygusunu yastyorum. Tek ben degil, bunu sayica az oldugumuz donemde daha yo-
gun olarak tiim Z kusagi olarak yasiyorduk. Suan biraz daha iyiyiz, ¢iinkii soylemle-
rimizi dikkate almak zorunda kaldilar. Sonugta biz burada kalici degiliz ama bizim

gibi diisiinenler her zaman olacaklar.

Z kusaginin Almanya’da sik goriilmekte olan sert elestirilere karsi tutum olus-
turdugu ve tepkiler verdigi goriilmektedir. Catisma onlar igin ¢alisma hayatinda yeni

bir kavram, ancak onlar suan bu ¢atismanin farkina varmakta ve agirlikli olarak isi
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terk ederek sorunu ¢ozmeye caligmaktadir.Ayrica kendi kusagiyla ortak duygular

hissetmesi bu ¢atigma algisini arttirict bir sebep olabilmektedir.

Bu davraniglarin temelinde karsilastig1 tepkiler olmakta ancak bu tepkilerin ¢i-
kis1 is yasamina ait kendi olusturdugu fikirlerin dile getirilmesinden siklikla kaynak-
lanmaktadir. Aslinda sorunlar bir biitiin halinde, hem ge¢mis kusaklarin ¢atigma algi-

sin1 hem de Z kusaginin ¢atigma algisinin olugmasina neden olmaktadir.

C. Degerlendirme

Calisma ile caligma hayatina yeni katilmis olan Z kusaginin, hem kendi goziin-
den, hemde diger kusaklar géziinden incelenerek ortak bir analiz yapilmaya calisil-
mistir. Yart yapilandirilmig goriisme teknigi yapilarak kusaklarin igyeri algilari 6l-
clilmeye calisilmis, diger kusaklar ile olan catisma algilarinin olugmasinda hangi

faktolerin etki ettigi bulunmaya calisilmistir.

Calisma alani1 olarak se¢mis oldugumuz kurumsal sirketin; Almanya ve Tiirki-
ye yerleskelerinde 60 kisiyle yapilan toplantilarda ortaya cikan veriler derlenerek

asagida ozetlenmistir.

[lk olarak is ile ilgili kusaklar arasi farkli goriisler bulunmaktadir. Farkl yer-
lerde ayn1 kosullarda ¢alisan bu bireyler isleri farkli sekilde tanimlamaktadir. Tiirki-
ye’de X kusagi bireyleri ¢alisma ortamina ve mevcut ise karsin olumlu tavirlar sergi-
lemektedir. Almanya’ya baktigimizda ise daha kapali bir kiiltiir etkisi altinda olan X
kusaginin isle ilgili sorun yasadiklari, isin kendisiyle ¢atisma halinde olmaya basla-

diklar1 goriilmektedir.

Y kusagi bireyleri ise genel olarak iki iilkede benzer tutumlar sergilemekte, her
ne kadar Z kusaginin katilimiyla iste ¢atismalarin 6zellikle is ortaminda hissedilmeye
basladigini diistinmelerine karsin, Z kusaginin onlar1 gelistirdigine inanmaktadirlar.
Y kusagi Z kusagina karsi negatif yonde bir alg1 gelistirmemekte, mevcut ¢aligma
ortaminin yenilendigini ancak bu durumun X kusagiyla ¢atismalar1 tektikledigi icin

baski hissettikleri yapilan goriismelerden anlasilmaktadir.
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Z kusag ise baglangicta gormiis oldugu kurallar ile is konusunda sorgulayici
bir tavirla ¢calisma hayatina baslamislar, ve bunun etkisinde beklenen bir ¢atisma
etkisinde olduklar tespit edilmistir. Her an ¢atismaya kars1 tetikte olmak, bireylerin
catigma algisinin olusmasinda bir neden olmus, ge¢mis kusaktan goérmiis olduklarin
tavrin her an devam edebilecegi diisiincesinde tutumlarini sertlestirmistir. Bu isyerine
kars1 zaten istekli bir bakis agisindan olmayan Z kusaginin uyumsuzluk yasamasina

neden olmustur.

Kusaklarin birbirleriyle olan iliskisine baktigimizda, 6zellikle Tiirkiye’de X
kusaginin kayitsiz kalarak veya gii¢ kalarak catigmalara kars1 ¢oziim aradigi goriil-
mektedir. Bunu yaparken bu bireyler ¢atigma kavramini aslinda kabul etmemekte, bir
sorun oldugunu ve bu soruna yaklasimlarinin bu sekilde oldugunu ifade ederek acik-
lamislardir. Bu aslinda ¢atisma konusunun anlasilmamasinin ve kabul edilmemesinin
catismay1 ortaya ¢ikarttigini gostermektedir. Almanya’da yapilan incelemede X ku-
sag1 bireyleri, kiiltiirlerini ayn1 sekilde yansitmaya calismis, elestiriler yaklasarak Z
kusagiyla iligkilerine baglamistir. Bunun etkisinde Z kusagina kars1 duyulan 6nyargi,

catigmalara zemin hazirlamistir.

Ayrica yeni kusagin yaptiklar elestirel karsisinda daha agresif bir tutum goste-
riyor olmast, onlarin ilerleyen zamanlarda iletim kurma isteklerinin azalmasina itmis-
tir. Iletisimsizlik buradaki bireyler arasinda gatigmay1 arttiran sebeplerden biri olarak

gorulmektedir.

Y kusagi bireyleri aslinda Z kusagiyla ilgili yogun bir 6nyargi ve catisma algi-
sinda bulunmamaktadirlar. Onlarin X kusagina sdylemek yerine taviz vererek ¢6zme
yoluna gittikleri eski uyumsuzluklarin dile getirilmesi, Z kusagina kars1 pozitif bir
tutum izlemelerine yol agmaktadir. Bu ¢atismalarin olugmasini engelleyici bir yon
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak Y kusaginin isyerlerinde en biiyiik sorunu ca-
tisma tarafi olmaya zorlanmasiyla olugsmaktadir. Ara bir kusak olarak algilanmasi ve
bireyler arasi iletisimi ¢ozmek i¢in yogun olarak kullanilmaya caligmalari onlar1 stres
altinda birakmakta, bu stres onlarin ¢aligma hayatindaki ¢atisma durumlarini tetikle-
mektedir. Ozellikle yéneticileri tarafindan taraf tutulmaya birakildiklari ¢atismalarda,
catismanin bir tarafi olarak bulunmalar1 Z kusagiyla dolayli ¢atisma gosterdikleri

konulardan biri olarak gérulmektedir.
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Y kusagi ile Z kusag1 arasindaki asil catisma, Y’lerin Z’lere karst 6gretmen
tarz1 yaklagimlar kurmaya calistiklar anlarda goziikmektedir. Z’lerin mevcut ¢éziim-
lerle yetinmemesi ve tecriibelerden ¢ok fazla yararlanmak istememesi, Y’ler tarafin-
dan giiven kirict olarak algilanabilmekte ve Y’lerin olumsuz bir tutum olusturmalari-
na neden olabilmektedir. Bunun ¢atisma konusu oldugu durumlar her iki iilke grupla-

rinda da gorilmustiir.

Son olarak Z kusagina baktigimizda ¢aligma hayatin1 yeni kavramaya basladik-
lar1 anlagilmaktadir. Onlar i¢in is kavrami yeni bir olgudur ve kendini konumlandir-
maya ¢aligmalari, ¢catigmalarin bazi durumlarda kaynagi olabilmektedir. Catigmalarin
olugmasinda bir baska etken, ¢alisma hayatina girerken, ¢ogu zaman ebeveyn, cogu
zaman arkadas gevresi kaynakli 6nyargi ile girmis olmalaridir. Ozellikle kurumsal
calisma hayatini gegici bir siire¢ olarak géren Z kusagi bireylerinin ilgisizce yaklasti-
g1 calisma hayatinin diger kusak goriisleriyle anlagmazliklara neden olabildigi ve

bunlarin ¢atigsma dogurdugu goriilmektedir.

Z kusag1 X kusagi ile olan ¢atigmalarindan endise duymakta, bunun beklenti-
sinde bask1 altinda hissedilmektedir. Bu baski X’lere kars1 her an yasanabilecek bir
catismanin olugmasina neden olmakta, aslinda iletisim eksikligi catigmanin gercek
kaynagini olusturmaktadir. Taraflar arasi iletisimsizlik; hem iletisim farklarindan
kaynaklanmakta hem de iletisim kurma isteklerinin olmamasindan kaynaklanmakta-
dir. Birbirleriyle aslinda uyumsuzluklari olup olmadigina dair fikirleri olmayan bi-
reylerin Onyargilar nedeniyle anlasmazliklara diismesi, ¢atigsmalara zemin hazirla-

maktadir.

Son olarak baktigimizda Z kusaginin ¢aligsma hayatin1 kavrami gerekmekte, an-
cak bu sekilde hem diger kusaklar hem de kendi i¢indeki ¢atismasi konusunda ¢oziim

yontemleri aranabilecegi anlasilmaktadir.
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SONUC

Toplumsal olaylar ve degisimler bireylerin sosyal durumlara iliskin algilarini
degistirmektedir. Ayni olaylardan farkli yas donemlerinde etkilenmekte olan bireyler
farkli algilar olusturmakta,bu algilar da yeni ve degisik davranislarin olugsmasina ne-
den olmaktadir. Bu noktada kusak kuramlar1 ortaya ¢ikmakta ve olaylardan farkli
donemlerde etkilenmekte olan bireylerin ortak davraniglar biitlinii bize kusaklar1 an-
latmaktadir. Glinlimiizde kusaklar hakkindaki arastirmalarin temelini batili kusak
kavramlari olusturmaktadir. Ancak davranislarin biitiinlinii anlama hususunda tlkesel
bazli incelemelerin bizleri gergege ulastirmasi ¢alismalarin yenilenmesini de sagla-

maktadir.

Gunumuzde kusak kavrami, bireylerin isteklerinin ve davraniglariin anlasil-
masinda Onem arz etmekte, 0zellikle hayata yeni katilan bireylerin anlasilmast bu
kusak c¢alismalar1 ile mimkin héle gelmektedir. Calismamizda kusak kavrami ile
ilgili ¢alismalara yer verilirken batili kuramlar temel alinmakla birlikte TUrkiye 6ze-

lindeki ¢alismalarda yapilan elestiriler de dikkate alinmistir.

Calisma yasaminda kusaklar, X ve Y kusaginin birlikte calismaya baslamasiyla
kendini arastirmalarda gostermeye baslamis ve Z kusaginin da bu diizene katilmasiy-
la ¢aligmalarin genislemesi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Z kusagi bireyleri 6zellikle ha-
yata getirdikleri ve getirmeye ¢alistiklar1 yeniliklerle dikkat ¢ekmektedir. Teknolojik
gelismelerin de biiyiik bir pay1 oldugu bu yeniliklerin hayatimiza ve ¢aligma hayatina
ne getireceginin anlagilmasi gerekmektedir. X, Y ve Z kusaklarinin 6zellikle bir ara-
da bulundugu son yillarda, orgiitlerin i¢inde baslayan farkliliklar bunlarin nedenleri-

nin tespit edilmesi gerekliligini dogurmustur.

Orgiitlerin kendilerini yenileme gereksinimi, nasil yapilacaginin, izlenecek sii-
reclerin ve olugabilecek c¢iktilarin arastirilmasini ve arastirma alanin genislemesini
saglamigtir. X ve Y kusaklar1 zaten kendi iclerinde farkl kiiltiirlere ve davranis bi-
¢imlerine sahiptirler. Z kusagi ise iki kusagin da etkisinde yetismis, bu iki kusagin
Ogretilerini kendilerine islerken kendini, ¢evresel etkilerle birlikte iki kusaktan ta-

mamen baska bir konuma yerlestirmistir. Orgtitler icin bu durum, yeni ve alismalart
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gereken bir siire¢ olmus ve Z kusagi ¢alisma hayatina baslamadan bu konuda ince-

lemeler yapilmaya baglanmistir.

Tiirkiye ve Almanya gibi farkli kiiltiirlerin etkin oldugu tlkelerin birbirleriyle
etkilesimleri, kusaklar i¢indeki ve kusaklar arasindaki davranislarin sik sik aktaril-
masina neden olmaktadir. S6z konusu bu farkliliklar bazi konularda daha dengeli bir

tutum izlerken, bazi konularda halen kiiltiirel farklarin etkisinde degisememektedir.

Catisma bu farkliliklarin, olusmus olan algilarin etkisinde orgitlerde kendini
gostermeye baslamistir. Catisma ile ilgili yonetim konusunda yillardir ¢alismalar
yapilmasina karsin, konu insanin gelisimiyle birlikte siirekli olarak degismekte ve
yenilenme ihtiyacim1 dogurmaktadir. Ozellikle ¢atismanin olumsuz algilandig1 gele-
neksel yaklasiminkirilmasiyla ¢atisma iyilestirici yoniiyle daha fazla ele alinmaya
baslanmistir. Orgiitlerin pozitif yoniinii siirekli olarak ortaya ¢ikarmaya calistigi ¢a-
tigma kavrami i¢in arastirmalar hizlanmus, siire¢ ¢izimleri ve neden - sonug iliskisi

incelemeleriyle yon verilmeye calisiimistir.

Bu aragtirma sonuclarinda goriilen en 6nemli ¢atisma konularindan biri de bi-
reyler arasi algi farkliliklart olmaktadir. Bu farkin ortaya ¢ikisinda kusaklar arasi
farklar 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii her kusagin etkilendigi olaylarla gelistir-

dikleri algilar uyumsuzluklarin baglamasina neden olmaktadir.

Tiirkiye ve Almanya Ornekleriyle agiklamaya ¢alistigimiz bu uyumsuzluklar,
oncelikle iki tilkenin kusaklarindaki farklar ortaya koymakta ve kusaklarin 6zellikle
gecmiste bulunduklar ¢evreden daha ¢ok etkilendiklerini ortaya koymaktadir. Al-
manya’nin yapist nedeniyle daha kapali olan X kusaginin tutumlarina karsin, Tiirki-
ye’nin X kusagi tutumlarinda daha yumusak bir yaklasim izlemektedir. Y kusaklari-
na geldigimizde ise kugsak ozelliklerini her iki iilke de benzer sekillerde ortaya koy-

maktadir.

Ozellikle Y kusaginin yenilenmeye ve denge getirmeye ¢alisan yapist iki iilke-
nin kiiltiirlerinde ve ¢aligma hayatlarinda degisiklikler yaratmaya ¢aligmistir. Ancak
yine kusagin bir diger 6zelligi olan taviz ve uyumlu olmaya ¢aligmalar1 bu etkilerin

calisma hayatinda ¢atismalarin ¢ogalmasina tam olarak katki saglamamistir. Uyum-
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suzluklar, catismaya doniistiiglinde kisa vadeli olarak her iki iilkede de kapatilmaya

calisilmis veya onemsiz bir héle getirilmistir.

Z kusagima geldigimizde artan teknolojinin ve iletisimin artik aglar {izerine ta-
sinmasi sonucunda bireylerin algilarinin ¢evresel faktorlerden oldugu kadar kiiresel
olaylardan etkilenmesi tilkeler arasi farkliliklar1 ortadan kaldirmaktadir. Her iki Glke
de kusagin genel dinamizmini ve yenilik isteyen yapisini son yillarda yasamaya bas-

lamistir.

Bireyciligin artik net olarak hissedildigi bu kusakla her iki iilke mevcut kiiltiir-
lerinin yikilma siirecine girmelerini gozlemlemeye baslamistir. Alman ve Tiirk aile
yapilarina baktigimizda bu yapilarin farkli olmalarma karsin, toplum i¢in yasama
konusunda her iki tlke de seneler boyu siregelen geleneklere bagh kalmislardir. Z
ile baslayan kirilma siirecine verilen tepKiler ise anlagsmazliklarin artik kaginilmaz

olmasi sonucu dogurmaktadir.

Calisma hayatina geldigimizde Z’nin olusturdugu davraniglar mevcut diizeni
tehdit olarak goriilmekte ve bu durum, X kusaginin tepki vermesiyle sonu¢lanmakta-
dir. Diizenlerini kurduklarini ve dogru olduklarina inandiklaridavraniglar1 uygulayan
X kusagi Z’nin degisiklik istegini anlamlandiramayarak ¢atisma ortamlarina zemin

olusturmaktadir.

Catisma durumlar Tiirkiye’de X kusagi tarafindan dile getirilmemesine karsin
gozlemlenmektedir. Ancak bu durum, 6nemsiz bir konu olarak ele alindigindan yapi-
lacak caligmalarin 6nii tikanmaktadir. Almanya’da ise Z kusaginin dogrudan karsit
tepkileriyle karsilasan X kusagi, bulduklar1 tepkiler ile ¢atismay1 daha da sert yasa-
maktadir. Ilerleyen ¢atisma onlar1 calismaya yabancilastirmakta ve ¢atismanin ¢o-

zlilmesi yerine uzun vadede siireklilik kazanmasina neden olmaktadir.

Her iki iilke 6rneginde de Y kusagi, Z kusaginin gelisiyle uyumsuzlugu fazla
hissetmemektedir. Bu ¢atismalarin hi¢ gerceklesmedigini veya seyrek gerceklestigini
bize gdstermesine ragmen, X ve Z’nin ¢atigmalarindan etkilenen Y kusagi bireyleri
dolayli olarak ¢atigmalarda bulunmaktadir. Dolayli olarak taraf olduklari bu ¢atigma-

lar, Y’lerin sirf bireyler aras1 degil orgiitle de ¢atisma i¢ine girmelerine yol agmakta-
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dir. Ancak ¢6ziim konularinda Y’lerin olumlu tutum seyretmeleri bu hususta adim

atilmasini da saglamaktadir.

Z kusag1 kendi perspektifinden ¢atismay1 kaginilmaz olarak gorerek ¢alisma
hayatina baslamistir. Kendilerinin ve kabiliyetlerinin farkinda olan bu bilingli kusak,
isyerlerinin sosyal hayatlarina etkilerini en aza indirgeyerek ¢atigmanin hayatlarinda
bir etki kurmamasini saglamaya calismaktadir. Z’lerin iletisim farklilig1 ve iletisimin
kanallar1 konusundaki yeni uygulamalar1 da X ile ¢atismalarinda sik sik kaynak ola-
rak goriilmektedir. Z kusagi kendini ifade etmek istemekte ve bunun eger ki uzun
stireli catismaya doniisecegi ongiiriilityorsa, ¢calisma hayatinda bulunmamaya gidebi-

lecegi gozlemlenmektedir.

Z’lerin bireyselcilikten hoslanmasi bir baska ¢atisma kaynagi olarak goriilmek-
te ve toplu islerin gerekliligine inanan X ile toplu calismaktan hoslanan Y ’nin 6nyar-
gilar gelistirerek ¢atigmalara zemin hazirlamasina yol agmaktadir. Bu sorun igin
halen ¢oziim stratejisi gelistirilememektedir. Ozellikle giiniimiiziin tiikketim ve ag
iletisim yapisinin daha da biiyiittiigli yalnizlasma hissinin nasil iyilestirilebilecegine

dair arastirmalar yapilmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Calisma hayatinda, orgiitlerin diizene yeniden kavusmalarinda ve mevcut dii-
zenlerini korumalarinda Z kusaginin isteklerinin ve davranislarinin iyi anlagilmasi
gerekmektedir. Aragtirmalarda ¢atigma bulgularina rastlanmasina karsin, ¢atismanin
kabul edilmemesi veya listiiniin Ortiilerek kapatilmasi, ¢atigmaya iliskin stratejilerin
uygulanmamasina yol agmaktadir. Kontrolsiiz gelisen bu ¢atigsmalarin ancak kusakla-
rin kabuliiyle net anlagilmas1 miimkiin olabilecek ve bu catismalarin ¢oziimiine ilis-
kin uygulamalar ortaya konulabilecektir. Z kusagi, hem Y hem de X kusag ile ca-
tigmaya girebilmekteve bu g¢atismalarin sonuglar1 diizeni yikima gotiirebilecek dii-
zeyde olmaktadir. Z kusaginin anlasilmasi ile farkliliklar i¢in nasil hareket edilecegi-
ne karsin siiregler ortaya ¢ikarilmalidir. Ancak Z kusaginin ¢atisma sebeplerinin an-
lasilmasi ile bu sorunlara yon verilebilir hale gelinebilecek ve gelecek donemde 6rgut

ici uyum ve verimlilik saglikl1 bir sekilde temin edilebilecektir.
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EK 1: GORUSME SORU FORMU

X Kusagi Goriisme Formu

Turkiye

Almanya

Isyerinizdeki mevcut durumu nasil
tarif edersiniz?

How would you describe the current situa-
tion at the work?

Isyerindeki iliskilerinizi nasil goriiyor-
sunuz?

How do you see your relations with your
coworks at work?

Isyerinde ¢alisma arkadaslariyla ileti-
siminiz hakkinda ne diisiinliyorsunuz?

What do you think about your communica-
tion with colleagues at work?

Is yeni baslayan arkadaslarla iliskinizi
nasil tarif edersiniz?

How would you describe your relationship
with youngsters?

Z kusagi calisanlart size ne hissettiri-
yor?

How do you feel about Gen Z coworkers?

Isyerinde ¢atisma yastyor musunuz?

Do you see or feel a conflict at work?

Kusaklar aras1 farki ¢alisma hayatiniz-
da yasadigimizi diigiiniiyor musunuz?

Do you think you experience the difference
between generations in your business life?

Catigmalar1 nasil yonetiyorsunuz?

How do you manage conflicts?

Sirketiniz ¢atismalar1 yonetmede nasil
yontemler izliyor?

What strategies does your company use to
control and improve conflicts?

Y Kusagi Goriisme Formu

Turkiye

Almanya

Isyerinizdeki mevcut durumu nasil
tarif edersiniz?

How would you describe the current situa-
tion at the work?

Isyerindeki iliskilerinizi nasil gériiyor-
sunuz?

How do you see your relations with your
coworks at work?

Isyerinde ¢alisma arkadaslaryla ileti-
siminiz hakkinda ne diisiinliyorsunuz?

What do you think about your communica-
tion with colleagues at work?

Is yeni baslayan arkadaslarla iliskinizi
nasil tarif edersiniz?

How would you describe your relationship
with youngsters?

Z kusag ¢alisanlari size ne hissettiri-
yor?

How do you feel about Gen Z coworkers?

Isyerinde ¢atisma yastyor musunuz?

Do you see or feel a conflict at work?

Kusaklar aras1 farki ¢alisma hayatiniz-
da yasadigimizi diisiinliyor musunuz?

Do you think you experience the difference
between generations in your business life?

Catigmalar1 nasil yonetiyorsunuz?

How do you manage conflicts?

Sirketiniz ¢atigsmalar1 yonetmede nasil
yontemler izliyor?

What strategies does your company use to
control and improve conflicts?

Z Kusag) Goriisme Formu
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Turkiye

Almanya

Isyerinizdeki mevcut durumu nasil
tarif edersiniz?

How would you describe the current situa-
tion at the work?

Isyerindeki iliskilerinizi nasil goriiyor-
sunuz?

How do you see your relations with your
coworks at work?

Isyerinde ¢alisma arkadaslaryla ileti-
siminiz hakkinda ne diisiinliyorsunuz?

What do you think about your communica-
tion with colleagues at work?

Yoneticilerinizle iliskinizi nasil tarif
edersiniz?

How would you describe your relationship
with your managers, team leaders etc.?

X ve Y kusagi calisanlari size ne his-
settiriyor?

How do you feel about Gen X and Gen Y
coworkers?

Isyerinde ¢atisma yastyor musunuz?

Do you see or feel a conflict at work?

Kusaklar aras1 farki ¢calisma hayatiniz-
da yasadiginizi diigiiniiyor musunuz?

Do you think you experience the difference
between generations in your business life?

Catigmalar1 nasil yonetiyorsunuz?

How do you manage conflicts?

Sirketiniz ¢atismalar1 yonetmede nasil
yontemler izliyor?

What strategies does your company use to
control and improve conflicts?
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