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Kusak caligmalar1 yonetim literatiiriinde de ilgi géren bir kavramdir. Bunun temel sebeplerinden biri modern igletmelerde gorev
alan kusaklarin farkli deger yargilart ve bakis acilarina sahip olmalarina ragmen ortak hedeflerin gerceklestirilmesi adina
birlikte i gérme zorunlulugu ile karsi karsiya kalmalarindan kaynaklidir. Literatiirde liderligin bilimsel bir yaklagim
cercevesinde degerlendirilmesi alan yazini genisleterek; pratige dnemli bir destek saglamaktadir. Ancak farkli kusaklarin ayni
anda birlikte is gormeleri nedeni ile hangi liderlik tipolojisinin orgiitiin genel amag ve hedeflerine ulastirmada benimsenmesi
gerekliligi ise 6nemli bir arastirma sorunsalidir. Alan yazinda farkli kusaklarin liderlige yonelik algilart ve beklentileri arasinda
o6nemli varyanslar gozlemlenmistir. Bu durum, yakin bir dénemde is giiciine giren/girecek olan Z kusagmimn liderlik
beklentisinin ne oldugu hususunun anlasilmasi gerekliliginin altin1 ¢izmektedir. Bu yonde gerceklestirilen ¢aligmanin amaci,
Yiiksek 6grenim kurumunda miifredatta yer alan “Liderlik” dersine kayitli olan Z kusagi 6grencilerinin liderlige iliskin
algilarinim belirlenmesidir. Caligmada Z kugaginin lider algist ve lider profilinin belirlenmesi, kendilerinin segtigi bireyler ile
gerceklestirdikleri miilakatlar araciligiyla incelenmesine yoneliktir. Arastirma 2018 Bahar ve 2019 Giiz yariyilinda “Capstone
Project” kapsaminda 56 adet yar1 yapilandirilmis miilakat1 icermektedir. Aragtirmanin amaci secilen liderler ile Z kusaginin
lideri kimdir sorusuna 151k tutmaktir. Katilimeilari cogunlugunun (%87) erkek oldugu gozlemlenmekle birlikte, biiyiik bir
cogunlugunun bankacilik ve finans, iiretim, teknoloji, ithalat ve ihracat, yapi-insaat ve enerji sektorlerinde gorev aldiklar
gbzlemlenmistir. Katilimcilardan sadece 3’niin yiiksek 6grenim kurumunda gorev almasi 6zellikle ilgi ¢ekici bir durumdur.
Literatiirde Z kusaginin is hayatina daha yeni girecegi hususu ile birlikte literatiirde mevcut yapilan ¢aligmalarin temel kisitliligt
aragtirmanin Onemini vurgulamaktadir. Kusak ve liderlik iligkisinin ele alindig1 ¢aligmalarda Z kusagi iizerine yapilan
caligmalarm ampirik ¢alismadan ziyade yogunlukla kavramsal bir bakis acisi ile ele aldig1 gézlemlenmektedir. Bu ¢alismada,
Z kusaginin liderinin kim oldugu iizerine 151k tutabilmeyi amaglanmistir.
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Abstract

Generation cohort studies attracts attention in the management literature. One of the main reasons for this interest is that the
generations working in modern enterprises possess different values and perspectives, even though they are obliged to achieve
common goals while working in collaboratively. Evaluating the concept of leadership within the framework of a scientific
approach facilitates to enriching the existing literature; while providing vital insight to management practitioners. Since
different generations work together simultaneously in organizations, which leadership typology should be adopted in achieving
the general goals and objectives of the organization is an important research problem. In the literature, significant variances
have been observed between the perceptions and expectations of different generations towards leadership. This situation
underlines the necessity of understanding the leadership expectation of Generation Z, who will enter the workforce shortly.
The purpose of the study carried out in this direction aims to determine the leadership perceptions of the generation Z students
enrolled in the "Leadership" course in the curriculum of the higher education institution. In the study, the leader perception and
leader profile of the generation Z is analyzed and examined through the interviews they have made with the individuals of their
preferred leaders. The research includes 56 semi-structured interviews within the scope of the "Capstone Project" conducted in
the Spring 2018 and Fall 2019 semesters. The research aims to shed light on the question of “who is the leader of Generation
Z” with the leaders they have chosen. Although it is observed that the majority of the participants (87%) are men, it has been
observed that the vast majority of the leaders work in banking and finance, manufacturing, technology, import and export,
building-construction, and energy sectors. It is a particularly interesting fact that only 3 of the participants work in a higher
education institution. The main limitation of the existing studies in the literature, together with the issue that Generation Z will
enter the business world shortly, emphasizes the importance of the research. The existing studies, researching the relationship
between Generation Z's perception of leadership, commonly are constructed from a conceptual perspective rather than empirical
work. Thus, the study aimed to shed light on who is the leader of generation Z.
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1. GIRIS

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme gibi etkenlerin 1s1ginda toplum yapilari doniismekte; bireylerin
tutum, beklenti ve davranislar1 da s6z konusu doniisiime paralel bir bigimde degisim gdstermektedir. Bu
degisim sonucu organizasyonlar da sahip oldugu isgiiciine uyumcul nitelikte yapilara doniisme
zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmaktadir. Yirminci ylizyilin ozellikle son c¢eyreginde yasanilan
degisimlerin etkisi isletmelerde dort farkli kusagin bir arada is gérmesine ortam yaratmis, bu durum
kusak kavram ile ilintili ¢aligmalara yonelik ilginin artmasina yol agmistir (Haynes, 2011). Her bir
kusagin kendini bir digerinden aywran ortak sosyal, politik, tarihi ve ekonomik karakteristigi
bulunmaktadir (Williams ve Page, 2011). Kusaklar ¢er¢evesinde degerlendirilen bireyler ise, icinde
bulundugu ¢evresel etkenlerin bi¢imlendirmesiyle, farkli karakteristik ozellikler ortaya koymakla
birlikte farkli deger sistemi ile sekillenen amag¢ ve hedeflere sahip olabilmektedir. Kusak kuramina
iligkin ilk ¢calisma Alman sosyolog Karl Mannheim tarafindan gelistirilmistir. Mannheim, bireyin, belirli
bir toplumsal ya da tarihsel siire¢ tarafindan 6nemli derecede etkilendigini ve sekillendigini ifade
etmistir. Mannheim’in tanimlamasinda sosyal ve tarihsel degisimlerin bir sonucu olarak toplumda
paylasilan deneyimlerin artis1 gozlemlendigini; bu deneyimlerin beraberinde belirli bir sosyal
gruplasmanin ortaya ¢ikmasina sebep oldugunu belirtmistir. Olusan sosyal gruplarin da bireyin
davraniglarin biiyiik bir dl¢iide sekillendirdigini ifade etmistir (Mannheim, 1952).

Mevcut literatiirdeki ¢aligmalardan farklilagan ¢alismanin amaci, Z kusaginin 6zgiirce segtikleri lider
olarak algiladiklar1 kisilerle goriismelerin yapilmast boylelikle Z kusagmin liderinin &zelliklerini,
davraniglarimi ve lider profilini incelemektir. Bu baglamda arastirmanin temel varsayimi, Z kusaginin
liderlik algisinin segtikleri liderler araciligi ile incelenmesi ile birlikte daha objektif bir degerlendirme
yapilabileceginin diisiincesidir. Metodolojinin arkasindaki rasyonelite, bireylerin rol model aldiklari
liderlerle daha yogun 6zdeslesme ve benzerlik gosterdikleri Rol modelleme olgusuyla agiklanabilir.
Bandura'min (1977) belirttigi gibi birey, rol model aldig1 kisiyi gozlemleyerek ve taklit ederek 6grenme
egilimindedir. Boylelikle calisma, Z kusaginin rol model aldig1 liderlerin incelenmesi ile Z kusaginin
lider beklentilerine 151k tutmaya calismay1 ve Z kusaginin liderlige yonelik algisini sectikleri liderin
bakis agisiyla incelemeyi hedeflemistir. Calismada yakin bir gelecekte is diinyasina giren ve girecek
olan Z kusaginin etkin bir bigimde yonlendirilmesi adina bir 6neri sunulmakla birlikte y&netim
gelistirme programlari adina da bir ¢er¢eve sunma amaglanmustir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Kusak Cahsmalari

Kusak calismalar1 yonetim literatiiriinde de ilgi goren bir kavramdir. Bunun temel sebeplerinden biri
modern igletmelerde gorev alan kusaklarin farkli deger yargilar1 ve bakis agilarina sahip olmalarina
ragmen ortak hedeflerin gerceklestirilmesi adina birlikte is gorme zorunlulugu ile karsi karsiya
kalmalarindan kaynaklidir. Evrensel bir kusak siniflamasinin olmamasi, kavrama iliskin genel kabul
gbren bir tipolojinin olusumunu zorlagtirmaktadir. Ornegin Cogin (2012) kusaklara atfedilen
karakteristik Ozelliklerin popiilist bir perspektif ile ele alindigin1 savunmaktadir. Kusak olgusuna
yoneltilen elestiriler s6z konusu olsa da is hayatinda kusaklar aras1 belirgin farkliliklarin gercekligi,
konu iizerine yapilan ¢aligmalarin temellendirilmesinde dnemli bir husustur.

Ryder (1965) bir kusagi, “ayni zaman diliminde benzer tarihsel olgular yasayan grup” olarak
betimlendirirken; Carlsson ve Karsson (1970) kusak olgusunu; dogum, evlilik ve ilk istihdam gibi
bireyin hayatin1 6nemli derecede sekillendiren ve etki eden sosyal ve tarihsel olgulari aym1 zaman
diliminde yasayan birey toplulugu olarak ifade etmektedir. S6z konusu tanimlara paralel olarak
Lancaster ve Stillman (2002) ile Kotler ve Keller (2006)’in ¢alismalari kusak olgusunu benzer nitelikler
gercevesinde tanimlamis ve literatiirde yaygin bigimde ele alinan 4 temel kusak siniflandirmasini alan
yazinina kazandirmislardir. Bu kusaklardan bebek patlamasi kusagini (Baby Boomer) 1946-1964 yillan
arasinda doganlar, X Jenerasyonunu ise 1965 ile 1980 yillar1 arasinda dogmus bireyler olusturmaktadir.
Simiflandirmada bir diger kategori olan Y jenerasyonunu olusturan bireylerin dogum yil araligi 1981 ile
1994 iken; Z jenerasyonu ise 1995 ile 2002 yillar1 arasinda dogan bireyler olarak siniflandirilmaktadir.
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Kusak gruplarinin karakteristik 6zelliklerinin belirtildigi Tablo 1’de, farkli kusak bireyleri arasinda
belirgin farkliliklarin oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 1. Kusak Gruplarinin Karakteristik Ozellikleri

Kusak Adi (Cohort) Kusak Ozellikleri
Bebek patlamasi (BabyBoomer) Girigsimcilik 6zellikleri ile 6n plana ¢ikan bu grup, ne kadar hedonistik
davranislar ortaya koysa da davranislarina deger odaklilik kilavuzluk
etmektedir.
X Jenerasyonu Alayci bir yapiya sahip olmalari ile birlikte X jenerasyonu iletisimde

pozitif bir etki yaratabilmede oldukga etkilidir. Kendinden 6nceki bebek
patlamasi jenerasyonuna oranla bireyselci bir yaklagima sahiptir.

Y Jenerasyonu Y kusagi, X kusagina nazaran daha idealist profil ortaya koymaktadir.

Z Jenerasyonu Z jenerasyonu, cok kiiltiirlii ve yiiksek derecede teknoloji kullanan
karakteristik 6zelliklere sahiptir.

Kaynak: Kotler, P., & Keller, K. L. (2006). Marketing Management. Upper Saddle River, New Jersey: Prentice
Hall.

Bebek patlamasi kusagi smiflandirmasinda yer alan bireylerin, igyerinde giivenligi dnceliklendirdigi
(Loomis, 2000; Becton vd., 2014), {iyesi bulunduklari igletmenin emeklilik dénemine degin calisana
giiven vermesi gerektigine inandiklari belirtilmektedir (Raths, 1999). Kottler ve Keller’in (2006) de
belirttigi iizere Bebek Patlamasi kusaginin belirgin bir 6zelligi hedonisttik davranislardir. Bu davraniglar
s0z konusu kusagin rekabetci yapisini ortaya koymakla birlikte, iyi para kazanma, biiyilik ofis ve 6zel
park yeri ayricaligi gibi ddiillendirme mekanizmalarina iliskin beklentilere sahip olma nedenlerini
aciklamaktadir (Kim, 2008). Ozgiirliik ve bireysellik ozellikleri ile karakterize edilen X kusagi,
ebeveynleri olan Bebek Patlamasi kusagi kadar yogun bicimde calismaya diiskiin degildir. Loysk (1997)
X kusaginin énemli bir 6zelliginin, is aile dengesini kurma motivasyonu oldugunu belirtmektedir. X
kusaginda bir diger 6zellik, ¢ok kiiltiirliiliik ile kiiresel diislince sisteminin benimsenmesidir. Yaratici,
bireysel ve teknolojiye adapte olan bireyler olarak tanimlanan X kusagi iiyeleri yiiksek bir 6grenim
seviyesine sahiptir ve genel kabul géren olgular1 sorgulama egilimi sergilemektedir (Williams & Page,
2011). X kusagi ile benzer nitelik gosteren Y kusagi degisimi kucaklayan; otorite figiiriinii sorgulayan
ozellikler ile donanmistir. Teknolojiyi kendinden 6nceki kusaklara oranla daha fazla benimseyen Y
kusagi, birden fazla isi ayn1 anda yapabilen (multitask), hirsli bireyler olarak tanimlanmaktadir. Z kusagi
ise literatiirde gercekei, kiiresel ve teknoloji yerlisi (native) seklinde nitelendirilmektedir.

2.2. Liderlik

Liderlik farkli disiplinler tarafindan ele alinan bir kavramdir. Liderlik olgusu sistematik bir bigimde
degerlendirildiginde, kavrama yonelik farkli odak noktasina sahip calismalarin ortaya konuldugu
gozlemlenmektedir. Bu durum kavramin tanimlanmasina yonelik farkli perspektiflerin alan yazina
kazandirilmasina katkida bulunmustur. Ancak literatiirde bu ¢aligmalar1 kapsayan ve genel kabul géren
belirli siniflandirmalarin varligi gézlemlenmektedir. Bu ¢aligmalardan, liderin karakteristik 6zellikleri
ile sahip oldugu yeteneklere odaklanilan ¢aligmalari “lider-odakli (leader-centric)”; liderligi, lider ve
iiyeler arasinda bir iliski ve siire¢c olarak aciklayan caligmalar1 “iligkisel” ve son olarak liderligin
kompleks bir siire¢ seklinde ifade edildigi ve dinamik bir bakis acis1 ile incelendigi caligmalar ise
“sistem-yaklasimi” seklinde degerlendirilmistir.

Liderlik siirecini lider odakli yaklagim ¢ercevesinden degerlendiren ¢alismalarin biiyiik bir bolimii
Darvinci bir anlayis ile kavrami agiklamaya ¢aligmakta; arastirmalar genellikle belirgin bir ayricaliga
sahip “biiyiik liderlere” odaklanmaktadir. Biiyiikk Adam Teorisi (Great Men Theory) olarak da ifade
edilen bu yaklasimin temel prensibi, bir lideri ayricalikli kilan 6zelliklerin ne oldugunun agiklanmasi
olup; bu 6zelliklerin dogustan gelen bir nitelik oldugu varsayimina dayanmaktadir (Bass, 1990). Joseph
Rost (1991) ise lider odakli yaklasimlar cergevesinde degerlendirilen ¢alismalari “endiistriyel
paradigma” betimlemesi ile agiklamakta; liderlik siirecinin salt lider Ozelliklerine odaklanildigi,
yukaridan asagi akis gdsteren hiyerarsik bir nitelige sahip oldugunu ifade etmistir.
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Kavram tizerine Burns’un (1978) “Leadership-Liderlik” adli eseri, liderlik ¢alismalarimda énemli bir
paradigma degisimine yol a¢mistir. Burns, kendinden 6nce gelen calismalarda siklikla esanlamli
kullanilan “gii¢” ve “liderlik” kavramini yeniden degerlendirmis; liderligin birden fazla farkli giic
kaynaklar1 olabilecegini ileri siirmiistiir. Burns’un (1978) taniminda liderlik iliskisel, kolektif ve amaca
yonelik gerceklestirilen bir siire¢ olarak ifade edilmektedir. Bu durum, liderlik iizerine gelistirilen bir
diger siniflandirma olan iliskisel yaklagimin dogmasina; liderligin ayn1 zamanda lider-iiye iliskilerine
odaklanilarak agiklanmasi gerekliliginin ortaya konulmasina yol agmistir. Burns (1978), literatiirde
siklikla ele alman bir liderlik yaklagimini, “Doniisiimcii Liderlik” tarzini ortaya koymus; liderligin
doniisiimeii ve islemci (transactional) nitelikte iki temel tarzi oldugunu belirtmistir. Liderlik
caligmalarina iligkin gelistirilen siniflandirmada son olarak ele alinan sistem perspektifi ise 6zellikle
organizasyonlarin canli bir organizma olarak siirekli olarak 6grenen yapilar seklinde nitelendirilmesini
takiben ortaya atilmistir (Senge vd., 2004). Sebeke yapilarin yayginlagsmasi, degisimin hizinin katlanan
bicimde artisi, globallesme ve benzeri etkenler liderligin de paralel bigimde yeniden tanimlanmasin
gerektirmistir. Sistem yaklasiminin yonetsel diislinceye iligkin etkisi ile birlikte organizasyonlarda
O0grenme On plana ¢ikmis; yapilarda entegrasyonun oOnemi vurgulanmig ve “biitiin, parcalarin
toplamindan daha biiyiiktiir” inancini yayginlagtirmistir (Senge, 2006). Lider ise bu siirecte degisimi
benimseyen, kosullara uyumcul (adaptive) yaklasan bir tarz olarak betimlenmistir.

2.3. Kusaklar ile Liderlik Algsi iliskisi

Tgili literatiirde belirtildigi iizere liderligin bilimsel bir yaklasim gergevesinde degerlendirilmesi alan
yazini genisleterek, pratige onemli bir destek saglamaktadir. Ancak farkli kusaklarin ayni anda birlikte
is gormeleri nedeni ile hangi liderlik tipolojisinin orgiitiin genel amag¢ ve hedeflerine ulastirmada
benimsenmesi gerekliligi onemli bir aragtirma alamidir. Literatiirde, kusaklar ile liderlik iliskisi iizerine
hem ulusal hem de uluslararasi calismalar mevcuttur. Ancak alan yazinda yaygin olarak X ve Y
kusaklarinin liderlik algilari tizerine ¢aligmalar ortaya konuldugu gézlemlenmektedir. Bu durumun
temel sebeplerinden birinin, isgiiclinlin biiyiik bir gogunlugunun s6z konusu kusaklari igermesinden
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Ornegin Yilmaz (2017) c¢alismasinda, Y kusaginin liderlik tarzinin
donisiimcii lider oldugu sonucunu ampirik ¢aligmasi ile desteklemis; babacan/paternal bir liderligin ise
Y kusagi tarafindan en az tercih edilen bir liderlik tarzi oldugunu ifade etmistir. Akdemir vd. (2013) ise
Y kusaginin liderlik algisinin demokratik lider oldugu ifade edilmistir.

flic ve Yalgm (2017) ise ¢alisanlarin is degerleri ve lider algisma yonelik X ve Y kusaklarimi
karsilastirmali olarak ele aldigi ¢alismasinda, X ve Y kusaklarinin beklentilerinin farkli oldugunu
vurgulamistir. Calisma bulgulari, X kusagmin “bagarili bir liderin karakteristik ozelliklerini”
tanimlamalar istenilen sorularda lideri giivenilir, giiclii iletisim becerisi olan, yenilik¢i ve adil gibi
ozellikler ile tanimladiklar belirtilirken; Y kusaginin ayni sorulara iliskin bagarili lider algisinin ise zeki,
pozitif, vizyoner, cesur ve takim odakli oldugunu ortaya koymaktadir. Buna ek olarak ¢alismada X
jenerasyonun benimsedigi lider tipolojisinin demokratik liderler oldugu ifadesi belirtilse de gerekli
kosullarda otokratik lider davraniglarinin uygulanmasina yonelik algilart bulundugu arastirma
sonu¢larinda vurgulanmistir. Calismada Y kusaginin beklentilerinin ise giiglii iletisime sahip, karsiliklt
fikirlere deger veren, birey odakli ve gelistirme odakli bir lider tarzi oldugu seklindedir.

Literatiirde, Z jenerasyonunun liderlik algisi {izerine yapilan ¢aligmalarda 6zellikle son yillarda bir artig
oldugu gozlemlenmektedir. Laudert (2018) Z jenerasyonunun liderlik iizerine algilarini ele aldigi
kavramsal ¢alismasinda, Z jenerasyonunun etkinliginin artirilmasi i¢in adaptiv-uyumcul ve otantik
liderligin harmanlanmasi gerekliligini vurgulamistir. Bako (2018) dort farkli jenerasyonun (Baby
boomer, Jenerasyon X, Y ve Z) liderlik algilarina iliskin degerlendirmelerini inceledigi calismasinda, Z
jenerasyonun “etkin bir liderin sahip olmasi gereken 6zellikler”in risk alma ve inandiricilik oldugunu
belirtirken; ayn1 degerlerin X jenerasyonunda gozlemlenmedigini ifade etmektedir. Bu farkliligin temel
sebebinin Z jenerasyonunun kariyer odaklilig1 ile bireysel (individualist) yaklasima sahip oldugu
temeline dayandirilmistir (Levine & Dean, 2012). Calismanin bir bagka bulgusu Z jenerasyonunun
liderin normatif ve i¢ grup rekabetini destekleyici davraniglarinin degerlendirilmesine iligkin olup; Z
jenerasyonunun, kendinden dnceki X ve Y jenerasyonuna kiyasla farkli bir algiya sahip oldugunu ortaya
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koymaktadir. Calismada X ve Y jenerasyonu, liderin belirli konularda paylasimci davranmamasinin,
kabul goéren bir davranis olmadigii vurgularken; benzer bir algi Z jenerasyonda bulunmamaktadir. Bu
durumun Z jenerasyonunun karakteristik ozellikleri olarak belirtilen edilgenlik durumu (Gardner &
Davis, 2013) ve izole yasam bigiminden (Twenge & Foster, 2010) kaynaklandigi 6ne siiriilmektedir. Al-
Asfour ve Lettau (2014) ise Bako ile benzer olarak dort farkli jenerasyonu ele aldigi ¢alismasinda, X ve
Y jenerasyonlarinin liderlik algilarina yonelik benzerlikleri ortaya koyarken; Z jenerasyonuna yonelik
bir degerlendirme yapilamamistir. Aragtirmacilar bu durumun baslica sebebinin, g¢aligmanin
gerceklestirildigi zaman diliminde s6z konusu jenerasyonun is giicline katilim gostermemesinden
kaynakli oldugunu belirtmislerdir.

Calismalardan da anlasilacagi lizere farkli kusaklarin liderlige yonelik algilar1 ve beklentileri 6nemli
varyanslar gostermektedir. Bu durum, yakin bir donemde is giicline giren/girecek olan Z kusaginin
anlasilmasi gerekliliginin altin1 ¢izmektedir. Bu sorunsaldan hareketle ¢alismanin temel amaci Z
kusaginin liderlik olgusuna bakis agisini agiklamak yoniindedir.

3. YONTEM

Calismanin gergeklestirilmesinin temel sebebi, Z jenerasyonun liderlik {izerine algilarinin
degerlendirilmesidir. Bu baglamda calismada, literatiirdeki ¢aligmalardan farkli olarak Z jenerasyonun
liderlik iizerine algilari, calismay1 gergeklestiren Z kusag iiyesinin sectigi ve lider 6zelliklerine sahip
olduklarma inandiklan bir lider/yonetici ile 6gretim eleman tarafindan kendisine iletilen agik uclu yar
yapilandirilmis miilakatin uygulanmasi ile gergeklestirilmistir.

Caligma, literatiirde var olan arastirmalardan farkli bir bi¢cimde, Z kusaginin lider algist ve lider
profilinin belirlenmesi, kendilerinin sectigi bireyler ile gerceklestirdikleri miilakatlar araciligiyla
incelenmesine yoneliktir. Diger bir ifade ile ¢alismanin temel varsayimi, Z kusaginin kendi segtikleri
liderlerin incelenmesi ile birlikte s6z konusu kusagin liderlik algisinin daha objektif bigimde
degerlendirilecegi diisiincecisidir. Bu diisiince literatiirde ele alinan rol modelleme olgusu ile
aciklanabilmektedir. Bireyler, rol model olarak aldiklar1 liderler ile 6zdeslesme ve benzesme
gostermektedirler. Bandura (1977) nin ifade ettigi iizere birey rol model aldig1 bireyi gézlemleyerek,
taklit ederek Ogrenme egilimi gostermektedir. Caligmada Z kusagimin liderlige yonelik algisini
belirlemede kendisine rol model olarak aldigi lider perspektifinden incelenmesini 6ncelikli olarak Z
kusagmin lidere yonelik beklentilerine 151k tutmakla birlikte pratik hayata da bir 6neri sunma niyeti
tasimaktadir.

Caligsma, liderlik dersi kapsaminda “Capstone Project” olarak belirtilen, ders miifredatinda liderlik
kavrami iizerine gerekli kuramlarin anlatilmasini takiben 6grenci tarafindan gerceklestirilmektedir.
Projenin dénem sonu olarak 6grencilere iletilmesinin temel nedeni, 6grencilere liderlik konusuna iligkin
gerekli kuramsal ¢ercevenin kazandirilmasi ve bdylelikle tercih edilen liderin se¢ilmesinde 6grencinin
kavrama iliskin yeterli bilgiye sahip olmasinin saglanmasidir. Calisma, 2018 yil1 Bahar ve 2019 y1l1 Giiz
yartyillarin1 kapsamaktadir.

Aragtirmada segilen lider ile miilakati yapacak olan dgrenci arasinda bir aile baginin bulunmamasi,
sektorde ortalama 5 yillik bir deneyiminin bulunmasi ve miilakat yapilacak olan bireyin nezdinde en az
3 kisilik bir ekibin bulunmas1 gerekliligi miilakat1 yapacak olan dgrencilere aktarilmistir. Arastirma
kapsaminda 56 adet miilakat gerceklestirilmistir. Z kusaginin kendine lider olarak sectigi bireylere
yonelik sorular 3 farkli tema altinda siiflandirilmis; miilakat sonucu elde edilen tiim bilgilerin, harfi
harfine (verbatim) olacak sekilde aktarilmasi istenmistir.

Gorligme verilerini analiz etmek i¢in tematik analiz uygulanmistir. Tematik analizde izlenen prosediir,
deneysel materyalin metodik olarak kodlanmasini gerektirmektedir. Nitel verilerin agik kodlar (explicit)
kullanilarak kodlanmasi ile olusturulan temalar, arastirma kapsaminda elde edilen ifadelerdeki
Orlintiilerin tanimlanmasima yoneliktir (Boyatzis,1998). Miilakatlar tematik analizi dogrultusunda,
veriye dayali bir yaklagim uygulanarak; timevarimsal olarak kodlanmis ve temalar olusturulmustur.
Guvenilirlik i¢in, liderlik konusunda iki farkli aragtirmaci verileri bagimsiz olarak kodlamigtir.
Aragtirmacilar arasinda kodlama hususunda bir anlagmaya varilamadiginda, tema analizden ¢ikarilmig
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veya arastirmacilar arasinda tam bir anlagsmaya varilincaya kadar yeniden yapilandirilmistir. Analiz
Maxqda 12 programi kullanilarak igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.

4. BULGULAR

Aragtirmaya katilim gosteren liderlerin demografik bilgileri incelendiginde biiyiik bir ¢cogunlugunun
(%87) erkek oldugu gozlemlenmektedir. Katilimcilarin ¢alistiklart sektorler farklilik gdstermekle
birlikte biiyiik bir ¢ogunlugunun bankacilik ve finans, saglik, teknoloji, ithalat ve ihracat ve enerji
sektorlerinde gorev aldiklart gozlemlenmistir. Katilimcilardan sadece 3’niin yiiksek 6grenim
kurumunda gorev almasi ozellikle ilgi ¢ekici bir durumdur. Ancak, ¢alisma kapsamindaki Z kusagi
ornekleminin isletme dgrencileri olmasi s6z konusu se¢imi agiklamaktadir. Ogrenciler, liderlere iliskin
secimlerini genellikle zorunlu staj kapsaminda gorev aldiklart isletmelerden se¢me egilimi gostermistir.
Ayrica, lider se¢imi ile 6grencinin miifredatta yer alan alan (core) ilgisi arasinda bir iligkinin var oldugu
diistiniilmektedir. Liderlik dersini alan 6grencilerin miifredatta yer alan finans, muhasebe, insan
kaynaklari, pazarlama ve benzeri alanlara yonelmesi de s6z konusu durumu agiklamaktadir. Yar
yapilandirilmis miilakat i¢erik analizinde lider 6zellikleri ile etkili liderin tanimina iligkin frekans analizi
Tablo 2’de belirtilmistir.

Tablo 2. Z kusag Liderinin Lider Ozellikleri ile Etkili Lider Tanmimina iliskin ifadeleri

Ana Tema Frekans Alt Tema Frekans
Duygusal zeka 10
Dogustan gelen bir dzellik (Karizma) 8
Giivenirlik 18
Diriistlik 21
Biitiinliik 23
Adaletli olma 38
Seffaflik 4
Saygi duyulma 5
Enerjik olma 4
Risk alma ve yenilik¢i 16
ilham veren 49
. Vizyoner olma 51
Kisilik Odakh Ozellikler 319 Sosyal odak 6
Coziim odaklilik 9
Sorumluluk alma 5
Yaraticilik 37
Duygu kontrolii 15
Ortak amag olugturma ve katilimciligin tesvik edilmesi 43
Rol modelleme 7
iliski Odakh Ozellikler 108 Bireysel ilgi 24
Oz yetkinlik kazandirma 24
Gliglendirme 10
Toplam 427

Aragtirma bulgular1 sonucu kodlama gruplar incelendiginde, liderlere yoneltilen sorular 3 tema grubu
altinda toplanmigtir. Bunlardan ilki Tablo 2’de belirtildigi tizere liderin 6zellikleri ve etkili bir liderligin
ne oldugu sorusu iizerine yogunlagsmistir. Yapilan miilakatlar kapsaminda liderlerin “bir lider 6zellikleri
en olmalidir?” ile “lideri sizce etkili kilan nedir” sorularina yogun bir bicimde lider odakli unsurlar
bazinda cevap verdikleri gézlemlenmektedir. Bu durum aragtirmaya katilim gosteren liderlerin, liderligi
oncelikli olarak lider perspektifinden degerlendirmeleri, lideri etkili kilan unsurlarin bireyin
karakteristik 6zellikleri ile iligkilendirmelerinden kaynaklanabilmektedir.

Katilimcilarin lider kimdir sorusuna yonelik cevaplari incelendiginde liderligin “duygusal bir mesele,
kurallara bagh degil, yakin temas kuran” gibi yorumlar1 belirttikleri gdzlemlenmistir. Bununla birlikte
en yliksek frekansta vizyoner olma, ilham verme ve adaletli olma kavramlar1 lider kimdir sorusuna
yonelik verilen ifadeleri olusturmaktadir. Katilimcilardan E.O. niin miilakati gerceklestirdigi finans
alaninda gorev alan lider taniminda “Lider olarak en onemli unsur adaletli olmaktir. Buradaki adalet

134



Business, Economics and Management Research Journal - BEMAREJ, 2020, Volume 3, Issue 2, 129-140

mutlak esitlik degil yani adalet ve esitlik kavramlari ayri olarak ele alinmalidir. Lider, verilen gérevi
farkli performansta sergileyen iki takim tiyesini farkli derecelendirmelidit” seklinde betimlerken;
D.B.’nin lider olarak miilakat1 ger¢eklestirdigi saglik sektoriinde gorev alan yonetici ise liderligi “lider,
ozellikle calisanlar arasinda adaleti saglayandwr, her daim adaleti saglamak adina yeni yontemler
gelistiren ve organizasyonda adaletsizlige karst dik durus sergileyendir” seklinde tanimlamigtir.

Liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu vurgulayan M.P’nin miilakat1 gerceklestirdigi teknoloji
sektoriinde gorev alan katilimct ise “Lideri tammlamak aslinda kolay bir is degil, lider dogustan gelir
ve dogal bir olgudur. Lider dogal olarak lider ozelliklerine sahiptir ve sahip oldugu ozellikler ile
digerlerinden ayrilir ve digerleri (¢alisanlar) ona sayt duyarlar” seklinde tanimlamistir. D.T’nin
miilakat1 gergeklestirdigi teknoloji alaninda iist diizey yonetici olan katilimcr ise lideri “Liderlik
dogustan gelen bir yetenektir, egitim ile ancak yonetici olunabilir ancak lider olmak digerlerinin seni
takip etmesidir. Eger takip¢ilerin birinin davranmislarini 6rnek alir ise ancak liderdir” tanimlamigtir.

Tablo 2 incelendiginde yogunlukla; iliskisel olarak lideri etki kilan davranisin ise ortak amag olusturma
oldugunu gozlemlenmistir. E.I’'nin miilakati gergeklestirdigi liretim sektorii Ust diizey ydneticisi ise
lideri “bir lider ayristirict degil birlestirici, toparlayici benligi ile biz olmay: ogretendir. Calisana karsi
samimiyet duygusuna sahip, ortak ¢ikarlar: gézeten, organizasyonun kimligine ve diline sahip ¢tkandir”
seklinde ortak vizyon ve amac¢ vurgusu ile betimlemistir. V.E.’nin miilakatinda global bir
organizasyonda satig direktorliigli gorevini tistlenen katilimei ise liderligi “lider, katilimi tesvik edendir.
Benim hayat felsefem bu yondedir ve her bir bireyin katkist onemlidir. 17 yillik ¢alisma tecriibem
calisanlarin kendilerini rahat ve kendinden emin hissedecek bir ortamda ¢alismalarim saglamam
gerektigini Ogretti ve liderin yoneticiden farki bence budur” seklinde ifade etmistir.  A.I’nin
gerceklestirmis oldugu miilakatta finans ve bankacilik alaninda {iist diizey lider ise liderligi etkin kilan
davranis1 “ Etkili bir lider adaletli, karakterli, cesaretli olmakla birlikte beraber c¢alistig kisiler ile iyi
bir iletisime sahip olandw. Bu iliski saglam temellere dayanmalidir bu da ancak seffaflik ile
gerceklesebilir’ seklinde tanimlamistir. C.K’nin yine benzer bir sekilde finans ve bankacilik alaninda
Kurumsal Iliskiler departmani direktdrii katilimer ise etkin lider davranisini “liderin etkinligi ancak
calisanlarimin  fikirlerini ag¢ik ve rahat bir bigimde ifade edebildigi bir ortam saglamast ile
gerceklesebilecegine inaniyorum. Bireyi dinleme, anlama ve ona destek olma aslinda liderligin dogru
bilesenidir’ olarak ifade etmistir.

Tablo 3. Z Kusag: Liderlerinin Karsilastig1 Zorluklar ve Coziim Metodolojileri

Tema Grubu Frekans Alt Tema Frekans
Liderin Karsilastig1 Zorluklar
Zaman Baskis1 12
. Hedef Baskisi (KPI) 3
Lider-odakh 35 Ust yénetim Destegi 3

(Leader-centric)

Duygu kontrolii 5

Deneyimden kaynakli (organizasyona yeni katilma, géreve yeni atanma) 12
. 25 Yapisal degisim kaynakli 2
iski Odakh Giiven 16
(Relational) Deger uyumsuzlugu 2

Isin anlamlandirilmasi 5
Sistem Odakh 48 Ekonomik Dalgalanma kaynakli (kur degisiklikleri, krizler, kii¢iilme, rekabet artis1) 38
(System Approach) Regiilasyon Degisikligi kaynakli 10
Toplam 108

Karsilasilan Zorluklarla Miicadele Yontemleri

Danigma, fikir aligverisi 8
Lider-odakh 34 Yeni risk analizi yontemleri gelistirilmesi ve planlama fonksiyonu degisiklikleri 14

Lider becerilerin gelisimi 12

Calisan motivasyonu artirmaya yonelik uygulamalar (yetkilendirme, bireysel ilgi, 35
iliski Odakl: 80 yeni IK metotlarin uygulanmasi, liatlh.mcﬂlgm desteklenmesi) ' .

Catisma kaynakli problemlere yonelik uygulamalar (ortak vizyon vurgusu, ikna 45

becerilerin kullanimi ve arabuluculuk, acik iletisim)
Toplam 114
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Tablo 3’te liderlere yoneltilen diger sorular (a) liderin karsilastig1 zorluklarin belirlenmesi; (b) liderin
karsilasilan zorluklar ile miicadele etmede siklikla kullandig1 metodolojilerin saptanmasina yoneliktir.
Tablo 3°te belirtilen lider davraniglarina yonelik siniflandirmalar, literatiirde yaygin olarak kabul edilen
ve ¢aligma kapsaminda ele alinan liderlik ¢alismalar1 siniflandirmalari ¢ergevesinde kodlanmigtir. Bu
durum lider davranislarinin daha anlasilir bir bicimde kategorize edilmesini miimkiin kilmasindan
kaynaklidir.

Tablo 3’te belirtilen Lider odakli zorluklar incelendiginde yogunlukla zaman baskis1 ve kurum kiiltiiriine
yeni olma benzeri olgularin liderleri zorlayici etkenler oldugu gozlemlenmistir. Zaman baskisi
konusunda Y.D’nin finans ve bankacilik sektoriinde Sube miidiirliigii gérevini yiiriiten katilimci en
onemli zorlugu tanimlamada “benim ag¢imdan hedeflerin tutturulamamas: ve satiglarin iist seviyeye
zamamnda ¢ikarimamasidir. Benim icin en biiyiik basarisizlik budur. Bir performans déneminde (6
aylik donem) subede genel ekonomik konjonktiirden kaynakli bir daralma yasandi, ancak istenilen
hedeflerin yonetim tarafindan kisa donemde gerceklestirilmesi gerekliligi ve baskist aktarildi.
Karsilastigim en zorlu durum budur” seklinde tanimlamistir. B.N’nin miilakati ger¢eklestirmis oldugu
cok uluslu bir yapi-ingaat sektorii direktorii ise karsilastigi en zorlu kosulu “cok dar bir zamanda karst
karsiya kalindiginda ve bilgilendirme akisimin saglam olmadigr kosullarda sonug istenilen ve
hedeflenenin aksi yonde gelisir. Bu durum ¢aliganmn degil liderin sorumlugundadir ve bu yiizden zaman
planlamast ¢ok iyi olmall ¢iinkii sektor hizli hareket edebilmeyi ve hizli tepki vermeyi gerektiriyor”
seklinde belirtmistir.

Z kusag liderinin karsilastigi ve frekansi agirlikli olan zorluk ise sistem odakli zorluklar olarak
tammlanmistir. Bu noktada liderler 6zellikle ekonomik dalgalanmalar ve bu volatilite sonucu karsi
karsiya kalinan birlesme ve satin almalar, krizler benzeri durumlari 6nemli zorluklar olaak
degerlendirmistir. Bazi liderler ise sektoriin yapisindan kaynakli hiper rekabetin lider iizerine olumsuz
etkilerini belirtmistir. R. B’nin Avusturya merkezli bir iiretim sirketinin Tiirkiye {ist diizey yOneticisi
karsilastigi en onemli zorlugu “biiyiime hedefleri gergekten onemli bir stres faktérii, kar marjinin on
planda oldugu isletmemizde diger isletmeler gibi biitceler yillik olarak diizenlenir ve hedef her zaman
kar yapmak iizerine kuruludur. Ulkede kur degisikligi alcalma-yiikselme siirekli bir oynaklik var ve
tiretim digarida yapiliyor. Bu durum tiretimin maliyetini bizler i¢in ¢ok yiikseltiyor bu durum zaten var
olan rekabeti zorlastiriyor. Piyasamn beklentisi fiyati ucuz ancak yiiksek kalite iiriinler, ancak kur
dalgalanmalarina karsi bazi onlemler alsak da bu durumu her zaman yénetebilmek miimkiin degil”
seklinde ifade etmistir. O.E.’nin miilakatinda global perakende lideri isletmede finans departmaninda
biitge direktorliigli yapan katilimci1 “biz biitce yaparken iiriinler yurtdisindan geldigi icin kurlart
yakindan takip ediyoruz. Gelecege yonelik yapilan biitcede ABD dolarinin 7 bandina yaklastig1 giin ise
geri doniip biitceyi revize etmek durumunda kaldik. Belirli bir dolar ongériisii vardl ancak beklenilenin
¢ok iizerinde bir durumla karsi karsiya kalindr” seklinde bir lider olarak karsilastigi zorlugu aktarmistir.

Aragtirma kapsaminda ele alman bir diger konu liderlerin karsilagtig1 zorluklar karsisinda ele aldig
yontemlerdir. Tablodan da goriildiigii tizere karsilasilan zorluklar ile miicadelede liderlerin yogunlukla
iliski odakli metodolojileri tercih ettikleri gdzlemlenmistir. Ozellikle ¢alisan motivasyonunun artiriimasi
ve olasi catismalarin etkin yonetimi 6nemli mekanizmalar olarak liderler tarafindan ele alinmaktadir.
E.O’niin gergeklestirmis oldugu yapi-insaat sektorii lideri karsilasilan zorluklari yenmede en etkin
yonteme iliskin aciklamasinda “Projelerin uzun soluklu olmast kaynakli kimi zaman ekip i¢i ve ekip dist
sebeplerle demotive olunuyor. Burada liderin gorevi edip uyumunu ve inancini yiiksek tutup aksayan
noktalara miidahale etmektir. Lider olarak sorun ¢ozme becerisi hayati oneme sahiptir, gerektiginde
proje stirecinde aksayan stireglerde gerekli rotasyonlarin saglanmast ve B veya hatta C planlari ile
stratejik degisiklikler en basindan planlanmalidy” seklinde ifade belirtmistir. A.E.’nin miilakatinda
lider 2013 yilinda yasadigi bir deneyimi paylasarak zorluklarla miicadelede en etkin yontemin
“...calisanlar ile iyi bir diyalog kurulmalidir, onlar ile a¢ik bir iletisim benimsemeli lider. Yasanan
hatalarda davramsa odaklanmall ve ¢alisanlarin inisiyatif almalart i¢in desteklenmeliler. Catismada
her iki tarafin dinlenmesi gerekir ve bu objektif olmalidir.... catismada énceliklerin belirlenmesi uygun
bir ¢oziimiin bulunmasinda atilmasi gereken énemli bir adimdir” oldugunu ifade etmistir.

136



Business, Economics and Management Research Journal - BEMAREJ, 2020, Volume 3, Issue 2, 129-140

5. SONUC

Aragtirma sonuglarina bakildiginda katilimeilarin biiyiik bir cogunlugunun, bir lideri etkili kilan nedir
ile lider ozellikleri nedir sorularina yonelik verdikleri cevaplarin yogunlukla etik degerler oldugu
gozlemlenmektedir (%32,6). Bu durum liderlerin karakteristik 6zelliklerinde etik degerlerin dnemini
vurguladiklarini; lideri etkili kilan 6zelliklerin diirtistliik, giivenir olma, seffaflik ve bitiinliik gibi
degerler oldugunu gostermektedir. Bu durumu, vizyoner olma (%16) ve ilham verme (%15,3) takip
etmektedir. Aragtirmaya katilim gosteren liderlerin biiyiik bir boliimii, “bir lideri etkili kilan 6zellikler”
hususunda ifade ettikleri betimlemeler sonucunda, doéntisimcii liderlik ozelliklerini belirttikleri
gozlemlenmektedir. Liderler, etkili liderlik siirecinde iligkisel baglamda 6n plana ¢ikan davranislarin,
calisanlara ornek olarak bireysel ilgi ile ¢alisana 6z yetkinligin kazandirilmasi (entelektiiel tesvik)
oldugunu ifade etmistir.  Ayrica liderler etkililigi, ortak amaglarin olusturulmasi seklinde
betimlemislerdir. Bu durum, doniisiimcii liderligin idealize edilmis etki ile paralel bir nitelik olup; liderin
izleyicileri ortak amag ve vizyon dogrultusunda motive etme 6zelligi ile paralellik gostermektedir.

Calismaya katilim gosteren liderlerin ortak 6zelliginin doniistimcii liderlik oldugu sonucu, karsilastig
zorluklara iligkin agiklamalari ile de desteklenmektedir. Liderler karsilastiklar1 zorluklar: ifade ederken
yogunlukla (%44,5) kriz, kur degisikligi, regiilasyon degisiklikleri kaynakli yasanilan zorluklar dile
getirmiglerdir. Calismada liderlik siirecinde bir diger 6nemli bir 6zelligin “sabir etmek, paniklememek”
gibi diigiikk nevrotik davramiglar olmasi gerekliligi miilakatlarda siklikla kullanilmigtir. Bu durum
doniigiimcii liderligin 6zellikle belirsizlik ortamlarinda 6n plana ¢iktigini, giiven telkini saglayarak
gerekli doniisiimii gerceklestirdiklerini destekler niteliktedir.

Calisma bulgulari, Z jenerasyonunun kendine lider olarak rol model aldig: kisilerin literatiirde var olan
calismalar ile farkliliklarini ortaya koymaktadir. Koulopoulos ve Keldson (2014) Z jenerasyonun biiyiik
Olciide Y kusag ile benzerlik gosterdigini ifade etmekte ve Z kusaginin liderlerinin de Y kusaginda
oldugu gibi otantik liderlik tarzi olacag diisiincesini 6ne siirmektedir. Laudert (2018) ise Z kusaginin ig
hayatina entegrasyonunda liderlerin uyumcul (adaptiv) ve otantik liderlik stilini benimsemelerini
onermektedir. Halisdemir (2016) calismasinda Z kusaginin okul yoneticilerinden beklentilerini ele
almis; liderlerin demokratiklik ve mentorluk benzeri ihtiyaglari karsilamada yetersiz oldugunu
vurgulamis ve liderlerin daha fazla demokratik davranmiglar sergilemesi gerekliligini tartigmistir.
Literatiirde Z kusaginin is hayatina daha yeni girecegi hususu, yapilan ¢alismalarin temel kisitliligin
olugturmaktadir. Kusak ve liderlik iliskisinin ele alindig1 calismalar Z kusagi iizerine ampirik
calismadan ziyade yogunlukla kavramsal bir bakis agisi ile ele aldig1 gozlemlenmektedir. Caligmalar
incelendiginde Z kusaginin liderlik algisina yonelik genel kabul gdren bir fikir birligine sahip olmadig:
gozlemlenmektedir. Bu ¢aligsma, bulgulari ile Z kusaginin liderinin kim oldugu iizerine 151k tutabilmekte
ancak, analiz sonuglar1 genellestirilememektedir.

Dijitallesmenin genis tabana yayildig1 ve neredeyse isletmeler adina bir zorunluluk haline doniistiigii
gliniimiiz is diinyasinda, teknolojik yerli olan Z jenerasyonunun kendinden onceki jenerasyonlar ile
iligkiselligi bir diger ifade ile insan becerilerinin betimlenmesi ve gelistirilmesi hususu da ayr1 bir
calisma alan1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Konu {izerine gelistirilebilecek ¢aligmalar yiiksek diizeyde
teknoloji kullanimina sahip olan Z jenerasyonunun duygusal ve sosyal becerilerine odaklanarak; liderlik
calismalarina katkida bulunabilir. Bu durum 6zellikle bir siire¢ olarak nitelendirile liderlik olgusunun
degisen jenerasyon ihtiya¢ ve gerekliliklerine cevap verebilecek diizeyde oOnciil olabilecek lider
gelistirme program igeriklilerinin olusturulmasi adina da 6nemli bir katki saglayacagi diistiniilmekledir.
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