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ABSTRACT

The purpose of this study is to explain the importance of transformational leadership, one of
the modern leadership approaches, for organizations, to evaluate the characteristics of
Generation Z, which will enter the business life in the near future and to be a significant part
of the workforce, and what the expectations are from the organization they will work with, and
finally, to reveal whether the characteristics and expectations of the Generation Z are
compatible with the characteristics of the transformational leader and its approach towards its
employees. At first, the concept of leadership, historical development of the concept, leadership
theories and transformational leadership as a modern approach are handled. Then, the concept
of generation was examined, and information was given about the other four generations
(Traditionalist, Baby Boomers, X and Y), especially the Z Generation. It has been seen in the
examination that the personality traits of the Generation Z and their expectations from the
organization are satisfactorily compatible with the mentality of the transformational leader and
her approach towards its followers. The transformational leader can fulfill the needs of the
organization as well as meet the expectation of Generation Z from the organization as
Generation Z enters the business life.

0z

Bu calismanin ana amaci, modern liderlik yaklasimlarindan doéniisiimci liderligin
orgiitler icin 6neminin a¢iklanmasi, yakin gelecekte is hayatina girecek olan ve is giiciiniin
onemli bir bolimii olusturacak olan Z kusaginin 6zelliklerinin ve ¢alisacagl orgiitten
beklentisinin ne oldugunun degerlendirilmesi ve son olarak da Z kusagmin o6zellikleri ile
beklentilerinin, dontisiimci liderin 6zellikleri ile ¢alisanlarina kars: yaklasiminin uyumlu
olup olmadigini ortaya koymaktir. Calismanin ilk boliimiinde liderlik kavrami, kavramin
tarihsel gelisimi, liderlik kuramlari ve modern bir yaklasim olan doniisiimcii liderlik ele
almmustir. Diger boliimde ise kusak kavrami incelenmis olup, basta Z kusagi olmak tizere
diger dort kusak (Gelenekselci Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X kusagi ve Y Kusagi)
hakkinda bilgiler verilmistir. Yapilan incelemede goriilmiistiir ki, Z kusaginin sahip
oldugu kisilik o6zellikleri ve orgiitten beklentileri ile doniisiimcii liderin mentalitesi ve
takipcilerine karsi yaklasimi tatmin edici diizeyde uyumludur. Z kusaginin is hayatina
girmesiyle doniistimcii liderin 6rgiitiin ihtiya¢ duyacagi doniisiimii gerceklestirebilecegi
gibi, Z kusaginin orgiitten beklentisini de karsilayabilecegi sonucuna ulagilmistir.
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1| GIRIS icindedirler. Liderlik kavraminin farkli disiplinlerce ele
. . . . R alinmis olmasi, farkli tanimlamalar1 da beraberinde
Lider ve liderlik kavramlari, eski donemlerde mis ¢ ] s
. . o . getirmistir. Bu kavrami Eren (2008; 431); “bir grup
insanlarin  hayatlarini  idame ettirebilmesinden . L :

. insani belirli hedefler i¢in bir araya getirme ve bu
savaslarin kazanilmasina, devletlerin kurulmasindan .. . ”
. o o e , hedeflere ulasmak i¢in onlan eyleme gecirme
giinlimiiz ~ Orgiitlerinin ~ varligin1  silirdlrebilmesine

kadar gelinen siirecte etkin bir rol oynamis, oynamaya
da devam etmektedir. Hackman ve Johnson (2013: 2)’e
gore tarihgiler, felsefeciler ve sosyal bilimciler ytizyih
askin bir stiredir liderligi anlama ve tanimlama ¢abasi

seklinde, Rauch ve Behling (1984: 46) ise; “ortak
amaclara ulagsmak i¢in organize olmus bir grubun
faaliyetlerini etkileme siireci” olarak tanimlamistir. Bir
baska tanima gore liderlik; planlanan hedeflere ulasma
siirecinde c¢alisanlar1 etkileme yetenegidir (Daft ve
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Marcic, 2011; 381). Tiirk Dil Kurumu'na (2020) gore
ise liderlik kisaca “onderlik” olarak tanimlanmaktadir.

Liderlik kavraminda oldugu gibi lideri tanimlarken de
arastirmacilar farkli agiklamalar gerceklestirmislerdir.
Buna gore, Zel (1997), lideri; “sahip oldugu 6zel bazi
yetenekleri ile izleyenleri etkileyen ve hedeflerine
ulasmas1 konusunda yol gosteren kisidir’ seklinde
tanimlamaktadir. Ayrica lider; bir kog, yarinin daha iyi
olabilmesi icin bugiinden risk almaya istekli kisidir
(Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi ve Shaikh, 2012).
Amerika Birlesik Devletleri'nin 40. Baskani Ronald
Reagan’a gore; “biiytlik lider en harika isleri yapan kisi
degil, harika isleri insanlara yaptirtmay1 basarabilen
kisidir.” (Strock, 1998: 17).

Liderler, sahip olduklar1 birtakim ozellikler ile diger
insanlardan ayrilabildigi, sahip olunan 6zellikler
nedeniyle kendi iclerinde de farklilik
gostermektedirler. Ancak yine de arastirmacilar; risk
alabilme, analiz becerisi, kararlilik, iletisim becerisi,
baskalarinin fikir ve diisiincelerini 6énemseme, giiclii
sezgi, empati yetenegi, 6zgiiven, efektif bilgi kullanimi,
6z farkindalik ve sorumluluk sahibi olma gibi bir
liderde bulunmasi gereken evrensel 0dzellikler
bulundugu noktasinda hemfikirdirler (Celik, 1997:
314; Wadsworth, 1999: 16-17; Pazarbas, 2012: 16-17;
Erer ve Demirel, 2019: 648-649).

Liderlik kavrami gegmisten giiniimiize kadar lizerinde
durulan bir konu olsa da bilimsel anlamda 19. Yiizyil
sonlarinda calisilmaya baslanmis (Ercan, 2010: 12), ve
farkli teoriler ortaya atilmistir. Liderlik ile ilgili ortaya
atilan teoriler kronolojik olarak Ozellikler teorisi,
Davranissal liderlik teorileri, Durumsal liderlik
teorileri (Bickes ve Yilmaz, 2020: 6) ve modern
yaklasimlardir (Yiiksek, 2005). Her bir teorinin ¢esitli
noktalardan eksik kaldiginin arastirmacilar tarafindan
ortaya konulmasi, bir diger teorinin dogmasina yol
acmistir. 1940’1 yillarin sonunda ortaya c¢ikan 6zellik
yaklasiminda; bazi insanlarin, diger insanlarin sahip
olmadig1 belirli 6zelliklere sahip dogal liderler oldugu
varsayimi yatmakta (Yukl, 2013: 28), 1940’larin
sonundan  1960’larin  sonuna kadarlik  dénemi
kapsayan Davranissal yaklasimda ise liderin etkinligini
kisisel ozellikleri degil, davranislart belirlemektedir
(Yukl, 2013: 28). Davranissal yaklasimdan sonra ortaya
atilan 1960’1 yillarin sonundan 1980’lerin ilk yillarim
kapsayan Durumsallik yaklasimi; lider etkililiginin
duruma goére farklilik gosterebilecegini savunan ve

durumlari ortaya koymaya c¢alisan kuramlardan
olusmaktadir  (Yuksek, 2005: 21). Durumsallik
Yaklasimi, etkili liderlik ozelliklerinin ve

davranislarinin o an icerisinde bulunulan sartlara gore
farklilik gosterebilecegini  savunmustur  (Erkmen,
2007: 24). Son yaklasim ise, icerisinde doniisimcii
liderligi de barindiran modern yaklasimlardir.
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Calismanin  bir
kavrami; “belirli tarihlerde
siirecinde ortak sosyal, politik, ekonomik vb.
olaylardan etkilenmis, kosullar geregi  benzer
sorumluluklar yiiklenmis olduklar i¢in ortak deger,
inang, beklenti ve davranislara sahip gruplar” seklinde
tanimlamaktadir (Tas, Demird6gmez ve Kiiciikoglu,
2017: 1034-1035). Her kusak, kendi yasadigl dénemde
meydana gelen olaylardan etkilenmis ve 6zellikleri de
bu dogrultuda sekillenmistir. Bu durum da kusaklar
arasindaki farkliliklarin olusmasina sebep olmustur.

diger noktasim1i olusturan kusak

dogmus, sosyallesme

Tamamen teknolojik bir diinyada dogmalarindan o6tiiri
kendilerinden 6nce gelen kusaklara gore ¢ok farkli
ozelliklere, isteklere ve yasam tarzina sahip Z kusaginin
farkliliklari, bu kusagin is yasamindan ve ¢alisacaklari
yerlerdeki yonetimden beklentileri noktasinda da
kendisini gosterecektir. Bu baglamda yoneticilerin,
tipki diger kusaklarda da olmasi gerektigi gibi Z
kusaginin 6zelliklerini ve is hayatindan beklentilerini
anlayip, oOrgiitin is yapma sekillerini ve yonetim
stireglerini yeniden degerlendirip, siireci Z kusaginin
da  dahil olabilecegi  bir sekilde yeniden
yapilandirmalart  gerekmektedir. Degisen cevre
kosullarina ve teknolojik gelismelere uyum saglayan,
ayni zamanda yakin gelecekte is giiciiniin 6nemli bir
boélimii olusturacak olan Z kusagindan verim almayi
basaran orgiitler, artan rekabet ortaminda rakiplerine
gore bliylik avantaj yakalayacaklardir. Bu noktada da
orgiitlerin ihtiya¢ duydugu degisimin saglanmasinda
doéniistimcii lider 6nemli rol oynamaktadir.

Z kusaginin is hayatina girmesiyle, érgiitlerin bu kusak
calisanlarindan verim alabilmeleri icin birtakim
degisikliklere ihtiya¢ duyacagt gorilmektedir. Bu
calismanin amaci, orgiitlerin ihtiya¢ duydugu degisimi
saglayan donisimcii  liderin  6zelliklerinin  ve
takipgilerine yaklasimin, Z kusaginin is yasamindan ve
calisacagl orgiitten beklentileri ile uyumlu olup
olmadigini ortaya koymaktir.

2 | MODERN YAKLASIMLAR ve DONUSUMCU LIDERLIK

Ozellikle II. Diinya Savasr’ndan sonra Kkiiresel diizeyde
yasanan hizli degisim ve gelisimlerle birlikte ekonomik
ve sosyal acidan yeni bir doneme girilmistir (Doganbas,
2017: 33). Degisimin ve gelisimin hizla yasandig
glinlimiizde, isletmeler de varliklarini siirdiirebilmek
icin bu degisime ayak uydurmak durumundadirlar.
Orgiitlerin  bu siirece ayak uydurabilmesinde ve
varliklarini devam ettirebilmesinde lider ve liderlik
olgular biiylik 6nem tagsimaktadir. Bu siire¢ icerisinde,
Ozellikler, Davranissal ve Durumsallik gibi eski liderlik
yaklagimlari ile bu silirece uyum saglanmasinin
miimkiin olamayacaginin anlasilmasi (Derindag, 2020:
84), liderlikte yeni ve modern yaklasimlarin ortaya
¢ikmasina sebep olmustur. Bu yaklasimlari; Karizmatik
liderlik, Doniisiimcii liderlik ve Etkilesimci liderlik
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olmak lzere 3 sekilde simiflandirilmaktadir

(Mansurova ve Giiney, 2018: 36).

Doniistimcii liderlik kavrami, ilk olarak Downton’in
1973 yilinda yazmis oldugu “Isyan liderligi (Rebel
Leadership)” adli eserde ortaya atilmis (Northouse,
2016: 162), ardindan 1978 yilinda James McGregor
Burns bu kavrami kuramsallastirmistir (Sahin, 2019:
86). Ilerleyen yillarda da bu kavram, iizerinde
calismalar gerceklestiren Bernard Bass tarafindan
gelistirilmistir (Ercan, 2010: 28). Doniisiimcii liderlik
kavraminin ortaya c¢ikmasinda ve popilerlesmesinde
globallesmenin, rekabetin artmasinin ve yeni yonetim
yaklasimlarinin biiyiik etkisi olmustur (Bolat ve
Seymen, 2003: 63).

flgili literatiirde, doniisiimcii liderligin farkl isimlerle
de kullanldigy goériilmektedir. ingilizce’de genel olarak
“transformational leadership” olarak karsimiza ¢ikan
bu kavram ic¢in Tirkce karsiligi olarak “doniisiimcii-
donistiriici liderlik”, “transformasyonel liderlik” ve
“doniistiirimsel liderlik”  gibi  kavramlar da
kullanilmaktadir (Yiiksek, 2005: 32; Ercan, 2010: 27;
Pazarbas, 2012: 44).

Yerli ve yabanci literatiirde dontisiimcii liderlikile ilgili
yapilmis pek c¢ok arastirma ve incelemenin olmasi,
beraberinde bu kavram hakkinda yapilan farkh
tanimlamalar1  da getirmistir. Burns donlistimcii
liderligi; lider ve hedef Kkitle arasindaki etkilesim ve
moral ve motivasyonun karsilikli olarak ytikseltilmesi
olarak tamimlamaktadir  (Derindag,  2020: 87).
Northouse (2016: 161-162), donisiimcii liderligi
duygular, degerler, etik ve uzun donemli planlar ile
ilgilenilen, ayni zamanda insani de8istiren ve
doniistiiren bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Pazarbas
(2012: 44) ise bu liderlik kavramini, “ileriye doniik,
yenilik¢i anlayisa sahip ve degisimden etkilenen bir
liderlik tarz1” seklinde agiklamistir. Bass (1990: 21)’e
gore donisiimcii liderlik, liderler ¢alisanlarin Kkisisel
cikarlarini genisletip yiikselttiklerinde, farkindalik
yaratip grup icin kabul edilebilir ama¢ ve misyon
belirlediklerinde ve c¢alisanlarini, bireysel c¢ikarlarinin
Otesine bakabilmeleri i¢in gldiileyebildiginde oraya
¢ikan iistiin liderlik performansidir. Davranis¢i liderlik
ile ilgili yapilan ¢esitli tanimlarin ortak paydasinin

lider-izleyici etkilesimi oldugu gorilmektedir. Bu
yaklasima gore lider, giliclini izleyiciden, yani
calisandan almaktadir.

Doniistimcii  liderlik  kavraminda  oldugu  gibi,

doniisiimci liderler ile ilgili de pek ¢ok tanim yapilmis,
kavram farkli yoénlerden ele alinmaya calisilmistir.
Yapilan bu tanimlarda doniisiimcii liderler ile ilgili
ortaya c¢ikan baz1 6nemli noktalar:

e Donlsltimcii  liderler, ikna Kkabiliyetlerini
kullanarak insanlarin belirli kurallara uyum
saglamalart icin gerekli kosullar1 hazirlar
(Pazarbas, 2012: 45).
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e Takipgiler, doniisiimcii lidere Kkarsi sadakat,
giiven, hayranlik ve saygt duyarlar ve
baslangicta beklenenden daha fazlasini yapmaya
motive olurlar (Yukl, 2013: 313).

¢ Dontsiimcii liderler, takipgilerin beklentilerinin
lizerinde sonuclar elde edebilmeleri i¢in onlara

ilham verme ve motive etme yetenegine
sahiptirler (Bertocci, 2009: 49).

¢ Donlstimcii lider, takipcilerinin ihtiyaclarini,
deger yargillarini ve inanglarimi degistiren

kisilerdir (Bolat ve Seymen, 2003: 66).

e Dontlsiimcii liderler, takipgilerini, beklentinin
lizerinde sonuclar elde etmeye tesvik eden ve
bunu yaparken Kkendi liderlik kapasitesini de
gelistirmeyi amaglayan kisilerdir (Bass ve
Riggio, 2006: 3).

e Donilisiimcii liderler, orgiitlerde 6zellikle kriz
donemlerinde ve degisimin gerekli oldugu
durumlarda kritik rol oynarlar (Ercan, 2010: 33-

34).
Yukarida verilen bilgiler ve yapilan tanimlar
dogrultusunda, genel olarak dontsimci liderlik

davranislarinin dort boyutta toplandigl ve aciklandig
gorilmektedir (Karip, 1998; Bolat ve Seymen, 2003;
Bass ve Riggio, 2006; Yukl, 2013; Northouse, 2016). Bu
boyutlar kisaca su sekilde aciklanabilir:

1. Ideallestirilmis etki (Karizma)

Karizma olarak da degerlendirilebilen bu boyut, bir
vizyon gelistirme, gurur, saygl ve diristliik gibi
unsurlant  icermektedir (Tetik ve Unal, 2018).
Ideallestirilmis etki, izleyicileri i¢in gii¢lii bir rol model
olacak sekilde hareket eden liderleri tanimlar. Bu tiir
liderlere hayranlik, saygi ve giiven duyulur. Ayrica
takipgiler bu lider ile kendilerini 6zdeslestirir ve lideri
taklit etmek isterler. Bu noktada lider, kendi bireysel
ihtiyaclarindan o6nce takipgilerinin ihtiya¢larini goz
onlinde bulundurmaktadir. Lider, tutarli davranis
sergiler ve giicii keyfi olarak degil, gerektiginde kullanir
(Bass ve Avolio, 2002; Northouse, 2016). Yani lider,
orgit icerisinde her yonilyle o6rnek davramslar
sergilemeli ki, takipgileri de lideri rol model alarak
belirlenen misyon ve hedefleri benimseyip lideri taklit
etmek i¢in¢aba gosterebilsinler.

Bass ve Avolio ideallestirilmis etkiyi, davranis olarak
ideallestirilen etki ve atfedilen ideallestirilmis etki
olmak tizere iki alt boyutta ele almistir (Tetik ve Unal,
2018). Karip (1998: 5), bahsedilen bu ikialt boyutu su
sekilde ele almaktadir; “Davranis olarak ideallestirilen
etki, liderin, deger verdigi inang¢ ve degerleri anlatmasi,
bir amag ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin
Onemini takipcilerine vurgulamasi1 gibi davramislar
icermektedir. Atfedilen ideallestirilmis etki ise,
takipgilerin lidere karsi gurur duymalarini saglamasi,
orgiit cikarlarinm kisisel cikarlarinin éniinde tutmasi ve
dolayisiyla calisanlarin lidere saygi duymasini saglama
gibi etkileri icermektedir”.
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2. [lham veren motivasyon

Literatiirde esin verme olarak da gegebilen ilham
veren motivasyon boyutu, izleyicilerin ¢alismalarina
anlam Kkatacak, cevresindekileri motive edecek ve
onlara ilham verecek sekilde gerceklestirilen
davranislart icermektedir (Bass ve Avolio, 2002: 2).
Diger bir sekilde, izleyicilerini orgiit hedef ve
amaglarina uygun olarak hareket etmeye motive eden
ve onlara ilham veren liderlik becerisidir. Bu noktada
liderler, takipgilerinin kisisel ¢ikarlarindan daha
fazlasini basarabilmelerine odaklanmalarini saglamak
amaclyla birtakim semboller ve duygusal c¢ekicilik
unsurlart kullanmaktadirlar ve liderler takim ruhunu
gelistirmek ve giiclendirmek amaciyla takipcileri ile
yiiksek dizeyde etkilesim kurarlar (Northouse, 2016:
169).

3. Entelektiiel uyarim

Doniistimcii lider, takipcilerinin bireysel bilgi ve
becerilerini sergileyecekleri ve etkin bir sekilde
kullanabilecekleri uygun ortamlar yaratir (Sahin, 2009:
104). Bu boyutta lider, izleyicilerinin var olan sorunlara
ve Orgitiin isleyisine farkli sekillerde yaklagmalarini,
boylece yeni fikirler ortaya koymalarim1 saglayarak
yaraticiliklarinm tesvik eder (Bass ve Avolio, 2002: 2-3).
Takipcilerden yaratic1 olmalan ve orgiitiin karsilastig
cesitli durumlara farkli fikirler iretmeleri beklenir.
Kisaca, izleyicilerin diisiinmelerini ve sorgulamalarini
saglayan bir davranis bi¢imidir. Liderin ve takipg¢inin
farkl1 fikirlere ve ¢6ziim Onerilerine sahip olmasi
takipci icin olumsuz bir durum degildir (Bass ve Riggio,
2006: 7).

4. Bireysel ilgi

Literatiirde  bireysellestirilmis ilgi veya birey
diizeyinde ilgi olarak da karsimiza c¢ikan bu boyut
(Sahin, 2009: 104; Sahin ve Giil, 2011: 243), takipgileri
yonlendirme, onlara kilavuzluk etme, bireysel
ihtiyaclarini karsilama ve tatmin etme ile ilgilidir (Bolat
ve Seymen, 2003: 68). Bu noktada déniisiimcii lider, bir
ko¢ veya danisman gorevi Ustlenerek takipcilerinin

kisisel ve mesleki gelisimleri icin gerekli ilgiyi
gostermektedir (Sahin, 2009: 104). Lider,
takipcilerinin  bireysel ihtiyaclarint g6z oOniinde

bulundurur ve onlar i¢in faydali olacak ¢alismalara
katilmalarin1  saglayarak bireysel ve profesyonel
anlamda gelismelerini amaglar (Bertocci, 2009: 49). Bu
noktada liderin, hangi takip¢isini hangi yolla
gidiileyebilecegini ve bireysel olarak takipcisinin nasil
motive olacagini bilmesi son derece 6nem tasimaktadir.
Liderin bir yaklasimi bir ¢alisani motive edebilirken,
ayni yaklasim bir baska ¢alisana aym etkiyi
yaratmayabilir.

Donitistimcii liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarin sayica
fazla olmasi sebebiyle yukarida agiklanmaya ¢alisilan 4
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boyut, bazi arastirmacilar tarafindan daha farkh
sekillerde de ele alinmis ve farkli siniflandirmalara
gidildigi gorilmistir. Ornegin Conger ve Kanungo
(1987), c¢alismalarinda yukaridaki doért boyuta ek
olarak c¢evreye duyarlilik, kisisel risk boyutunu ve

geleneksel olmayan davranislar olmak tizere ii¢ farkh
boyut daha ele almislardir (Tetik ve Unal, 2018: 23).

Derindag (2020: 98) etkin bir liderde bulunan
nitelikleri su sekilde maddelestirmistir:
¢ Donilisiime ayak uydurabilen ve esnek,
¢ Yaratici bir yaklasima sahip ve amag odakli,
o Insan odakli, acik fikirli ve degisimi destekleyen,
e Diisiinen, sorgulayici, kendisini degisimin bir
temsilcisi olarak goren ve risk alabilen,
e Hedef takipci Kkitlesini degisim icin uyandiran,
tesvik eden ve donlisiimii asilayan,
o Orgiitleri belirsizliklerden ¢ikabilmeleri
yonlendiren.

icin

Bir diger 6rnek olarak Zel (1997: 67; Akt. Barutgu ve
Akatay, 2000: 196-197) ‘e gore doéniisiimcii lider;
duygusal dayaniklilik, tutarlilik, yenilik¢i olma, risk
alabilme, yeterli mizah anlayisi, kuramsal yonelme ve
tecriibe gibi temel 7 nitelige sahiptir.

Literatiir incelendiginde dontisiimcii liderlik ile ilgili
yapilmis ¢calismalarin konu bazinda ¢esitlilik gosterdigi
saptanmustir. ilgili literatiirde déniisiimcii liderligin
orgit kiltiriine etkisi (Mansurova ve Giiney, 2017;
Mohammed ve Pasaoglu Bas, 2020), okul
yoOneticilerinin doniistimcii liderlik diizeyleri (Celik ve
Eryilmaz, 2006; Toremen ve Yasan, 2010; Edizler ve
Akbulut, 2011; Goéksoy, Torlak ve Uguz, 2019),
doniisimci liderlik ve orgiitsel baglilik iliskisi (Yildiz
Bagdogan ve Sarpbalkan, 2017; Dayang Kiyat ve Geyik,
2019; Eliyana ve Muzakki, 2019; Amor, Vazquez ve
Faina, 2020), c¢alisanlarin déniisiimcii liderlik algilar
(Bilen ve Babahanoglu, 2019), orgiitsel adalet (Giines
ve Bulug, 2012; Kinter ve Seymen, 2020), yaraticilik
(Wang, Tsai ve Tsai, 2014; Li, Zhao ve Begley, 2015;
Shafi, vd., 2020; Liu ve Huang, 2020), is etigi (Bolat ve
Seymen, 2003), inovasyon ve performans (Kalay ve
Oztiirk, 2016; Caliskan, 2018; Buil, Martinez ve Matute,
2019; Firat ve Yesil, 2020; Gao, Murphy ve Anderson,
2020; Jensen, Potocnik ve Chaudhry, 2020; Uysal ve
Shibu, 2020; Cagliyan, Attar ve Kiilahli, 2021; Yang, Luu
ve Quian, 2021), motivasyon (Akbolat, Isik, Yilmaz,
2013; Aksel ve Elma, 2018; Smith, DeJoy ve Dyal, 2020),
kriz yonetimi (Canéz ve Ondogan, 2015; Emen ve
Hamza, 2020; Kim, Im ve Shin, 2021), is tatmini (Braun,
Peus, Weisweiler ve Frey, 2013; Eren ve Titizogluy,
2014; Live Yuan, 2017; Boamah, Laschinger, Wong ve
Clarke, 2018), siyasi liderler (Tas, 2009; Izmirli,
Gokbunar ve Ozer, 2014; Tiirkmen, 2017), déniisiimcii
liderlik ve duygusal zeka (Cakar ve Arbak, 2003; Erkus
ve Giinli, 2008), isten ayrilma niyeti (Park ve Pierce,
2020) ve orgiit saglig iliskisi (Sandikci, Vural ve Zorluy,
2015) ile ilgili calismalar mevcuttur. Ayni1 zamanda,
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cesitli noktalardan doniisiimcii liderlik ile etkilesimci
liderligin (Tyssen, Wald ve Spieth, 2014; Sengoz, 2019;
Eren ve Titizoglu, 2014; Alper Ay ve Keles, 2017),
serbest birakici liderligin (Agotnoes vd., 2021) ve
istismarci liderligin karsilastirildignt ¢alismalar da
mevcuttur (Coskuner ve Sentiirk, 2017).

Verilen bilgilerden de anlasilacag gibi, orgiitler degisen
sosyal, ekonomik ve siyasal c¢evreye uyum
saglayabilmek ve varliklarini stirdiirebilmek icin
degisim siirecine ayak uydurmak durumundadirlar.
Ozellikle teknolojiye ve degisen dis cevreye uyum
saglayamayan orgiitlerin artan rekabet ortaminda
barinmalar1 miimkiin gériinmemektedir. Bu noktada
orgiitlerin ihtiyac duydugu degisimi
gerceklestirebilmeleri i¢indoniisiimcii liderlere ihtiyac
duydugu goriilmektedir. Dontlisiimcii lider, orgiitlerde
gerceklestirilmesi gereken degisime onderlik
edebilecek niteliktedir (Sahin ve Giil, 2011: 243). Bu
tlir lider, takipgilerini ortak bir paydada toplayabilir,
onlar1 motive ederek beklentinin iizerinde performans
gostermelerini saglayabilir ve bdylelikle 6nceden
belirlenen ve orgiitlin yararina olacak hedeflere
ulasarak gerekli olan degisimi gerceklestirebilir.

3 | KUSAK KAVRAMI ve Z KUSAGI

Dilimizde “nesil”, “jenerasyon” ve “soy” gibi es
anlamlar da bulunan kusak kavrami, farkli alanlarda
calisan arastirmacilarin iizerinde c¢alistign bir konu
olmus, dolayisiyla farkli tanmimlamalar ve yorumlar
gerceklestirilmistir. Tas, Demirdégmez ve Kiigiikoglu
(2017: 1034-1035) kusak kavramini; “belirli tarihlerde
dogmus, sosyallesme siirecinde ortak sosyal, politik,
ekonomik vb. olaylardan etkilenmis, kosullar geregi
benzer sorumluluklar yiiklenmis olduklan i¢in ortak
deger, inang, beklenti ve davranislara sahip gruplar”
olarak tamimlamistir. Kupperschmidt (2000: 66) ise bu
kavrami “kritik gelisim asamalarinda dogum yillarini
paylasan, ayni yas aralifinda bulunan ve aynmi veya
benzer olaylar1 tecriibe etmis grup” olarak
tanimlamaktadir. Tirk Dil Kurumu (2020) sézliigiinde
ise kusak kavrami taniminin “yaklasik olarak ayni
yillarda dogmus, aym ¢agin sartlarini, dolayisiyla
birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer
odevlerle yiikiimli olmus kisilerin toplulugu” seklinde
yapildig1 gorilmektedir. Yukarida yapilan tanimlardan
da anlasilacag1 Uzere kusak kavrami; birbirine yakin
yillarda diinyaya gelmis ve karakterlerinin sekillendigi
siirecte benzer dis olaylardan ve gelismelerden
etkilenmis kisilerin olusturdugu topluluk seklinde
tanimlanabilir. Bu noktadan yola ¢ikarak, her kusagin
kendine has ozellikleri, degerleri, tutumlan ve
beklentileri ile birlikte gii¢lii ve zayif yanlan (Lower,
2008: 80-84) oldugu sonucuna varilmaktadir.
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T ablo 1:Kusaklarin Siniflandirilmasi

Kusaklar Donemleri
Gelenekselci Kusak 1925-1945
Bebek Patlamasi 1946-1964
X Kusagt 1965-1980
Y Kusag 1981-2000
Z Kusagi 2001-Guniimuz

Kaynak: Reeves and Oh (2008: 296-297)

Biitliin kusak tiirleri kendi donemlerinde maruz kaldig
cesitli durum ve olaylar sebebiyle farkli karakteristik
ozellikler kazanmis ve bu durum is yasamlarina da
yansimistir. II. Diinya Savasi ve 1929 ekonomik krizi
gibi olaylardan etkilenen Gelenekselci kusak, sadik,
givenilir, diizen yanlisi ve teknolojiye yavas uyum
saglayan bireyler haline gelmistir. (Cengiz Bilgin, 2010;
Karstein, 2014: 4). Ayrica bu kusak is yasaminda da
isine adanmis, riskten kacinan, ekip c¢alismasi ve is
birligine Onem veren bireylerden olusmaktadir
(Tolbize, 2008: 2). Gelenekselcilerden sonraki kusak
olan Bebek Patlamasi1 kusagl ise Aya inis, Wietnam
Savasi ve televizyonun icadi gibi olaylardan etkilenmis,
bu durum ve gelismeler bu kusak liyelerini rekabetci,
hirsli, kisisel gelisime 6nem veren, is yerinde ekip
ruhunu benimsemis, isine ve is yerine sadik, idealist ve
caliskan bireyler haline getirmistir (Zemke, Raines ve
Filipczak, 2013: 17; Latif ve Serbest, 2014: 138-139;
Giirbiliz, 2015; Korkmaz, 2017: 7; Bayramoglu, 2018:
16; Diizgiin, 2020: 221). Ote yandan X kusaginin AIDS,
kiiresel enerji krizi, bilgisayarin ortaya c¢ikmasi gibi
olaylara ek olarak ekonomik, sosyal ve ailesel olarak
calkantili bir donemde yetismis oldugu bilinmekte, bu
gelismeler bu kusagl daha bireysel, kararli, is ile 6zel
yasam dengesine Onem veren ve bagimsiz bireyler
olmasina neden olmustur. (Jurkiewicz ve Brown, 1998:
22; Tolbize, 2008: 3; Latif ve Serbest, 2014: 140; Akten,
2016: 40; Zemke vd., 2017: 17). Onceki kusaklar ile
farkin en net hissedildigi kusak olan Y kusagi ise (Cora,
2019: 914), kendi donemlerinde John Lennon cinayeti,
Cernobil felaketi, Berlin duvarinin yikilisi, Sovyetlerin
dagilmas1  ve internetin  yaygin  kullanilmaya
baslanmas1 gibi olay ve durumlara maruz kalmislardir
(Zemke vd., 2017: 17). Yasanan bu gelismeler
dogrultusunda bu kusak; bagimsizlik taraftari,
ozgurlik tutkunu, yiiksek egitimli, teknoloji ile entegre,
ne istedigini bilen, eglenmeye Onem veren, sorgulayici
ve ¢oklu hareket edebilen bireylerden olusmaktadir
(Tufur, 2011: 36; Giirbiiz, 2015: 142). Ayrica, bu kusak
is yasaminda da iliski odakli, 6zgiivenli, yaptiklar isin
anlamli olmasini isteyen, sorgulayici ve otorite karsiti
bir tutum sergilemektedir (Ceylan, 2014: 23; Latif ve
Serbest, 2014: 146; Akten, 2016: 42).
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Tablo 2: Kusaklar Tanimlayici1 Ozelliklerin Karsilastinlmasi
Geleneksel Kusak Bebek Patlamasi X Kusag Y Kusag Z Kusagi
Kusag
Tkonik Radyo Televizyon Video kaydedici | Internet, e-mail, MacBook, iPad,
T eknoloji Motorlu araglar Miizik kasedi Walkman SMS, DVD, Google,
Ugak IBM bilgisayar | Playstation, Xbox, Facebook,
iPod Twitter, Android
PopiilerKiiltiir | Ispanyol paca pantolon, Paten, mini etek, Piercing Hiper | Beyzbol sapkasi, Dar pantolon, V
paten, Mickey Mouse Barbie oyuncaklar renkler, yirtik erkek kozmetik yakatisort,
pantolon uriinleri, Havaianas | Ripstics
Ogrenme Resmi, 6gretici Rahat, Dogal, Coklu algy, gorsele Ogrenci merkezli,
Formati yapilandirilmig interaktif dayal kinestetik
Ogrenme Askeri usul, didaktik & Sinif tarzi, sessiz bir Yuvarlak masa Kafe tarzi, muzikli Salon tarzi, ¢oklu
Cevresi disiplinli ortam tarzi, rahat bir | bir ortam uyarici
ortam
Egitimoda@ Geleneksel hiyerasik Teknik, kanit odakl Pratik, durum Duygusal, katilimci Cok modlu,
calismasi, ¢evrimici
uygulamali (Online)
0grenme,
interaktif
1 deal lider Otoriter komutan Komuta eden Koordine Isbirlikgilerini {lham veren
diisiiniirler ediciler gliclendirenler ortak yaraticilar

Kaynak: McCrindle Research, Generations Defined: 50 Years of Change over 5 Generations (2012).

Farkli istek, beklenti, yasam tarz1 ve 6zelliklere sahip
olan kusaklarin aym orgiitlerde ¢alismalart ve ayni
isleri yapmalan1  gliphesiz is hayatm1  da
etkilemektedir. Orgiitler ve yéneticiler de bu
durumun 6nemini kavramis olacak ki, Google arama
motorunda  “Generational  differences in the
workplace (¢calisma ortaminda kusak farkhiliklari)”
anahtar kelimeleri arandiginda yaklasik olarak 57
milyon adet sonug¢ ile karsilagilmaktadir (Gilirbiiz,
2015: 40).

2019 y1li Tiirkiye niifusunun kugaklara gore dagilimi
asagidaki grafikte gosterilmektedir:

Geleneksel
3%

Bebek P.
15%

Z Kusag
31%

Y Kusag
31%

Sekil 1: Tiirkiye niifusuna gore kusak dagilimi Kaynak: (“Tiirkiye
niifusu Yas Gruplarina gére dagilhimi 2019”, 2020)

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gore
2019 yihi Turkiye niifusu 83 milyon 154 bin 997
kisidir. Yukaridaki grafikte yiizdesel olarak verilen
kusak dagilimini sayisal olarak da ifade etmek
gerekirse:

¢ Gelenekselci kusak: 2.811.142 Kkisi

¢ Bebek Patlamas1 kusagi: 12.684.351 kisi
e X kusagi: 16.176.316 kisi

e Y kusagi: 25.939.249 kisi

e Zkusag: 25.543.939 kisi
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2019 yili verilerine gore Tirkiye niifusunun
yarisindan fazlasim Y ve Z kusaklar olusturmaktadir.
Kusaklarin dogum yillar1 géz oniine alindiginda is
giclinin  biiyiik ¢ogunlugunun X ve Y kusag
tarafindan  karsilandign  goriilmektedir. Yasindan
otiird heniiz is hayatinda aktif olarak yer almayan Z
kusagt da yakin gelecekte is hayatindaki yerini
alacaktir. Burada orgitler ve yoneticiler, kusaklar
arasindaki farkliliklar1 anlayarak faaliyetlerini bu
farkliliklar g0z Oniinde bulundurarak
gerceklestirmelilerdir. Ozellikle yakin gelecekte is
hayatina girecek olan Z kusaginin istek, beklenti ve
ozelliklerinin dikkate alinmasi ve bu kusagin orgiite
entegre edilebilmesi, orgiitlere uzun vadede pozitif
etki saglayacaktir.

3.1 | Z KUSAGI

Calismanin odak noktasini olusturan Z kusagi, 2001
yilindan itibaren bugiine kadar gelinen siirecte
diinyaya gelen kisileri tanimlamaktadir ve su an bu
kusagin en yash bireyi 20 yasindadir. Teknolojinin
tam ortasinda dogmalarindan 6tirii bu kusak; “Dijital
Nesil”, “Jenerasyon 1”, “Internet Kusagl”, “Net Kusag1”
ve “iKusag” gibi isimlerle de adlandirilmaktadir

(Levickaite, 2010: 173). Diinyada her gecen giin

degisimler  gorilmekte ve yeni teknolojiler
iretilmektedir. Z jenerasyonu {yeleri de heniiz
genglik caglarinda bu olaylart yakindan takip

etmektedirler. Ote yandan, Diinya Ticaret Merkezi'ne
yapilan saldirn, Irak Savasi, “Biiytik Durgunluk” olarak
da adlandirilan 2008 ekonomik krizi, “i” ¢caginin
baslamas1 (iPod, iPad, iPhone) ve sosyal medyanin
yiikselisi bu ¢agin sahit oldugu bazi 6nemli olaylar
olarak gosterilmektedir (Zemke ve dig, 2013: 17).

Tirkiye'de de bu kusak gezi olaylari ve darbe girisimi



gibi sosyolojik olaylara tamiklik etmistir (Tas ve
Kacar, 2019: 653).

Diger kusaklardan farkl olarak, Z Kusag) bireylerinin
teknoloji bagimlisi oldugu séylenmektedir (Kirik ve
Koyiistii, 2018: 1503). Internetin olmadign bir
diinyay1 tasvir etmek, bu kusak icin neredeyse
imkansizdir. Akten (2016: 43) bu kusagi, GSM tabanli
ve diinyada bulunan en baglantili (connected) kusak
olarak tammlamistir. Onceki kusaklarin aksine, Z
kusagi teknolojik cihazlarin igerisinde biiylimiis
(Korkmaz, 2017: 10), dolayisiyla bu nesil oyuncak
yerine bilgisayar, i-Pod ve cep telefonu ile oynayarak
bliyiimiistir (Kirikk ve Koyiistii, 2018: 1504; Cora,
2019: 914). Bu durum, bu kusagi tamamen dijital,
aktif olarak internete bagli ve internet diinyasinda
yasayan bir kusak haline getirmistir (Diizgiin, 2020:
224). Ote yandan sosyal medya, sosyallesmelerindeki
en dnemli ve bariz arag¢ olarak goriilmektedir (Cora,
2019: 914). Bu sayede, fiziksel olarak birbirlerinden
uzak olsalar dahi mobil cihazlar yardimiyla her an
iletisim halinde kalabilmektedirler (Keles, 2011:
132). Teknolojinin daha 6nce hi¢ bu kadar gelismemis
olmasi ve Z kusaginin teknoloji entegre bir yasam
tarzi benimsemesi, bu kusagl diger kusaklardan
belirgin bir sekilde ayirmaktadir. Tordcsik, Sziics ve
Kehl (2014: 30)’e gore Z kusagy, ayni kiiltiirde yetisen,
ayni yiyeceklerden, modadan ve lokasyonlardan
hoslanan diinyadaki ilk global kusaktir.

Teknolojik bir diinyanin icine dogmalart ve gelisim
stireglerinde sahit olduklarn olaylar nedeniyle Z
kusagi, diger kusaklardan daha farkli istek, beklenti,
yasam tarzi ve oOzelliklere sahiptir. Bu kusag
kendisinden dnce gelen kusaklardan ayiran 6ncelikli
faktor olarak degisen aile konsepti gosterilmektedir.
X ve Y kusagl, kadinlarin egitim ve mesleki agidan
yiikselise gectigi bir donemde Diinyaya gelmislerdir.
Buna karsilik Z kusagi, babalarin da ev islerine son
derece yardimc1 oldugu yeni bir aile diizeni igerisinde

biiylimislerdir (Sladek ve Grabinder, 2013: 1).
Ayrica, okul sayilarinin arttirilmasi, teknolojinin
gelismesiyle kaynaklara daha  kolay erisim

saglanmasi, egitime c¢evrimi¢i (online) da devam
edilebilmesi gibi yasanan gelismeler dogrultusunda
daha erken yasta egitim gérmeye baslayan Z kusagi,
diger kusaklara gore daha hizl1 zihinsel gelisim
gostermektedir (Tuncer ve Tuncer, 2016: 215).

Z kusag lyeleri; bireysellige Onem veren, yeni
iletisim araglarini etkin kullanan, yenilige acik, hizli,
sabirsiz, teknoloji odakli, maddi konularda bilingli,
realist, yaratici, zevkine ve kendine diiskiin olma ve
ayni anda birden fazla isleilgilenebilmeleri gibi cesitli
ozelliklere sahiptirler (Sladek ve Grabinder, 2013: 7;
Berkup, 2014: 224; Kirk ve Koyiistii, 2018: 1504; Tas
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ve Kacar, 2019: 653; Diizgiin, 2020: 224). Yaraticl
olduklan icin 6zglrlik istemekte, ancak o6zgirliigi
nasil  yoneteceklerini  hentiz  bilmemektedirler
(Diizgiin, 2020: 224). Bu kusagl diger kusaklardan
farkli kilan bir diger 6zellik de bilgiyi ¢ok ¢abuk bir
sekilde alabilmeleri, analiz edebilmeleri ve ele alinan
bilgiye yonelik yorum getirebilmeleridir (Mishra,
Sarkar ve Singh, 2012: 97). Bu 6zellikleriyle Z kusag,
insanlik tarihinin el, goz, kulak gibi motor
becerilerinin yiksek  dilizeyde uyumunu
yakalayabilen kusak olarak gorilmektedir (Tas ve
Kacar, 2019: 653).

en

Z kusag1 her ne kadar teknoloji ile iliskilendirilen bir
nesil olsa da i¢inde dogduklar1 dénemde okullara
yapilan saldirilarin artmasi, iklim degisikligi, terérizm
ve ekonomik kriz gibi karanlik olaylar bu kusagin
daha tutucu ve pragmatist bir tutum sergilemelerine
yol agmistir. Madalyonun diger yiiziinde, bu olaylar Z
jenerasyonuna diinyay1 degistirmek ve daha iyi bir
hale getirmek icin ilham vermistir (Sladek ve
Grabinder, 2013: 2).

Yaslar1 sebebiyle heniiz is hayatinda aktif olarak yer
almasalar da bu kusagin is hayatina karsi tutumlari
hakkinda bir 6n ¢ikarim yapmak miimkindiir. Dalot
(2018: 45)’e gore bu kusak, is konusunda saglanacak
olan istikrar ile ilgilenmemektedir. Rutinden
uzaklasma egiliminde olduklan icin kolaylikla is
degistirebilecek potansiyele sahiptirler. Ozgiirliik¢ii
ve bagimsiz yapilarindan otliri otoriter yonetimi
reddeden Z kusagini, yalmizca maddi yoénden
giudilemek de mimkiin gorinmemekte, sosyal
sorumluluk bilinci olan bir kusak olduklar i¢in, ayn
bilinci ¢alisacaklar1 isletmeden de beklemektedirler
(Tas ve Kacar, 2019: 658). Yapilan arastirmalar,
teknolojinin gelismesiyle bilgiye ¢ok cabuk ve hi¢
zorlanmadan erisebilen Z kusaginin, ayni sekilde
neredeyse hi¢ ¢aba harcamadan muhtesem bir
mesleki kariyere ulagmak istedigini gdsteren
ozellikleri de oldugunu ortaya koymustur (Dalot,
2018: 45).

Bu kusak, hiyerasi karsiti ve iletisime acik tutumlar
sergiledikleri i¢in, ¢alistiklar1 yerlerin organizasyon
yapilarini degistirecekleri diistiniilmektedir (Latif ve
Serbest, 2014: 151). Mengi (2011: 14), bu durumu su
sekilde oOzetlemektedir; “Z kusaginin is siirecleri
muhakkak teknolojiyle desteklenmis ve biirokrasiden
uzak tasarlanmis olacagl icin “Ben” odag yiikselen
calisanlarin bireysellesen taleplerine esnek karsilik
verecek esnek sistemler tanimlanmasi ve ortamlar
olusturulmasi gerekecektir”.

Yukarida da belirtildigi gibi, su an Z kusag is
hayatinda aktif olarak bulunmuyor olsa da yakin



gelecekte bu durumun degisecegi ve bu kusagin
bireylerinin de is diinyasindaki yerlerini alacaklar bir
gercektir. Orgiitler, bu kusak calisanlarindan verimli
bir sekilde faydalanmak istiyorsa, Z kusaginin is
yapma sekillerini, beklentilerini ve 06zelliklerini
anlayip buna gore hareket etmeleri hem ¢alisan hem
orgilit icin faydali olacaktir. Kisaca, orgiitlerin “Z
kusaginin dilinden” anlamalarn ve onlarin da
anlayacagl dilden konusmalar1 gerekmektedir. Bu
noktada, Sladek ve Grabinder (2013: 12-13)
calismasinda, orgiitlere bazi oOneriler getirmistir. Bu
oneriler kisaca;

« Dijital bir varlik olusturun,

e Onlara da s6z hakki verin,

¢ Mobil baglant1 kurun,

¢ Esnek bir program sunun,

¢ Ne icin ¢alistiklarini bilmelerini saglayan bir
yap1 saglayin,

e Otoritenin 6nemsizligini kabul edin,

¢ Geri bildirim saglayin,

¢ (Calisma takimlari olusturun,

e Opgretme davranisina
(Mentorliik)

yatirim yapin

Ozellikle son yillarda yerli ve yabanc literatiirde Z
kusag ile ilgili calismalar artis gostermekle birlikte,
literatiirde Z kusaginin o6zelliklerini (Goh ve Lee,
2018; Gabrielova ve Buchko, 2021; Lev, 2021),
internet oyunlari, sosyal medya ve teknoloji ile
iliskisini (Ozkan ve Solmaz, 2015; Priporas, Stylos ve
Fotiadis, 2017; Argin, 2019; Dogan ve Erkan, 2019;
Erten, 2019; Tutgun Unal, 2019; Vitelar, 2019; Giunta,
2020; Koktener ve Algiil, 2020; Dogra ve Kaushal,
2021; Mulier, Slabbinck ve Vermeir, 2021; Persada
vd,, 2021; Szymkowiak vd., 2021), lider algisin
(Vadvilacivius ve Stelmokiene, 2019; Avci, 2020;
flhan Nas ve Dogan, 2020; McGraw ve Stewart, 2020;
Palalar Alkan, 2020; Erkut, 2021), tiketim
aliskanliklari, satin alma ve karar verme siireglerini
(Kavala1 ve Unal, 2016; Ozden, 2019; Bakir, Gentina
ve Araujo Gil, 2020; Eren ve Gédekmerdan Onder,
2020; Gimis, 2020; Kartal ve Tatl, 2020; Altun ve
Karatas, 2021; Djafarova ve Bowes, 2021), is hayatina
kars1 istek, beklenti ve tutumlarim1 (Cansever ve
Kizildag, 2019; Karagetin ve Akbas, 2019; Kizildag,
2019; Maloni, Hiatt ve Campbell, 2019; Tas ve Kagar,
2019; Unlii ve Cicek, 2019; Schroth, 2019; Diizgiin,
2020; Stankiewicz-Mroz, 2020; Yildinmalp ve
Giiveng, 2020; Bayramov, Geylan ve Benligiray, 2021;
Entina vd., 2021; Janssen ve Carradini, 2021; Leslie
vd., 2021; Miicevher, 2021), is hayatina etkilerini
(Tas, Demirdégmez ve Kiigiikoglu, 2017; Cora, 2019),
girisimcilik egilimlerini (Ince, 2018; Jeraj ve Aydin,
2021; Ordun, Ozveren ve Mercimek, 2021) ele alan
calismalar oldugu goriilmektedir. Ayni zamanda Z
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kusaginin is hayatindan beklentileri (Diizgiin, 2020),
sosyal medya kullanim diizeyleri (Gok, Kirik ve Aksit,
2019; Alptekin, Tirkmen ve Arslantas, 2021), seyahat
motivasyonlant (Gép, Ibis ve Kizildemir, 2020),
liderlik secimleri (Bako, 2018; Rudolph, Rauvola ve
Zacher, 2018), mutluluk diizeyleri (Khan, Aleem ve
Walia, 2021), karar verme tarzlan (Ozden, 2019), ise
baglilik ve motivasyonlannt (Altunok, 2019) ve
okuryazarlik diizeyleri (Ozer, Celik ve Ozatl, 2020)
gibi noktalarda diger kusaklar ile karsilastirildig
cesitli arastirmalar da bulunmaktadir.

llgili literatirde agirlikli olarak is yasaminda aktif
olarak yer alan ve is giicliniin biiyiik bir bolimini
olusturan X ve Y kusag tyelerinin liderlik algilan
iizerine calismalar gerc¢eklestirildigi goriilmektedir
(Palalar Alkan, 2020). Oysa Z kusag bireylerinden is
yasaminda etkin bir sekilde faydalanabilmek icin
onlarin liderlik algilarini ve beklentilerini bilmek
onem tasimaktadir (flhan Nas ve Dogan, 2020). Bu
baglamda gerceklestirilen sinirl say1daki
arastirmalarda dikkat ¢ekici sonuglar elde edildigi
goriilmektedir. Buna gore;

Palalar Alkan (2020), gerceklestirdigi calismada Z
kusagr ogrencilerinin liderlik algilarini  ortaya
koymay1 amag¢lamis, bu baglamda 6grencilerin segtigi
bireyler ile 56 adet yarn yapilandirnilmis goriisme
gerceklestirilmistir. Arastirmaya katilan bireylerin
cogunlugu “lideri etkin kilan 6zellikler” noktasinda
dontisiimcii  liderligin = 6zelliklerini  belirttikleri
gorilmis, bu noktadan hareketle Z kusaginin
doniisiimcii liderlik ozellikleri gosteren liderleri rol
model olarak benimsedikleri sonucuna ulasilmistir.

flhan Nas ve Dogan (2020); Z kusagina mensup
bireylerin kisilik o6zelliklerinin paternalist liderlik
algis1  lzerindeki etkisini inceleme amaciyla
gerceklestirdigi calismada, turizm sektoriinde c¢alisan
386 kisiden anket yolu ile veri elde etmis ve elde
edilen veriler dogrultusunda Z kusagl {yelerinin
paternalist lider algisi ortalamanin iizerinde bir deger
oldugu sonucuna ulagilmistir.

McGaha (2018)'in Z kusagi’'nin liderlik tercihlerini
belirlemek amaciyla gerceklestirdigi doktora tezinde,
bu kusagin etkili iletisim kurabilen, orgiit icinde
pozitif bir kiltir siirdiirebilen, yiiksek diizeyde
duygusal zeka gosterebilen, mentorliik saglayabilen,
ilgili, yetkin ve esitligi saglayan liderleri tercih ettigi,
dolayisiyla Z kusaginin is yasaminda doniisiimcii
liderligi tercih ettigi sonucuna ulasilmistir.

Al-Asfour ve Lettau (2014) de ¢alismasinda, liderlik
yaklasimlart konusunda Y ve Z kusaginin yiiksek
uyumluluk gosterdigini ve bu kusak icin de tercih



edilecek olan liderlik yaklasiminin dénisimci
liderlik olacagini 6ne siirmiistiir.

Z kusag) ve liderlik calismalarina paralel olarak, Z
kusaginin  sahsi  egitimlerine 6nem  veren,
yoneticilerinin bir vizyon olusturmasini bekleyen,
gereken isin tamamlanmasi durumunda ne elde
edeceklerini bilmek ve gerekli durumlarda uyarilmak
isteyen (Diizgilin, 2020), fikir ve diisiincelerine deger
verilmesini isteyen bireyler oldugu (Yildirimalp ve
Giliveng, 2020), otokratik bir ydnetim tarzinin bu
kusak tarafindan benimsenmedigi (Karagetin ve
Akbas, 2019), bunun yerine demokratik ve lider
yapida bir yonetim anlayisinin bu kusak i¢in uygun
oldugu (Tas ve Kagar, 2019) sonuglarina da cesitli
aragtirmalarca ulasilmistir.

6 | TARTISMA ve SONUG

Artan rekabet, dijitallesme ve kiiresellesme gibi dis
cevrede yasanan degisimler ve gelismeler, birer acik
sistem olan orgiitleri de oldukca etkilemektedir.
Ancak bu etkinin pozitif mi yoksa negatif mi olacagina
yine orgitler, yani kendileri karar verecektir.
Yasanan degisim siirecini yakindan ve dikkatle takip
eden, teknolojiyi ve teknolojik gelismeleri is
stireglerine entegre edebilen orgiitlerin basarili
olmasi ve rakiplerine Kkarsi avantaj elde etmesi
kacinilmazdir. Ote yandan, yasanan degisimlere ve
gelismelere ragmen oOrglit yapilarimi ve is yapma
sekillerini degistirmeyen orgiitlerin, giiniimiiz artan
rekabet ortaminda varliklarini = siirdiirebilmeleri
miimkiin gorinmemektedir. Orgiitlerin degisime
ayak uydurarak gelisimlerini saglayabilmeleri, orgiit
icerisindeki ikna edebilecek, yonlendirebilecek ve
onlart destekleyecek etkin bir liderin varligim
zorunlu kilmaktadir (Sahin, 2009: 111). Bu noktada
doniisiimcii liderler, orgiitler icin son derece 6nem
arz etmektedir.

Takipgilerinde hayranlik ve saygi uyandiran (Yukl,
2013:  313), gercek potansiyellerini ortaya
¢cikarmalari i¢in tesvik eden (Bass ve Riggio, 2006: 3),
bir mentor gorevi gorerek takipcilerini yonlendiren,
yaraticiliklarin1 sergileyebilecekleri uygun ortamlar
sunan (Sahin, 2009: 104), onlar1 motive eden, ilham
veren, ayni zamanda Kkisisel ihtiyaclariyla da
ilgilenerek hem bireysel hem de mesleki anlamda
gelismelerini amaglayan (Bertocci, 2009: 49) ve
orgiitlerde degisimin gerekli oldugu durumlarda
kritik rol oynayan (Ercan, 2010: 33-34) doniisimci
liderler, boylelikle orgiitlerin varliklarini
stirdlirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari déniistimii
saglamaktadirlar.

Doniislimcii liderlerin, orgiitlerin ihtiyag duydugu
doniisimii saglarken dikkat etmesi gereken Onemli
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noktalardan biri de 6rgiit icerisinde farkli kusaklarin
bir arada calisiyor olmas1 durumudur. Tas ve Kacar
(2019: 667)a gore giniimiizde calisma hayatinda
bagarili bir yonetim, ancak kusaklar arasindaki
farkliliklarnt anlamakla ve bu farkliliklara gore
yonetim ile mimkiin olmaktadir. Ciinkii farkh
kusaklara mensup c¢alisanlar, aynm orgiit icerisinde
calisiyor olsalar dahi istekleri, is yapma tarzlari,
motive olma sekilleri ve orgiitlerden beklentileri gibi
noktalarda ayrilmaktadirlar.  Bu
noktada donilistimcii liderler, kusaklar1 birbirinden

birbirlerinden

ayiran Ozellikleri ve farkli kusaklarin orgiitten
beklentilerini iyi anlamali ve faaliyetlerini bu
ozellikler  ile  beklentileri dikkate alarak

gerceklestirmelidir. Ciinkii doniisiimcii liderin orgiit
icerisinde takipgisine takinacagi bir tutum, belirli bir
takipgi kitlesini motive edebilirken, baska bir grupta
ise ayni pozitif etkiyi yaratmayabilir.

Tamamen teknolojik bir ¢agda dogmalarindan o6tiirii
kendilerinden once gelen kusaklara gore ¢ok farkli
ozelliklere sahip olan Z kusagl, tipki ozelliklerinde
oldugu gibi, calisacaklan orgiitten ve is yasamindan
beklentileri noktasinda da diger kusaklardan
ayrilmaktadir. Diizgiin (2020: 236), ¢alismasinda Z
kusaginin is hayatindan beklentilerini su sekilde
ozetlemektedir; “egitim ve gelisimlerine son derece
onem veren bu kusak, yoneticilerinden gelecekte
karsilasilmas: muhtemel durumlara gore bir vizyon
olusturmasini, yapilmasi gerekenleri yaptiklarinda ne
elde edeceklerini yoneticilerinden agik¢a duymayi ve
cabalarn karsiliginda o6diillendirilebilmesi i¢in ne
yapmalar1 gerektigini sdylenmesini istemektedir”.
Ayrica hizly, teknoloji odakli ve yaratic1 olmalar gibi
sahip olduklar kisisel 6zelliklerini is yasamlarina da
yansitmaktadirlar. Ozgiirlikgi  ve  bagimsiz
yapilarindan otiirii otoriteyi reddeden Z kusagi,
yalnizca maddiyat ile motive olmamakta, sosyal
sorumluluk gibi manevi degerlere de 6nem vermekte
ve yalnizca calisanin drgiite degil, orgiitiin de ¢alisana
sadakat duymasi gerektigini distinmektedirler (Tas
ve Kagar, 2019: 658).

Elbette Z kusaginin is hayatinda aktif olarak rol
almaya baslamasindan sonra yapilacak olan
calismalar neticesinde bu kusagin is yasamindan ve
orgiitlerden beklentileri daha net bir sekilde ortaya
konulabilir. Ancak bu zamana kadar yapilan
calismalardan c¢ikarilan sonuglar degerlendirildiginde
bile, Z kusaginin calisacag yerden ve is yasamindan
beklentileri ile doniisiimcii liderin sahip oldugu
ozellikleri ile takipgilerine karsi tutumu arasinda
mutlak bir uyum oldugu acgik¢a gorilmektedir.
Kavramsal olarak ortaya konan bu diisiince, alan
yazinda gergeklestirilen cesitli ampirik arastirmalarla
da desteklenmektedir. Buna gore, McGaha (2018) ve



Palalar Alkan (2020) ampirik olarak gerceklestirdigi
calismalarinda Z kusagl iyelerinin is yasaminda
liderlik beklentilerinin déntisiimci liderlik yaklagimi
ile uyustugunu ve bu kusak flyeleri tarafindan
benimsenebilecek bir liderlik yaklasimi oldugunu
ortaya koymuslardir. Ayrica, Al-Asfour ve Lettau
(2014)nun  kavramsal olarak  gerceklestirdigi
calismada da dontsiimcii liderlik yaklasiminin Z
kusag iiyeleri tarafindan tercih edilebileceginin 6ne
surilmiis olmas1 gergeklestirilen bu calismay1 da
destekler niteliktedir. Ote yandan, bugiiniin
calisanlarinin daha bireysel olmasindan o6tiri
doniisiimcii liderligin, calisanlari idealize edilmis bir
vizyon ile motive etmenin zor olacagini (Anderson,

Baur, Griffith ve Buckley, 2017) ve artan
bireysellikten oOtiirii  doniisimcii  liderligin, gencg
kusaklarin ~ orgiit ihtiyaclarini  kendi  bireysel

ihtiyaclarindan daha o6ne koymaya motive etmede
etkisiz kalacagini o6ne siiren c¢alismalar (Twenge,
2010; Twenge vd. 2010; Akt. Rudolph, Rauvola ve
Zacher, 2018: 48) bu uyuma getirilen elestirilerin de
mevcut oldugunu gostermektedir.

Otoriteyi reddeden Z kusagina karsilik calisanlarina

kars1 mentdrlik gorevi istlenen doniistimcii lider,
yaratict olan Z kusagina Kkarsilik takipgilerine
yaraticiliklarimi  gosterebilecekleri alanlar sunan
doniisiimcii lider, egitim ve gelisimlerine 6nem veren
Z kusagina karsilik takipgilerinin kisisel ve mesleki
anlamda gelismelerini amaglayan doniisiimct lider
davranisi, alan yazin tarafindan da desteklenen bu
uyumun yalnizca birka¢ drnegi olarak gosterilebilir.
flerleyen dénemlerde yapilacak olan calismalar ile
birlikte Z kusaginin orgiitlerden simdi oldugundan
farkli beklentileri oldugu ortaya konulsa bile,
doniistimcii  liderin, dénemin kosullarina gore
hareket ederek orgiitiin ihtiya¢ duyacagi doéniisiimii
saglayacagl ve Z kusagini da oOrgiitiin bir pargasi
yapacagl kuskusuzdur. Clnkii donisiimci lider,
giiclinii takip¢isinden ve degisimden almaktadir.

Z kusaglt ve donisimci liderlik yaklasiminin
uyumunun ele alindifi bu arastirmanin kavramsal
olarak gerceklestirilmesi arastirmanin simirhiligim
olusturmaktadir. Gergeklestirilen  bu  ¢alisma
sirasinda, gelecegi sekillendirecek olan Z kusagl
hakkinda Tiirkiye’de sinirli sayida arastirma yapildig:
gozlemlenmis, ilgili alanda yapilacak daha fazla
ampirik calisma ile birlikte ele alinan bu konunun
hem literatiire hem de orgiitlere katki saglayacagi
disiiniilmektedir. Dolayisiyla, ilerleyen yillarda
Tirkiye'de Z kusagi ve is yasaminda liderlik
beklentileri ile ilgili daha kapsamli ¢alismalarin
gerceklestirilmesi onerilmektedir.
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