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Amag: Bu calismanin amaci, yoneticilerin bakisi ile Z kusag1 calisanlarin ne tiir liderlik tarzi
beklentisi i¢inde olduklarini ortaya koymaktir.

Yontem: Bu arastirma, nitel arastirma yontemlerinden miilakat yontemi ile gerceklestirilmistir.
Aragtirmanin evreni, Z Kusagi c¢ahisanlar1 yonetmis veya halen yonetmekte olan tiim
yoneticilerdir. Aragtirmanin 6rneklemi, Istanbul ve Ankara illerinde yasayan ve farkli sektorlerde
faaliyet gosteren, Z Kusag1 calisanlar1 yonetmis veya halen yonetmekte olan 30 yd&neticidir.
Katilimcilara miilakatin birinci béliimiinde; yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem durumu, sektor
ve departman bilgisinin yer aldig1 demografik sorular yoneltilmistir. Tkinci béliimde ise,
katihmailarm Z kusagimnin liderlik stili beklentisine iligkin algilarini 6lgen 2'1i likert (Katiliyorum
/ Katilmiyorum) olarak Olgeklendirilen ve 25 sorudan olusan bir miilakat uygulanmis ve
sonrasinda 5 agik uglu soru yoneltilmistir. Miilakat i¢in olusturulan sorular literatiirdeki liderlik
ozellikleri esas alinarak hazirlanmistir.

Bulgular: Yapilan nitel analizler sonucunda, katthmalarin Z kusaginin en ¢ok donitisiimcii lider
beklentisi icinde oldugu, otokratik lider beklentilerinin ise en diisiik oldugu bulgularma
ulagilmastir.

Tartisma: Bu calismada elde edilen bulgulardan hareketle, motivasyon ve agik iletisim
beklentisinde olan, kararlara katihm saglamak isteyen Z kusag1 ile calisan yoneticilere
dontisiimcti lider 6zelliklerini benimsemeleri 6nerilmektedir.

ARTICLE INFO ABSTRACT

Keywords: Purpose — In this study, it is aimed to determine the leadership style expectations of the
Generation Z generation Z, from the perspective of the managers.

Leadership Design/methodology/approach — This research was carried out with the interview method,
Types of Leadership which is one of the qualitative research method. The population of the research is all managers
Generation who have managed or currently manage Generation Z employees. The sample of the research is
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30 managers who live in Istanbul and Ankara and operate in different sectors, have managed or
are currently manage Generation Z employees. In the first part of the interview, demographic
questions were asked to the participants, including age, gender, education level, seniority, sector
and department information. The questions of the interview were prepared on the basis of
leadership characteristics in the literature.

Findings — As a result of the qualitative analysis, it was found that, the most expected leadership
style of Gen Z is Transformational Leadership and the least is Autocratic Leadership.

Discussion — Based on the findings of this study, it is recommended to managers who work with
Gen Z who expects motivation and open communication and wants to participate in decisions to
adopt transformational leadership characteristics.
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1. GIRIS

Sosyal ve teknolojik gelismeler kusaklarin tutumlarina oldukga fazla etki etmektedir. Bu etki hem giinliik
hayatta hem de is hayatinda degisikliklerin hizla meydana gelmesine sebep olmaktadir. Bir orgiitiin farkli
kusaklardan olusan ¢alisanlari tarafindan ortak hedeflerin benimsenmesi ve bu hedeflere yonelik ¢calismalarin
ekip bilinci ile gergeklestirilmesi biiyiik énem tasir. Farkli kusaklara ait bireyler gesitli amaglara, deger
yargisina ve beklentilere sahiptir. Kugaklar arasindaki bu ayirt edici 6zellikler 6rgiit ierisinde ortak bir hedef
dogrultusunda birlesmeyi giliclestirir. Bu birlesmeyi saglamada Orgiit liderlerinin 6nemli fonksiyonu bulunur.
Degisime ayak uydurmak isteyen liderlerin ortak Orgiitsel hedefleri gergeklestirebilmek icin ¢alisanlarini
motive etmeye, dikkatlerini cekmeye ve etkilemeye her zamankinden daha ¢ok ihtiyaglar1 vardir. Liderlerin
bu ihtiyac kargilayabilecek nitelikte 6zelliklere sahip olmas: gerekliliginden dolay: etkili liderlik kavraminin
onemi her gecen giin artmaktadir.

Yapilan ¢aligmalar sonucunda etkili bir lideri belirleyen birtakim yetkinliklerin, karakteristik niteliklerin ve
donanimsal 6zelliklerin var oldugu meydana ¢ikmustir. Bu 6zelliklerin ise faaliyet gosterilen sektore ve sirkete
iliskin degiskenlerle paralel oldugu diistiniilmiistiir (Aycan, 2021; Celebi, 2021). Dijitallesen Diinya cesitli
kolayliklar ve avantajlar sunmakla birlikte liderlerde ek 6zelliklerin gelistirilmesine de olanak saglamaktadir.
Liderler daha énceden sahip oldugu pek ¢ok farkl 6zellikleri sayesinde ¢alisanlari etkileyebilme ve 6ncii olma
Ozelliklerini kullanirlar. Bununla birlikte Celebi’'nin (2021) yapmuis oldugu arastirmalarda, dijitallesmenin bir
sonucu olarak etkili bir liderde bulunmas: gereken ilave 6lgiitler arasinda girisimci ve vizyon sahibi olmak,
dijital uzmanlik, siirdiiriilebilir is iliskileri kurmak gibi yetkinlikler oldugu ortaya konmustur.

Giintimiiz calisanlarmi olusturan X, Y ve Z kusaklari pek ¢ok farkli nitelik agisindan ayrismaktadir. Ornegin
Xkusagina mensup bireyler is yasam dengesine deger vermek, otoriteye bagh ve saygili olmak gibi 6zelliklere
sahipken (Diizgiin, 2020; Kelgokmen Ilic ve Yalcin, 2017), Y kusag: ozgiirliigiine daha diiskiin, esnek bir
calisma hayatini arzu eden, teknolojiye 6nem veren kisiliklerdir (Diizgiin, 2020). Z kusag: ise enerjik, is
konusunda istekli, {icret konusunda talepte bulunan, toplumsal sorumluluklar almaya hevesli bireylerdir (Tas
ve Kacar, 2019). Bu kusaklar liderlik agisindan degerlendirildiginde X kusaginda giivenilirlik liderlik
acgisindan oldukg¢a 6nemli bir kavramdir. Y kusaginda bundan farkli olarak c¢alisanlari dinleyen ve geri
bildirim veren bir liderlik tarzi 6n plana ¢ikmaktadir (Adigiizel, Batur, Eksili, 2014). Sosyolojik ve teknolojik
gelismelerin etkisi tiim kusaklarda goriilmesine karsin, bu etki Z kusaginda oldukga belirgindir. Is hayatina
aniden ve beklenmedik sekilde giren bu yeni neslin karsilastig1 farkli zorluklarla bas etmesinde liderlik
becerilerinin rolii olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda giiniimiiz yoneticilerinin bu yeni
kusakla oOrgiitsel bagsarinin devam etmesini saglamak i¢in harekete gegmesi gereklidir. Hentiz Z kusagini tam
olarak tanimayan baz1 yoneticiler bu kusagin liderlik beklentilerini anlamaya ¢alismakta, organizasyon yapisi
ve iletisim kanallarimi bu yeni c¢alisan kusaga uygun olarak sekillendirmeye ¢alismaktadir. Diizgiin (2020)
yapmis oldugu calismada Y ve Z kusaklarimi is hayati agisindan beklentilerindeki farkliliklari ortaya
koymustur. Bayramoglu (2018) calismasina gore ise X ve Y kusaklarinin liderlik tarzlarinda énemli seviyede
farklilik olmadig1 belirlenmistir. Farkl bir bakis a¢isindan Laudert (2018) Z kusaginin yonetimi agisindan en
uygun liderlik tarzlarinin adapte edici - uyumcul ve otantik olarak ortaya koymustur.

Tim bu teknolojik ve sosyolojik gelismeler ve buna baglh olarak orgiitlerde meydana gelecek degisimler
ongoriildiiglinde ¢alisanlarin hangi liderlik tarzini benimseyeceklerinin orgiitlerin basarisi agisindan énemli
bir etken oldugu diisiiniilmektedir. Giiniimiizde is hayatna yeni giren Z kusag: bireylerinin orgiitlerdeki
sayisi her gegen giin artmaktadir. Bu kusaga mensup bireylerin gelecekte is hayatinda oransal olarak biiyiik
bir ¢ogunluga ulasacag: bilinmektedir. Bu sebeple liderlerin yeni kusaklar: anlama ve etkinliklerini arttirmada
yeni yollar1 aramalar1 gerekliligi kaginilmazdir. Bu ¢alismanin amact Z kusagina liderlik eden yoneticilerin
bakis acisiyla bu kusaga ait liderlik beklentilerinin degerlendirilmesidir. Boylece orgiitlerin liderleri
araciligiyla calisanlarini ortak hedefler etrafinda birlestirebilmesi ve mevcut kusaklar ile yeni kusaklara ait
bireylerin uyumla c¢alisabilecekleri bir is ortamini saglayabilmesi kolaylasacaktir. Liderlerin 6zellikle yeni
kusaklar1 yonetmesinde ve onlara dnderlik etmesinde bu alan yazinda yapilan ¢alismalarin sonuglari oldukga
etkili olacaktir. Bir liderin hem kendi deneyimlerinden hem de literatiirde bulunan aragtirmalardan
yararlanmas1 Z kusagini anlamalari ve uygun liderlik yontemlerini uygulamalar: agisindan 6nemlidir. Bu
calismada is hayatina yeni giren Z kusagina liderlik yapacak yoOneticilere bir yol gosterebilmek amaciyla
literatiire katkida bulunmaya calisilmistir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE VE LITERATUR TARAMASI

2.1. Liderlik

2.1.1. Liderlik Kavrami

Lider ve liderlik kavramlari arastrmacilar tarafindan bircok sekilde tanimlanmaktadir. Literatiir
incelendiginde Tablo 1'de goriildiigii gibi farkli tanimlara ve teorilere rastlamak miimkiindiir. Genis bir
tanimlama yapmak gerekirse liderlik “kisileri iiyesi olduklar: orgiitiin etkin ve bagarili olmast icin etkileme,
motive etme ve katkida bulunmalarini saglama yetenegi” olarak ifade edilebilir (House, Javidan ve Dorfman,
2001). Lider ise digerlerinin fikirlerini etkileyen, ortak amaca dogru yonlendiren kisi olarak tanimlanmaktadir

(Aycan, 2021).
Tablo 1. Liderlik tanimlar

Yazar Liderlik tanimi
Stogdill Liderlik, karsilikli davrars ve fikir birligi ile bir yapiy1 harekete gecirebilmek ve bu hareketi
(1974) devam ettirebilmektir.

Burns (1978) Liderlik, takipgilerin giidiileri kurumsal, politik, psikolojik ve
diger kaynaklar kullanilarak yiikseltildiginde, karsilandiginda
ve tatmin edildiginde ortaya ¢ikar.

Yukl (1989) Liderlik, bir insanin, sdyledigi sekilde davranmasi halinde gelisme kaydedilecegini
vurgulayarak baska birini ikna etmesidir.

Zel (2001)  Liderlik; bir grup insaru belirli amaglar etrafinda toplayabilme
ve bu amaglar gercgeklestirmek icin onlar1 harekete gegirme,
etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.

Islam (2010) Liderlik, bir bireyin ortak bir hedefe ulasmak i¢in bir grup bireyi etkiledigi bir siirectir.

Tevriiz, Liderlik, herhangi bir durumda, hedefe ulasmak amaciyla, kisinin ya da grubun

Erdem, ve  faaliyetlerini etkileme, yonlendirme ve kontrol etme, ayni zamanda da grup iiyelerini bir
Bozkurt, araya getirerek, grubun devamin saglama stirecidir.

(2016)

Eren, 2019  Liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar:
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin toplamidir.

Etkili liderlik hem arastirmacilar hem de liderleri yakindan ilgilendiren 6nemli bir kavram olarak karsimiza
c¢ikmaktadir. Calismalar liderlerin bir¢ok o0zellik, donanim ve beceriye sahip olmalar1 gerektigini
gostermektedir. Sahip olunmas: gereken 6zellik ve becerilerin, sektdr, orgiitsel faktorler ve takipgiler gibi
bir¢ok degiskene gore dnem dereceleri degismektedir (Aycan, 2021; Celebi, 2021). Nelson ve Cohen’in (2015)
122 {ilkede farkhi kusaklardan katilimcilarla yaptiklar ¢alismada, giintimiizde ve gelecek 10 yil icerisinde
liderligin en 6nemli 6zelliklerinin ne olacagini sormuslardir. Calisma sonuglari incelendiginde, liderin en
onemli Ozelliginin ilham verici ve etkileyici oldugu goriilmiistiir. Diger dort ozellik ise duriistliik, ileri
goriigliiliik, zeka ve cesaret olarak belirtilmistir. Bununla birlikte, dijital cagda farkli 6zelliklerin de 6n plana
ciktig1 goriilmiistiir. Celebi'ye gore (2021) “Girisimci ve yenilik¢i olmak, dijital becerilere sahip olunmasi,
giiclii bir vizyon sahibi olmak ve kitleye bunu idrak ettirerek pesinden siiriiklemek, inovasyon pesinde ve
siirdiiriilebilir ig iligkileri kurmak” gibi 6zellikler dijital cagin en énemli etkili liderlik 6zellikleri arasinda yer
almaktadir.

2.1.2. Liderlik Yaklasimlari ile ilgili Baslica Calismalar

Liderlik ile ilgili farkli teoriler ve yaklasimlar gelistirilmistir. Bu yaklasimlar Tablo 2'de goriilecegi gibi
kronolojik olarak, Ozellikler Yaklasimi, Davranissal Yaklasim, Durumsal Yaklasim ve Modern Yaklasimlar
olarak ifade edilebilir (Toduk, 2017). Her bir yaklasimin ¢esitli noktalar1 agiklamakta yetersiz kalmasi bir diger
yaklagimin dogmasina yol agmustir (Kasaroglu, 2021).

isletme Aragtirmalar Dergisi 972 Journal of Business Research-Turk



N. Saracel - E. Bilgi¢ — F. Topal — G. Tezer Kozak — H. Kiitiikcii — N.

Yaklagimlar

Yil
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Tanimlar

Madi 15/2 (2023) 970-987

Baslica Caligmalar

Ozellikler Yaklasimu

1950 ve Oncesi

Liderler, dogustan gelen,
kalitimsal,
ozelliklerine sahiptir.

“istiin  insan”

Stogdill’in ¢alismalari
Mann’in ¢alismalar1

Davranigsal
Yaklagim

1950 - 1960'1ar

Liderler ile
arasindaki
odaklanan

calisanlar
etkilesime
yaklasimdir.
Liderler insan/ iliski veya
odakli olarak
tanimlanmakta,

gorev
bunlarin
farki kombinasyonlar: ile
farkli liderlik tarzlari ortaya

Iowa, Ohio State ve Michigan
Universitelerinde yapilan
calismalar

Blake ve Moutan’in Yonetim
Matriksi

Mc Gregor'un X ve Y Kurami
Likert'in Sistem 4 Modeli

cikmaktadir.
Friedler'in Durumsallik
Liderlerin davraniglarinin Teorist ..
icindeki bulunduklar Amag-Yol Teorlst
Durumsal Yaklagim 1960 - 1980'lerin basi ¢ Hersey ve  Blanchard'in
ortam ve kosullar . . .
. . Durumsal Liderlik Modeli
belirlemektedir.
Vroom-Yetton-Jago Karar
Verme Liderlik Modeli
le efle.:'r, , deg1§1.mf Otokratik Liderlik
dontistim, etik, seffaflik gibi . . . .
deserler dasind Karizmatik Liderlik
eeerer | 09a8INCA g tejik Liderlik
karizmatik, motivasyon ve . . .
dham  kavnad: olarak Hizmetkar Liderlik
Modern Yaklagimlar 1980'lerden giiniimiize ynag .. Etik Liderlik
tanimlanmakta,  degisen . .
Kosull m saslam Otantik Liderlik
(3§u .ara ds fagé aya Islemsel Liderlik
yonelik farkhi ozellik ve 2~ | . .
Doniistimcii Liderlik
davranislara Babacan Liderlik
odaklanilmaktadir.

Kaynak: Toduk, 2017; Yalgin, 2021; Kiigiikdzkan, 2015; Erkutlu, 2014; Eren, 2019; Tevriiz, Erdem ve Bozkurt,

201e6.

2.1.3. Modern Yaklasimlarda Liderlik Tiirleri
Modern yaklasimlara kadar gelistirilen teorilerin liderlik konusuna gesitli katkilarda bulunmakla birlikte, tiim
sorulara yanit saglayamadig1 goriilmiistiir (Tevriiz, Erdem ve Bozkurt, 2016). 1980 sonras1 modern teoriler
incelendiginde ise otokratik, karizmatik, islemsel, doniisiimcii, otantik, babacan liderlik gibi liderlik tiirleri
karsimiza ¢itkmaktadir. Tablo 3’de liderlik tiirleri ve 6zellikleri 6zetlenmistir.

Tablo 3. Liderlik Tiirleri ve Ozellikleri

Tiir Tamm Liderin o6zellikleri
Otokratik Tim yetkinin liderde Tiim yetki kendisinde toplanir
toplandigy, karar alma Karar alma siirecinde tek yetkili kendisidir.
siirecinde tek yetkilinin liderin Hiyerarsik giiciine giivenir.
kendisinin  oldugu liderlik Kendisi tarafindan verilen talimatlarin
tlriidiir. eksiksiz olarak yerine getirmesini bekler.
Karizmatik Liderin karizmatik ¢ekiciligi ile Kendi yeteneklerine ve takipgilerine giivenir

takipgileri arasinda meydana
gelen duygusal etkilesime
dayanan liderlik tiirtidiir.

ve giiveni hissettirir

Kendisi ve ekiptekiler i¢in yiiksek beklentiler
belirler

Etki giicii yiiksektir

Isletme Aragtirmalar1 Dergisi 973
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Kendi heyecani, sevki ve enerjisini
kullanarak digerlerini motive eder
Ekibindekilere olaganiistii

ulagmalari i¢in hevesle ilham verir

basarilara

Islemsel Liderin, amaglara ve hem Ekibindekileri  beklentileri ve olumlu
orgiitsel hem bireysel sonuglar durumunda alacaklar1 &diiller
kazanglara  list  seviyede hakkinda bilgilendirir
ulagabilmek amactyla Yiiksek performans igin odiil ve ceza
takipgilerini motive ettigi ve yollarini segebilir
ulasma durumunda Sadece hata yapilmasi, hata olasiigmin
odiillendirdigi liderlik tiirtid{ir. oldugu veya yardim istendigi durumlarda

miidahale eder

Ekibindekileri kendi hallerine birakarak
kendi faaliyetlerini diizenlemelerine firsat
verir.

Dontistimcii Liderin, takipgilerinden Ekibindekilere ornek teskil eder, onlarin
beklenenden daha fazlasim giivenini kazanmaya 6nem verir
yapabilmelerine yonelik Yiiksek hedeflere ulasmak igin
motive ettigi, yenilik ve ekibindekilere ilham verir, motive eder
degisime odakli liderlik Ekibindekilerin farkl acilardan
tartidar. diistinmelerini tesvik eder.

Ekibindekilerin bireysel iyiligini &nemser,
yardimci olur.

Otantik Liderin 6z farkindaligina, ahlak Etik degerlere bagh ve seffaftir
ve etik anlayisina, iliskilerdeki . . )
seffafligma odakh bir liderlik Kefu:h .amaglarl, .1ht1yaglar1, hedeﬂelll,
e degerleri, yetenekleri hakkinda farkindalig:
tiridiir.

yliksektir
Duygu ve diisiincelerini agik¢a paylasir
Babacan Lider ile takipgilerinin igyerinde aile ortami yaratir

arasindaki iligskinin ebeveyn- Ekibindekiler] K bi 1 iliskil
cocuk iliskisine benzetildigi bir omcelaier’e yatan ve biieysel Tisier
liderlik taradir.

takipgileri i¢in neyin iyi

S elistirmeye 6nem verir
Liderin &

Ekibindekilerin is dis1 yasamlarina da dahil
oldugunu bildigi olur

diistiniilmekte, karsiliginda

. Ekibindekilerden otoritesini sorgulamadan
lidere sadakat, uyum ve saygi

sadakat gOstermesini ve itaat etmesini

gosterilmesi beklenmektedir.
bekler.

Kaynak: Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010; Eren, 2019; Oran, 2018; Sacavm, Martinez, da Cunha, Abreu, ve
Johnson, 2017; Antonakis, 2012; Bass, 1990; Tevriiz, Erdem, ve Bozkurt, 2016; Toduk, 2017; Gedik, 2020;
Korkmaz, 2017; Akyiirek, 2020; Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013; Aycan, Kanungo, ve Mandonga, 2016.

2.2. Kusak Kavrami ve Tanimi

Tk kez 1923 yilinda Alman sosyolog Karl Mannheim tarafindan yapilan “Problem of Generations” isimli
calismada, kusak kavrami sosyal ve tarihsel agidan incelenmis ve toplumsal ya da tarihsel siireg igerisinde
ortak bir durumu paylasan kigilerin ayn1 kusaga veya yas grubuna dahil olmasi seklinde tanimlanmigtir
(Bayramoglu, 2018; Kelgokmen Ilic ve Yalgn, 2017). Ryder (1965), kusak kavramini ayni zaman diliminde ve
ayni tiirden olaylar1 yasamis bir grup bireyi tamimlamak i¢in kullanmistir. Benzer sekilde, Carlsson ve
Karlsson (1970) kusag1, ayn1 zaman araliginda dogmalk, ilk ise girmek ve neredeyse ayni zamanda evlenmek
gibi hayattaki baz1 6nemli adimlar1 aym anda atan kisiler olarak ifade etmektedir (Bako, 2018). Tiirk Dil
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Kurumu (TDK)'na gore ise “kusak”, “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni ¢agin sartlarini, dolayisiyla birbirine
benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer ddevlerle yiikiimlii olmus kisilerin toplulugu” olarak tanimlanmistir
(TDK, 2022). Kupperschmidt (2000) tarafindan yapilan kusak kavramu ile ilgili agiklamada; ayrn y1l, yas, bolge
ve kritik degisim donemlerinde hayata dair belli bash olaylar1 yasayan bireylerin ayni kusaga ait olduklar:
belirtilmistir (Kelgokmen ilic ve Yalgin, 2017).

Kusaklarin smiflandirilmast konusunda ¢esitli goriigler bulunmaktadir. Bunun nedeni ise diinya ¢apinda
meydana gelen olaylarin ve gelismelerin cesitli zamanlarda gerceklesmesi ve bunlarin etki diizeylerinin farkl
sonuglarinin ortaya ¢ikmasidir. Reeves ve Oh (2007) tarafindan olusturulan ve literatiirdeki farkli yazarlarca
uluslararasi diizeyde yapilmis olan kusak siniflandirmalar: Tablo 4’de bir araya toplanmustir (Kavak, 2020).

Tablo 4: Uluslararas: Literatiirde Bulunan Kusak Siniflandirmalari

Yazarlar Siniflandirma
Patl
Tapscott, 2009 Eib;l;l Hames X Kusagi Dijital Kusak
! 1965-1975 1976-2
(1946- 1964) ( ) ( 000)
Zemke, Raines, I}i?ll;la;skerler Eil:;l;ll’atlamam X Kusag I((Ezl;cgelktekﬂer
Fili k, 2 1960-198
ilipezak, 2000 1055 1943)  (1943- 1960) (1960-1980) ~ 1980.1999)
. . Milenyum
Howe-Strauss, Sessiz Kusak  Patlama Kusag: 13. Kusak Kusag
1991 (1925-1943) (1943-1960) (1961-1981) (1982-2000)
Martin-Tulgan,  Sessiz Kusak I]iib:al;’atlamam X Kusag: Il\(/[;l;rgumlar
2002 (1925-1942) (1946- 1960) (1965-1977) (1978-2000)
Lancaster- Gelenekgiler Bebeli Patlamast X Kusag: Mllertyum
Kusag: Kusag:

Stillmann, 2002 (1900-1945) (1965-1980)

(1946- 1964) (1981-1999)

Yetiskinler Z Kusag
Oblinger- Kusag Eej)ilf 1Pat1amas1 X Kusag: Y Kusag: (Milenyum
Oblinger, 2005 (1946 ve 538 (1965-1980) (1981-1995 Kusagy)

. . (1947- 1964)

oncesi) (1995 ve sonrast)

Kaynak: (Kavak, 2020)

Calismanin bundan sonraki boliimiinde Oblinger ve Oblinger (2005) tarafindan gelistirilmis olan kusak
siniflandirmasina dayanarak X, Y ve Z kusaklarinin 6zelliklerine deginilecektir. Calisma yasaminda daha fazla
yer almalari nedeniyle X ve Y kusag: ile arastirmamizda odaklanmamiz dolayisiyla da Z kusag1 6zellikleri
tizerinde durulacaktir.

2.2.1. XKusag

X Kusagi, bebek patlamas: kusagindan sonra ortaya ¢ikan ve 1965-1980 yillari arasinda diinyaya gelen
bireyleri kapsayan bir nesildir (Kavak, 2020). Bu bireyler 1980 Askeri Darbesi gibi agir siyasi olaylar1 yasamis
olduklarindan “Gegis Donemi Kusag1” ya da “Kayip Kusak” olarak da nitelendirilen kisilerden olusmaktadir
(Tas ve Kagar, 2019). X kusag: bireyleri ozgiirliigiine diiskiin, bireysel diislinen, yaratici, siipheci, sabirsiz,
eglenceli, dogas1 geregi gayri resmi olan, pozitif iletisim kurabilen, kendilerini saygin bir statiiye sahip olma,
para ve yiiksek oranda sosyallesme ile kendi varoluglarini agiklamaya galisan olumlu ve olumsuz 6zelliklere
sahiptirler (Akdemir, Konakay ve Demirkaya, 2013; Kelgdkmen Ilic ve Yalgin, 2017).

is yasami agisindan incelendiginde ise X kusagindaki bireyler is yasam dengesine onem veren, is
motivasyonlar yiiksek, girisimci, 6zerk, otoriteye saygili ve fazla ¢alisma saatleri konusunda ¢ekingen bir
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yapiya sahiptir. Tlgi gekici bir vizyona sahip olan X kusag1 yoneticileri bu sayede calisanlarin yeteneklerini
gelistirebilecekleri ve kariyerlerini bigcimlendirebilecekleri bir ortam saglarlar (Diizgiin, 2020; Kelgokmen ilic

ve Yalgin, 2017).
Tablo 5: X Kusag, Ozellikleri ve X Kusagr ile Ilgili Calismalar
Kusak Kusak Ozellikleri Yapilan Calismalar
Tiiri

X Kusag:

Sosyal Hayat: Bu kusak bireyleri
ozgiirliigiine diiskiin, bireysel
diisiinen, yaratici, stipheci,
sabirsiz, eglenceli, dogas1 geregi
gayri resmi olan, pozitif iletisim

Generations: The history of America’s future (Strauss and
Howe, 1991)

Work commitments of Baby Boomers and Gen-Xers in the
IT profession: Generational differences or myth? (Davis
vd., 2006)

kurabilen, saygin bir statiiye Career Success: Constructing a Multidimensional Model
sahip olma, para ve yiiksek (Dries vd., 2008)
oranda sosyallesme ile kendi Generational differences in work values, outcomes and

varoluslarin1 agiklamaya c¢alisan
kisilerdir.

Is Hayati: is yasam dengesine
Onem veren, is motivasyonlan
yliksek, girisimci, 6zerk, otoriteye

person-organization values fit (Cennamo ve Gardner,
2008)

Generational differences in work ethic: an examination of
measurement equivalence across three cohorts (Meriac
vd., 2010)

saygili ve fazladan c¢alisma Generations at work: are there differences and do they
saatleri konusunda ¢ekingen mater? (Benson ve Brown, 2011)
ozelliktedirler. Are generational differences in work values fact or

fiction? Multi-country evidence and implications (Cogin,
2012)

2.2.2. Y Kusag

Y kusag: bireyleri 1981 ile 1995 yillar1 arasinda dogan bireyleri kapsamaktadir (Kavak, 2020). Bu kusak

“Internet kusag1”, “ “Nexters”, “Generation www”, “Dijital Generation”, “E-
Generation”, “N-Gens” olarak da adlandirilmaktadir (Akdemir, Konakay ve Demirkaya, 2013; Diizgiin, 2020).
Yaratici, 0zgiirliigiine diiskiin, akilli, teknolojiye merakli, cevreye ve diinyaya duyarls, egitim seviyesi ytiiksek,
degisime agik, emir almay: sevmeyen, birden fazla isi ayni anda yapabilen (multitask), sabirsiz ve
sadakatsizlik gibi olumlu ya da olumsuz &zellikler Y kusagini betimlemektedir (Kelgokmen ilic ve Yalcin,

2017; Palalar Alkan, 2020; Tas ve Kacar, 2019).

Echo Boomers”, “Millenials”,

Is yasami agisindan incelendiginde, Y kusag1 kendisine tanimlanan gorevleri yerine getirirken 6zgiir ve esnek
bir calisma alani talep etmekte ve yonetim tarafindan desteklendigi ve talimatlarin seffaf oldugu bir yonetim
tarzini tercih etmektedir. Teknoloji, Y kusaginin hayatinda 6nemli bir yer tegkil eder ve ¢alistiklar: sirketlerde
de bu konuda yiiksek beklentilere sahiptirler. Yoneticileri tarafindan verilen sorumluluklari, becerileri ve
yeteneklerini ortaya koymak i¢in bir firsat olarak goriirler (Diizgiin, 2020).

Tablo 6: Y Kusag, Ozellikleri ve Y Kusag: ile Tlgili Calismalar

Kusak Tiirii  Kusak Ozellikleri Yapilan Calismalar
Sosyal Hayat: Yaratici, Career Success: Constructing a Multidimensional Model (Dries
ozgirliigiine diskin, wvd., 2008)
akalls, teknolojiye ~Generational differences in work values, outcomes and person-
Y Kusag: merakli, c¢evreye ve organization values fit (Cennamo ve Gardner, 2008)

diinyaya duyarli, egitim Using the kaleidoscope career model to examine generational

seviyesi yiiksek, degisime differences in work atitudes (Sullivan vd., 2009)

acik, emir almayr Generational differences in work ethic: an examination of
sevmeyen, birden fazlaisi measurement equivalence across three cohorts (Meriac vd.,
aym1 anda yapabilen 2010)
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(multitask), sabirsiz ve Are generational differences in work values fact or fiction?
sadakatsiz ozellik Multi-country evidence and implications (Cogin, 2012)
gosterirler. Generational difference: Revisiting generational work value for
Is Hayat1: 6zgiir ve esnek  the new millennium (Smola ve Sutton 2002)

bir calisma alani talep

eden, yonetim tarafindan

desteklendigi ve

talimatlarin seffaf oldugu

bir yonetim tarzini da

tercih eden, teknolojiye

onem veren, sorumluluk

almaya yatkin kisilerdir.

2.2.3. Z Kusag

Z Kusagl, 1995 yili ve sonrasinda dogan bireylerden olusmaktadir. Z kusaginin tarihsel siniflandirilmas:
konusunda literatiirde farkli ¢alismalar bulunmaktadir. Latif ve Serbest’e (2014) gore Z kusagi, 2000 yilx
sonrasinda dogan bireylerden olusmaktadir. Oblinger ve Oblinger (2005)ise Z kusagini olusturan bireyleri
1995 ve sonrasi olacak sekilde smiflandirmis ve calismalarina konu etmistir (Kavak, 2020). Bu kusak
“Generation I (Kusak I)”, “The Internet Generation (Internet Kusag)”, “Generation Next”, “Next Generation
(Gelecek Kusak)”, “iGeneration (I Kusak)” ve “The New Silent Generation (Yeni Sessiz Kusak)” olarak da
adlandirilmaktadir (Akdemir, Konakay ve Demirkaya, 2013; Diizgiin, 2020). Kiiresellesmenin getirdigi bilgiye
kolay erisebilme ve yiiksek teknolojik hiz gibi 6zelliklere sahip bir donemde biiyiiyen Z kusag: bireylerinde,
iletisim ve sosyal etkilesim aliskanliklar dijital hale gelmis ve sosyal aglar giinliik yasamlarinda 6nemli bir
yer edinmistir (Diizgiin, 2020; Tas ve Kacgar, 2019). Zevklerine ve kendine diiskiin, teknolojiyi hizli sekilde
kullanabilme islerini kisa ve ciddi bi¢cimde yerine getirme sonug odakli, isbirlik¢i, yaratici, kiiresel fikirli,
misyon sahibi olmaya hazir, inanch, iyimser, ¢oklu gorevleri basarabilme, agik goriislii, bagimsiz, diiriist,
bireyci, is birligine yatkinlik gibi olumlu ve olumsuz 6zellikler Z kusagini yansitmaktadir (Diizgiin, 2020; Tas
ve Kagar, 2019).

Is yagsami agisindan incelendiginde, motivasyonu yiiksek ve girisimci bir ruha sahip olan Z kusag, kendilerini
motive edici araglar arasinda sadece iicretin yeterli olmadiginin bilincinde olup, sosyal sorumlulugun da
onemli bir faktor oldugunu diisiinmektedir (Tas ve Kagar, 2019). Ayrica, seslerini duyurabildikleri, onlar1
dinleyen, belirli periyotlarla geri bildirim veren ve gesitli projelere katkida bulunmalarmm saglayan bir is
ortami1 bu kusagin en énemli beklentileri arasindadir. Otoritenin dnemsiz oldugunu diisiinen Z kusag igin
insanlar arasindaki esitlik temel degerler arasindadir (Diizgiin, 2020).

Tablo 7: Z Kusag, Ozellikleri ve Z Kusag: ile Tlgili Calismalar

Kusak

Tiirii Kusak Ozellikleri Yapilan Calismalar

Sosyal Hayat: Zevklerine ve kendine Educating the Net Generation (Oblinger vd. 2005)

diiskiin, teknolojiyi hizli sekilde Grown up Digital (Tapscott 2009)

kullanabilen, islerini kisa ve ciddi Generations X, Y, Z: How social networks form the

bi¢imde yerine getiren, sonug odakli, concept of the world without borders (the case of
Z Kusag1 isbirlik¢i, yaratici, kiiresel fikirli, Lithuania) (Levickaite 2010)

misyon sahibi olmaya hazir, inangli, A Tsunami of Learners Called Generation Z

iyimser, ¢oklu gorevleri basarabilme, (Rothman 2014)

acitk goriglli, bagimsiz, diirtist, The Challenge of Teaching Generation Z (Cilliers

bireyci, is birligine yatkin kigilerdir. =~ 2017)

Is Hayat: motivasyonu yiiksek,

girisimci bir ruha sahip, sosyal

sorumlulugun bilincinde, esnek is

ortamini tercih eden kisilerdir.
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2.3. Kusaklar ile Liderlik iliskisi

Literatiirde kusaklar ve liderlik algis1 iliskisini inceleyen ¢esitli calismalar bulunmaktadir. Diizgiin (2020)
calismasinda, kusak yoneticilerine yol gostermesi agisindan Y ve Z kusaklarinin is hayatindan beklentilerini
ortaya koyarak Kkarsilastirmasimi yapmistir. Calismada oOrgiit kiiltiirlerinin liderlik, takim c¢alismasi,
motivasyon ve gelisim alanlar1 gibi unsurlar agisindan paralellik gostermedigi ancak iletisim ve karar verme
unsurlart agisindan benzer beklentilere sahip olduklari sonucuna varilmistir (Diizgiin, 2020). X ve Y
kusaklarinin ana karakteristik ve liderlik davranis 6zelliklerini arastiran Bayramoglu (2018) ise ¢alismasinda
X ve Y kusaklarinin liderlik davranislari agisindan belirgin bir farkliik gostermedigi sonucuna ulagmistir.
Diiriistlik, alcakgoniilliiliik, iletisim igerisinde olma, basarili olma istegi ve glicliiklerle miicadele etme
ozelliginin X ve Y kusaklariin vazgecilmez 6zellikleri oldugu goriilmiistiir (Bayramoglu, 2018). Z kusaginin
etkinliginin artirilmasi i¢in hem adapte edici-uyumcul hem de otantik liderligin kullarilmas1 gerektigini
savunan Laudert (2018) bu yolla kolektif zekanin gelisebilecegini calismasinda belirtmistir.

3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Modeli

Zamanla ve teknolojik gelismeler ile birlikte orglitler degisim yasamakta ve orgiitleri olusturan calisanlarin
ve gruplarin hangi liderlik tarzini tercih ettigini anlamanin bir ihtiyag oldugu diisiiniilmektedir. Glintimiizde
liderlerin is hayatina dahil olacak yeni kusaklarin ozelliklerini, ihtiyaclarimi ve davramiglarmi anlayarak
birlikte verimli ve etkin bir sekilde ¢alisabilme yollarini ve en iyi nasil liderlik edebileceklerini, ¢alisanlarin
motivasyonlarini nasil artirabileceklerini arastirmalar1 gerekmektedir. 2025 yilina kadar OECD {ilkelerinde
isgliciiniin yaklasik %27'sini (World Economic Forum, 2022) Z kusagindaki bireylerin olusturacagi tahmin
edilmekte ve ilgili liderlik becerilerinin bu dogrultuda gelistirilmesinin veya doniigtiiriilmesinin liderlerin ve
orgiitlerin etkinligini artirma agisindan yararl olacag: diistiniilmektedir.

Bu arastirma, olgular arasi iligkilerin incelenmesinden ¢ok Z kusagina liderlik eden yoneticilerin deneyim ve
goriislerinden hareketle bu kusagin hangi tiir liderlerle ¢calismaktan hoslandigi, bu konudaki beklentilerinin
ne oldugu ortaya koyulmaya calisilmistir. Bu baglamda, miilakata katilan yoneticilerin galistirdiklar1 Z
kusagina yonelik olarak en ¢ok ve en az katildig: ifadelerin frekans analizi yapilarak, bu ifadelerin iligkili
oldugu liderlik tiirii/tiirleri ortaya ¢ikarilmasi amaglanmustir. Ayrica agik uglu 5 soru sorularak katilimcilarin
yonettikleri Z kusagini tanumlayan ifadeleri ve bu kusagin en dikkati ¢eken ozelliklerinin de bilinerek, bu
Ozelliklere uygun yonetim tarzlarinin gelistirilmesine dayanak teskil etmesi diisiiniilmiistiir. Miilakata
baslamadan evvel katilimcilara arastirmanin konusu ve amaci hakkinda bilgi verilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Z Kusag1 calisanlar1 yonetmis veya halen yonetmekte olan tiim yoneticilerdir.
Aragtirmanin drneklemi, Istanbul ve Ankara illerinde yasayan ve farkl sektdrlerde faaliyet gdsteren, Z Kusag1
calisanlar1 yonetmis veya halen yonetmekte olan 30 yoOneticidir. Arastirmada kullanilan yontem Kolayda
Orneklem yontemidir. Zira evrenin ka¢ kisiden olustugunun belirlemenin zor oldugu bir arastirma
yapildigindan bu yonteme basvurulmustur. Belirlenen 30 yonetici, hale hazirda Z kusag1 calistirdigim
bildigimiz yoneticiler arasindan segilmistir.

3.3. Veri Toplama Arac1

Bu arastirmada, nitel arastirma yonteminin bir veri toplama teknigi olan miilakat yontemi kullanilmistir.
Katilimcilara miilakatin birinci boliimiinde; yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem durumu, sektor ve
departman bilgisinin yer aldig1 demografik sorular yoneltilmistir. Ikinci boliimde ise, katilimcilarn Z
kusaginin liderlik stili beklentisine iliskin algilarini 6lgen 2’li likert (Katiliyorum / Katilmiyorum) olarak
Olceklendirilen ve 25 sorudan olusan bir miilakat uygulanmis ve sonrasinda 5 agik uglu soru yoneltilmistir.
Milakat i¢in olusturulan sorular literatiirdeki liderlik 6zellikleri esas alinarak hazirlanmistir.

Bu arastirma 15 Mayis-15 Haziran 2022 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Miilakatlar katiimcilar ile yiiz
ylize goriisme seklinde yapilmistir.

Arastirmanin temel siurlihigr iki sehirde (Istanbul, Ankara) gergeklestirilmis olmasidir. Bu bakimdan
calismanin diger illeri kapsayacak sekilde gelistirilmesi faydali olacaktir. Literatiirde yer alan 6 liderlik tiiriine
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odaklanan bu c¢alismada diger liderlik tiirleri ele alinmamistir. Katilimci sayisinin 30 olmast da arastirmanin
diger bir sinirhligini olusturmaktadir.

3.4. Arastirmanin Sorulan
Yapilan bu arastirma ile asagidaki sorulara yanit bulunmaya ¢alisilmstir.

Z kusagina liderlik eden yoneticiler, Z kusaginin hangi tiir liderlerle ¢calismay tercih ettiklerini
diisinmektedir?

Z kusagina liderlik eden yoneticilerin, Z kusaginin tercih ettigi liderlik tiirii hakkindaki goriislerinde cinsiyet
acisindan fark var midir?

Z kusagina liderlik eden yoneticilerin, Z kusaginin tercih ettigi liderlik tiirti hakkindaki goriislerinde
kusaklar acisindan fark var midir?

Z kusagina liderlik eden yoneticilerin, Z kusaginin tercih ettigi liderlik tiiri hakkindaki goriislerinde yas
gruplari agisindan fark var midir?

Z kusagina liderlik eden yoneticilerin, Z kusaginin tercih ettigi liderlik tiirti hakkindaki goriislerinde kidem
acisindan fark var midir?

Z kusagina liderlik eden yoneticilerin, Z kusaginin tercih ettigi liderlik tiirii hakkindaki goriislerinde ¢alisan
sektor agisindan fark var midir?

Z kusagina liderlik eden yoneticilerin, Z kusaginin tercih ettigi liderlik tiirii hakkindaki goriislerinde
calistiklar1 birim agisindan fark var midir?

Z kusagina liderlik eden yoneticiler, Z kusagini nasil tanimlamaktadir?
Z kusagina liderlik eden yoneticiler, Z kusag ile ilgili olumlu gordiikleri yanlar: nelerdir?

Z kusagina liderlik eden yoneticiler, Z kusag: ¢alisanlari ile ne tiir olumsuzluklar yasamaktadir? nasil
tanimlamaktadir?

Z kusagina liderlik eden yoneticiler, Z kusag calisanlarinin hangi kurum i¢i haberlesme kanallar1
tercihlerini gozlemlemektedir?

4. BULGULAR

Aragtirmaya katilan toplam katilimcr sayis1 30 olup, %30u kadin, %70’i erkektir. Katilimalarin yas ortalamasi
394 olup, 81 X, 22’si Y kusagidir. %57’si lisans, %43’1 lisansiistii mezunudur. Calisma hayatindaki
deneyimleri incelendiginde, katilimcilarin %10"u 10 y1l ve alt1 kideme, %43’t 11-15 y1l, %27’si 16-20 y1l, %7’si
21-25 y1l, %131 25 yil iizeri kideme sahiptir. Calistiklar: sektorler incelendiginde katilimcilar arasinda hizmet
ve {iretim sektorlerinde ¢alisanlarin sayilari esittir. %37’si satis, %17’si finans, %7’si is veya {iriin gelistirme,
%401 ise operasyon, insan kaynaklari, pazarlama gibi farkli birimlerde ¢alismakta olup tabloda “diger” olarak
belirtilmistir. Arastirmada katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim, toplam kidem, sektor ve calistig1 birime iliskin
veriler asagidaki Tablo 8'de gosterilmisgtir.

Tablo 8. Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine {liskin Betimsel Istatistikler

Degisken Grup Frekans Frekans%
o Kadin 9 30%
Cinsiyet Erkek 21 70%
30-35 8 27%
36-40 11 37%
Yas 41-45 5 17%
46-50 5 17%
50 tizeri 1 3%
o Lisans 17 57%
Egitim . S
Lisanstistii 13 43%
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10 y1l ve alt1 3 10%
Tool d 11-15 y1l 13 43%
oplam - Rdem - VEYa 1620yl 8 27%
Deneyim
21-25 yil 2 7%
25 yil {izeri 4 13%
. Hizmet 15 50%
Sektor .
Uretim 15 50%
Satig 11 37%
Finans 5 17%
Calistig1 birim s o
Is/Uriin Gelistirme 2 7%
Diger 12 40%

Miilakatta yer alan kapali uclu ifadelerde Karizmatik Liderlik ile ilgili 5, diger liderlik tiirleri icin 4 ifade yer
almaktadir. Verilen yanitlarda “katiliyorum” segeneklerinin frekanslari incelenerek, her liderlik tiirii igin
“katiliyorum” ifadelerinin toplami1 alinmistir. Toplam “katiliyorum” yantlari, her bir liderlik tiiriinde yer alan
ifadelerin sayisina boliinerek, ortalama elde edilmistir. Sonuglar asagidaki Tablo 9'da gosterilmistir.

Tablo 9. Katiimcilarin Z Kusaginin Bekledigi Liderlik Tiiriine Yonelik Algilar:

Liderlik Tiirii Frekans (“Katiliyorum") Ortalama (Frekans/Ifade Sayis1)
Dontistimctii Liderlik 100 25

Otantik Liderlik 87 21,75

Islemsel Liderlik 84 21

Karizmatik Liderlik 96 19,2

Babacan Liderlik 47 11,75

Otokratik Liderlik 27 6,75

Katilimcilarin yaritlari incelendiginde, katilimcilarin Z kusaginin en ¢ok Doniisiimcii Lider beklentisinde
oldugunu, en az ise Otokratik Lider beklentisinde oldugunu diisiindiigii goriilmektedir.

Yanitlarin ortalamalari ile demografik bilgiler incelendiginde;

Kadinlarin en ¢ok Karizmatik ve Doniisiimcii, erkeklerin ise Doniisiimcii Liderlik ile ilgili ifadelere
katildig1, hem kadinlarin hem erkeklerin en az katildig: ifadelerin Otokratik Liderlik ile ilgili oldugu
goriilmiistiir.

Kusak bazinda incelendiginde her iki kusakta da (X ve Y kusaklar1) en yiiksek katilimin Doniistimcii, en
diisiik katilimin ise Otokratik Liderlik ile ilgili oldugu goriilmiistiir.

Katiimeilarin yas gruplar incelendiginde ise; 36-40 yas araligindaki katilimcilarda en yiiksek katilimin
Karizmatik Liderlik, diger yas gruplarinda ise en yiiksek Dontisiimcii Liderlik ile ilgili oldugu; en diisiik
katilimin ise tiim yas gruplarinda Otokratik Liderlik ile ilgili ifadelerde oldugu gozlemlenmistir.
Katilimcilarin kidemleri ile verdikleri yanitlar incelendiginde, 10 yil ve alt1 kideme sahip katilimcilarin en
¢ok katildig: ifadelerin Karizmatik Liderlik, 11-15 yil, 16-20 y1l ve 25 yil {izeri kideme sahip katiimcilarin
Dontigimceii Liderlik, 21-25 yi1l kideme sahip katiimcilarin ise Otantik Liderlik ile ilgili oldugu
gozlemlenmistir. T{iim kidem gruplarinda katilimcilarin en az katildig: liderlik tiirii ise Otokratik Liderlik
olmustur.

Hizmet sektoriinde calisan katilimcilarin en ¢ok katildigr ifadelerin Doniisiimcti Liderlik, {iretim
sektoriinde calisanlarin ise Karizmatik Liderlik olup, iki sektorde de en az katilim Otokratik Liderlik ile
ilgili oldugu goriilmiistiir.

Katilimcilarin ¢alistiklar birimler incelendiginde, satis biriminde ¢alisan katilimalarin en ¢ok katildig:
ifadelerin Karizmatik Liderlik, en az katildig1 Otokratik Liderlik; finans biriminde ¢alisan katilimcilarin en
cok katildig1 ifadelerin Doniisiimcii Liderlik, en az katilig1 Otokratik Liderlik; is/iiriin gelistirme biriminde
calisan katilimcilarin en ¢ok katildig: ifadelerin Islemsel Liderlik, en az katilig1 Otokratik Liderlik, diger
birimlerde ¢alisan katilimcilarin en ¢ok katildig: ifadelerin Dontisiimcii Liderlik, en az katilig1 Babacan
Liderlik oldugu goriilmiigtiir.
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Katilimcilar tarafindan en yiiksek “katiliyorum” yaniti verilen ifadeler Tablo 10’da gosterilmistir.
Tablo 10. Katilimcilarin en ¢ok katildig: ifadeler

iliskili Frekans

lfade Liderlik Tiirii  (“Katiliyorum")

[10.Kendisinden beklentileri bilmek ve olumlu sonuclar neticesinde nasil

Islemsel 28
odiillendirilecegini bilmek ister. siemse
I13.Asir1 miidahalelerden hoslanmaz, kendi faaliyetleri igin firsat islemsel )8
sunulmasini bekler.
17 Bireysel iyilige dnem verir ve yoneticisinin bu konuda yardimci Déniisiimeii o7
olmasini bekler.
IZO.Yonetl?ls.mden, yoOneticinin amaclari, hedefleri, degerleri ve Otantik o7
yeteneklerinin farkinda olmasini bekler.
i _Y” o e . . . . o .
.8 ‘O%’lethls.lndel’l heyecan, yiiksek enerji ve motivasyon beklentisi Karizmatik 25
icerisindedir.
[16.Farkli acilardan diisiinmek igin tesvik edilmek ister. Dontisumct 25
119.Seffafliga 6nem verir. Otantik 25

Katilimcilar tarafindan en diisiik “katiliyorum” yanit1 verilen, baska deyisle katilimcilarin en ¢ok katilmadig:
ifadeler Tablo 11'de gosterilmistir.

Tablo 11. Katilimcilarin en az katildig: ifadeler

ifade Iligkili  Liderlik Frekans

Tiirii (“Katiliyorum")
Igzssngltew sorgulamadan yoneticisine itaat eder ve sadakat Babacan 3
[2. Karar alma siirecinde yoneticisinin tek yetkili olmasini ister. Otokratik 4
[1.Z kusag tiim yetkinin yoneticisinde toplanmasin ister. Otokratik 5
13.Hiyerarsik giice inanir. Otokratik 8

Katilimcilara Z kusagini nasil tanimladiklari ve Z kusaginin en dikkat ¢eken 6zellikleri soruldugunda en sik
gelen yanitlar asagidaki tablo 12’'de yer almaktadir.

Tablo 12. Z kusag ile ilgili katilimcilari betimleyici ifadeleri

Z kusagini tanimlayan ifadeler Z kusaginin en dikkat ¢ceken 6zellikleri
Teknoloji ile birlikte dogan ve biiyiiyen Ozgiirliigiine diiskiin

Teknoloji bagimlis1 / tutkunu Oz giiveni yiiksek

Ozgiirliigiine diiskiin Pratik

Talepkar Hizl adaptasyon

Bireysel Bireysel

Heyecanli Kuruma baghliklari/sadakatleri diisiik
Yaratici

Seffaf

Katilimcilarin Z kusag ile ilgili baz ifadeleri asagida belirtilmistir:

K2. “Is mailini hazirlarken aymi anda da sosyal medyada begeni yapan bir kusak. Coklu zekasi var,
degerlendirilirse, yonlendirilirse miithis bir kugsak.”

K6. “En basit haliyle, hiyerarsik ve geleneksel yapilar iginde galisma hayatina baslamis ancak bulunduklar:
cevreleri kendi degerleri, bakis agilar1 ve 6z benlikleri ile radikal bir bicimde degistiren, dinamik, donaniml
ve Ozgiirliiklerine diiskiin bir nesil olarak tanimlayabilirim.”
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K12. “Onceki kusaklar ile arasinda ¢ok énemli farklar olan, teknoloji ve komiinikasyonun getirdigi degisimi
en dibine kadar goren, hisseden ve iginde biiyiiyen bazen gelecekte "bu ¢ocuklar nasil bu isleri yonetecek"
dedigim kitle.”

K18. “Z kusagini bizim kusaga gore ¢ok yaratici buluyorum. Bazi durumlara ¢ok farkli pencerelerden
bakabiliyorlar. Ayni zamanda degerlerine ¢ok baglilar. Akillarina takilan seyleri hemen arastirip buluyorlar.”

K23. “Kesinlikle bizden olmadiklarim biliyorum. Bizden gok farkli beklenti setleri var. Istemedigi bir seyi Z
kusagina yaptirabilmenin ¢ok miimkiin olmadigini diisiiniiyorum.”

K27. “Internet ve teknoloji ile birlikte dogan ve biiyiimeye devam eden bu sebeple de hayattaki her seyin
dijital oldugunu diisiinen bir nesil. Orf, adet, etik kurallar gercevesinde bir yasam tarzi yerine gesitlilige
inanan, kiiltiirel normlardan uzak bir hayat: benimseyen yeni bir kusak.”

K28. “Genelde kendisinden onceki kusaklara gore istek ve taleplerinin yiiksek oldugunu, bununla birlikte
kendisinden beklentilerin oldugu durumlarda bencil bir durus sergileyerek, beklentilere karsilik verme ¢abast
gostermekte yetersiz olduklarini diisiiniiyorum.”

Katilimcilarin Z kusaginin en dikkat ¢eken 6zellikleri ile ilgili baz1 paylasimlar asagida belirtilmistir:
K8. “Mesai harcamadan ¢ok para kazanma beklentisi”

K9. “Biitiin diinyayla diger kusaklardan ¢ok daha kolay entegre olmasi, ¢ok fazla talepler olmamalari, yeni
diinya diizeninin tam istedigi tarzda bireyler olmalar1”

K11. “Cok fazla bilgiye ulasmanin verdigi kafa karisiklig1 yastyormus gibi goriiniip, hi¢ beklenmedik sekilde
kendine has fikirleri olmas1”

K26. “Kendi dogru bildigi ve inandig1 konularda kars tarafi ikna etmek igin ¢ok zaman harcamayan ve bunun
kars1 tarafin bir eksikligi oldugunu ve kendisini gelistirmesi gerektigini diisiinmeleri”

K27. “Acik iletisim ve net beklentileri olmasi, “her gorevi ben yaparim”dan ¢ok “bu gorevi yaparim”
diyebilecek yetkinlige sahip olmalar1 dikkat edici 6zelleri arasinda. Bagka bir 6zellikleri ise, yaptiklar is
karsiliginda maddi ve manevi beklentilerini agikca dile getiren yapilara sahip olmalar1.”

Katilimcilara Z kusag1 ¢alisanlarinin olumlu yanlari soruldugunda en sik gelen yamitlar “farkli, genis bakis
acgilarinin olmasi, ozgiivenli, sorgulayici, is gelistirici, heyecanli, istekli, arastirmaci, enerjik, dinamik,
teknolojiye yatkin olmalari, haklarini rahatlikla isteyebilmeleri, hizli hareket edebilmeleri ve acik iletisim
kurmalar1” seklindedir. Katilimcilarin bazi ifadeleri asagidaki gibidir:

K2. “Ilgilerini gektiginde giizel dinliyorlar, anlatilan seylerin ilgilerini cekmeleri &nemli.”

K5. “Iletisim becerileri benim dikkatimi gekiyor. Tabii bunun dijital bir dsnemden gegmemizle de dogrudan
iliskisi var, ikna kabiliyetleri yiiksek olabiliyor ve ozellikle kendi kusaklar1 iginde bir birliktelik yaratip
isterlerse ayn1 amaca ¢ok kolaylikla gidebiliyorlar.”

K11. “Anlaml oldugunda yaptiklari seyi severek yapiyorlar. Zorluk veya kolaylik, eger anlam kaybi yok ise,
cok etkilemiyor.”

Katiimcilara Z kusagi calisanlar ile yasadiklari olumsuzluklar soruldugunda “disiplin, konsantrasyon,
hiyerarsik yapida zorluklar, takim ¢alismasinda sikintilar, inatgi, sabirsiz olmalari, asir1 sorgulamalari, cabuk
sikilmalari, motivasyon eksikligi yasamalari, aidiyet duygularimin diisiik olmasi, sorumluluktan kaginmalar1”
en sik gelen yanitlar olmustur. Katilimcilarin bazi ifadeleri asagidaki gibidir:

Ké6. “Yetkinlikleri, gelisimlerindeki kat ettikleri mesafe vb kriterlere bakmadan kariyer yollarinda ilerlemek
istemeleri ve alti doldurulmayan bu beklentileri yonetmenin zorluklari. Geleneksel yoneticilerle yasanan
kusak catismasi, geleneksel yoneticilerin Z kusagi mensuplarindan kendileri gibi davranmasini beklemesi, bu
olmadiginda beklentilerin karsilanmadig: hissi yasayan geleneksel yoneticilerin ikna edilmesinin yarattig1
zorluklar”
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K2. “Insanlarin hal ve tavirlarini analiz edemiyorlar. Toplantida bazen nasil konusacaklarini bilmiyorlar, bu
da tecriibesizliklerinden kaynaklaniyor. Eskiden olan seyleri bilmiyorlar bu normal ama arastirmiyorlar.
Eskiden bu is nasil yapiliyormus bakmuyorlar, siirekli ileri bakmaktan aslinda ileriyi de analiz edemiyorlar.
Siirekli ileri bakarak yeni seyler ¢ikmaz, eskiye de bakmak gerekir.”

K7. “Aidiyet ve is etigi konularinin benimsendirilmesi zorlugu”

K12. “Amag etrafinda birlestirmekte giigliik ¢cekiyoruz. Dinleme konusunda basarisiz, hirs konusunda kendini
zorlamayan, daha ¢ok giinliik yasayan, 6zel hayatini isin 6niine alan, is hayatinin daha ¢ok gecinmek igin
oldugunu diisiinen.”

K13. “Sorumluluk diisiik, hiyerarsiye dikkat etmiyorlar”

K16. “Otorite kisminda sorun yasanabiliyor. Bazen o hiyerarsiden rahatsiz olabiliyorlar. Motivasyonlar1 da bu
dogruda hemen diigebiliyor.”

K17. “Mesai saatlerine uyumda zorluk yasiyoruz. Kiyafet prosediiriinde bir kaliba girmek istemiyorlar. Daha
marjinal, daha 6zgiir kiyafetler istiyorlar.”

K22. “Kendilerine verdigimiz gorevlere ikna etmek ve gorevleri kabullenmelerini saglamak zorlayici bir stireg.
Takim olma bilinci kazandirmak ta en zorlayici siirecler arasinda”

K28. “Calistig1 takimin is biitiinliigiinde kendilerine yer bulmakta zorlanmalar1 ve takimin bir parcas: gibi
hissetmektense, yalmiz kendine ait is parcalarinin sorumlusu olmaya calismalar1 diger kusaklarla ¢atisma
ihtimallerini olusturmaktadir. Bu durum ozellikle hiyerarsik yapidaki takim calismalarinda sinerjiyi
bozabilmektedir. Z kusagi klasik yonetim ve organizasyonlara dahil edilirken bu konuda sikintilar
yasandigini diisiiniiyorum.”

Katilimcilara Z kusag: ¢alisanlarinin hangi kurum igi haberlesme kanallar: tercihleri soruldugunda en sik
gelen yanit Whatsapp (23 katilimer) olmustur. Ardindan, eposta, Instagram, Microsoft Teams, Skype, Webex,
Youtube ve Twitter listelenmistir. Katihmcilarin bazi ifadeleri agagidaki gibidir:

K3. “Zoom, webex, mail, whatsapp, her tiirlii iletisim aracina hakim olduklari i¢in her sey diyebilirim.”

K5. “Acikcas: sirket iletisim araglarim tercih ediyoruz is ile alakali konularda ama tabii ki sosyal medya
tizerinden ya da ulasamayinca saat/zaman fark etmeksizin telefonla da iletisim ¢abalar1 oluyor. Bu biraz da
yeni ¢agin getirdigi sonuca ¢abuk ulagma istegiyle alakal1.”

5. SONUC ve TARTISMA

Yoneticilerin bakisi ile Z kusag1 ¢alisanlarin ne tiir liderlik tarzi beklentisi iginde olduklarini ortaya koymak
amaciyla yapilan bu ¢alismanin sonucunda, Z kusagini yonetenlerin Z kusaginin en ¢ok doniisiimcii lider, en
az otokratik lider beklentisinde oldugunu goriilmektedir. Yoneticiler, 6zgiirliigiine diiskiin, teknoloji tutkunu,
heyecanls, talepkar, seffaf, yaratici, bireysel olarak tanimladiklar1 Z kusaginin kendilerine birey olarak 6nem
verilmesine, yardimci olunmasina ve farkli, yaratici fikirler sunabildikleri ortamlarin saglanmasina énem
verdiklerini diistinmektedirler. Bununla birlikte, tiim yetkinin yoneticide toplanmasini, yoneticinin hiyerarsik
gii¢ ile hareket etmesini tercih etmedikleri goriilmektedir. Yoneticilerin Z kusag; ile en ¢ok zorlandiklarim
ifade ettikleri konular arasinda disiplin, hiyerarsik yapida zorluklar, asir1 sorgulamalarn yer almaktadir. Bu
konular, Z kusaginin tercih etmedigi diisiiniilen Otokratik Liderlik 6zellikleri ile paralellik gdstermektedir. Y
kusag ile ilgili yapilan arastirmalarda Y kusagimin da Z kusagmin beklentilerine benzer liderlik tercihi
yapilmis oldugu goriilmektedir. Teknoloji tutkunu olarak tanimladiklari Z kusagi igin tercih edilen
haberlesme kanali olarak dijital araglarin, hizli haberlesme imkani sunan anlik mesajlasma uygulamalarinin
uygun oldugu diisiiniilmektedir. Yoneticilerini heyecan, yiiksek enerji, motivasyon ve ilham kaynag1 olarak
gorebilecekleri, acgik iletisimin hakim oldugu, beklentilerin ve sonuglarin agik ve netlikle konusuldugu,
yapilan isin anlaminin vurgulandigy, farkl fikirlerin ve bakis agilarin tesvik edildigi, seffaf, asir1 miidahaleden
uzak bir ¢alisma ortami Z kusaginin beklentileri arasinda yer almaktadir.

Literatiirde X kusag1 ve Y kusaginin is hayatindaki niteliklerine yonelik galismalar yer almaktadir. X kusag:
yaygin sekilde becerilerini gelistirebilen yoneticilerle ¢alismay1 tercih etmektedir. Kariyer hedeflerini
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gercgeklestirmek i¢in dogru yonlendirmeyi saglayabilecek yoneticiler onlar i¢in énem tagimaktadir. Ayhiin
(2013),calismasinda X kusagimi kendini gelistirme c¢abasinda olan ve aym zamanda yoneticilerinin
deneyimlerinden faydalanmak isteyen bir kusak olarak tanimlamaktadir. Calismamizda, Z kusag: sadece
deneyimlerinden faydalanmakta kalmayip hem de yonetim siirecinde ve is yapma siirecinde etkin olarak var
olmay istedigi sonucuna ulagilmistir. Benzer sekilde flic ve Yalgin, (2017) galismalarinda, X kusaginin liderlik
taniminin ekip calismasina yatkin, motivasyon temelli, giiglii iletisim kurabilen gibi kavramlardan olustugunu
ifade etmektedirler. Calismada, X kusaginin demokratik-katilimci liderligi otoriter liderlik tipinden daha etkin
oldugunu diisiinerek, ancak zorunlu hallerde otoriter liderligin tercih edilebilecegine inandig1 sonucuna
ulasilmistir. Aymi galismada, Y kusaginin pozitif, vizyoner, takim ¢alismasini 6n plana ¢itkaran, doniistimcii
liderlik stilini benimsedikleri ifade edilmistir. Belirtilen bu ¢alismalar, ¢calismamizin sonuglar1 ile benzerlik
gostermektedir. Calismamizda, Ilic ve Yalgin, (2017) “in yapmis oldugu calismaya benzer sekilde, Y kusag:
gibi Z kusagmin da liderlik beklentisinin doniisiimcii, Ozglirliik¢li bir liderlik tipi oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Adigiizel, Batur, Eksili, (2014),calismalarinda Y kusaginin is hayatinda daha 6zgiir ¢alismay:
tercih etmekte oldugunu ,Y kusag icin yoneticileri ile interaktif calismanin énemli oldugunu, mentorluk ve
liderlik kavraminin Y kusaginda oldukg¢a oncelikli oldugunu ifade etmektedirler. Bu calismalar ile
calismamizin sonuglar: 6zgiir bir lider tipi olan doniisiimcti lider tercihinin agirlikli olarak bulunmasi neticesi
ile paralellik gostermektedir. Akdemir ve digerleri, (2012) calismalarinda, Y kusaginin demokratik lider tipi
ile calismak istedigini ,X kusag: icin liderlik kavrami giivenilirlik ile eglestirilirken, Y kusag: icin liderlik,
dinleyen ve geri bildirim veren bir nitelik gostermekte oldugunu ifade etmektedirler. Calismamizda Z kusag:
kisisel 6zelliklerine daha benzer olarak kendilerini yonetmesini bekledikleri liderinde yaratici ve yenilikgi
lider tipi olan doniisiimcii lider olmasinu tercih etmektedirler. McNeil, (2018) c¢alismasinda, Y kusaginin
yonlendirmeye ve motivasyona ihtiya¢ duydugunu, 6zgiir ve bagimsiz bir ortam tercih ettigini, Y kusaginin
liderleriyle seffaflik, is birligi ve iki yonlii geri bildirim ile karakterize edilen akran benzeri iliskiler istedigini
ortaya koymustur. Genellikle giiniimiizde is hayatinda Y kusaginin hem yoOnetici hem de yonetilen
pozisyonda oldugu, Z kusaginin da yonetilen kusak icerisinde oldugu diistintildiigiinde Y kusag ile Z kusag1
arasinda bir empati iligkisi oldugu ve Y kusaginin yonetici pozisyonunda oldugu bu ortamda Z kusaginin da
yonetici beklentisinin Y kusagmin yonetici beklentisine paralel oldugu soylenebilir. Cruz, (2014) ise
calismasinda, Y kusagmin, katihmec liderlik stilini benimseyen liderler ile calismayi tercih ettiklerini
belirtmistir. Y kusagi ¢alisanlarinin isverenlerinden yiiksek beklentileri oldugu ve kuruluslarin tiim ihtiyaglari
karsilama konusunda zorluk yasadigi sonucuna ulasilmistir. Calismamizda, Cruz, (2014) calismasinda Y
kusaginin yonetici beklentilerine yakin olarak Z kusaginin da Yaratic fikirleri ile hem katilimci hem de
degistirici bir liderlik tipi olan doniisiimcii liderligi benimsedikleri sonucuna ulasilmistir. Lisbon, (2010)
calismasinda, proaktif olarak yanit verebilen liderlerin Y Kusag1 calisanlarini elinde tutma olasiliginin en
yliksek oldugunu, Y kusaginin katilimci ve 6zerk liderlik 6zelliklerini benimsediklerini ortaya koymustur. Ab
Rahman ve Jantan (2020) ¢alismalarinda, Y Kusagimin Doniisiimcii veya Hizmetkar Liderlige gore Etik
Liderligi daha ¢ok tercih ettigini ortaya koymuslardir. Calismamizda, Z kusag: calisanlarin hiyerarsik, formal
yapilardan ziyade, yoneticilerinin kendilerine ilham verdigi, motive ettigi, kararlarda katim
gosterebildikleri, siirecleri sorgulayabildikleri, yaraticihga firsat saglayan, kiyafet prosediirii gibi kendilerini
“bir kaliba girmeye” zorlamayan, 6zgiirliiklerine sayg: duyan ortamlari tercih ettigi sonucuna ulasilmisgtir.

Sonug olarak, Z kusagi ile calisan yoneticilerin kesin emir, talimatlar vererek uyulmasini beklemek, karar
siirecini tek basimna yiiriitmek gibi otokratik lider Ozellikleri ve davranislari yerine, doniisiimcii lider
Ozelliklerini yansitan davranislari benimsemeleri 6nerilmektedir. Bu noktada diger iki kusagin beklentileri ile
Z kugaginin liderlik beklentileri farklilik gostermektedir. Liderlerden motivasyon ve agik iletisim beklentisi
ii¢ kusakta da mevcuttur. Y kusagindaki 6zgiir calisma beklentisi Z kusaginda da devamlilik gostermektedir.
Farkli kusaklarin birlikte iiretken calisabilmeleri i¢in acik iletisimin siirdiiriilmesi, karsilikli beklentilerin ve
mevcut durumlar hakkinda bilgilendirmelerin agik, net ve siirekli olarak yapilmasi tavsiye edilmektedir.

Genel olarak ¢alisma sonucunda, literatiir taramasi neticesinde Z kusaginin yonetici beklentileri ile ilgili
yapilan ¢alismalarin nispeten eksik kaldigi goriilmiis ve literatiire katki saglamasi agisindan bu ¢alisma
kurgulanmistir. Gelecekte konu ile ilgili calisma yapacak arastirmacilara yol gosterici olmasi agisindan
calismanin kiymeti oldugu diisiiniilmektedir. Gelecekteki c¢alismalar igin, arastirmamin sonuglarmi
genelleyebilmek adina, farkli sehirler, sektdr ve birimlerde calisan yoneticiler iizerinde ve diger liderlik
tiirlerini de dahil eden arastirmalarin yapilmasi yerinde olacaktir. Benzer aragtirmalarin, farkli sektorlerde

isletme Aragtirmalar Dergisi 984 Journal of Business Research-Turk



N. Saracel - E. Bilgi¢ — F. Topal — G. Tezer Kozak — H. Kiitiikcii — N. Madi 15/2 (2023) 970-987

calisan ve farkli is modelleri uygulayan firmalar ve bu firmalardaki yoneticiler ve ¢alisanlara da uygulanmas:
onerilmektedir.
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