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ISYERINDE Z KUSAGINI ANLAMAK VE YONETMEK
Sabiha CASIN*, Menekse SAHIN**
Oz

Z Kusagi, isyerinde ¢ok onemli bir kusak degisimini temsil etmektedir. Bu kusak, is yasamina yeni girmekle birlikte gelecek on-
yirmi yil icinde galisanlarin biiyik ¢cogunlugunu olusturacaktir. Kendinden onceki kusaklara kiyasla farkli tutum ve davranislara
sahip olan Z Kusagi c¢alisanlarini yonetmek oncelikle bu kusagin beklentilerini anlamaya ¢alismakla mimkindir. Ancak
sadece farkinda olmak degil ayni zamanda isyerlerinde bu farkliliklarin ya da yaratacagi ¢atismalarin nasil yonetilecegi de
onemlidir. Bu makalede, is yasamindaki en geng kusagin ¢alisma ile ilgili 6zelliklerini tanimlayan baglamsal bir bakis sunmaya
ve Z Kusagi yoneticileri igin bazi oneriler gelistiriimeye galisilmistir. Bu amag dogrultusunda ¢alisma hayatinda bulunan Z
Kusaginin yoneticileri ile yapilan derinlemesine gériismelere dayali nitel bir arastirma gergeklestirilmistir. Arastirmada, farkli
sektorlerde faaliyet gosteren, galisan sayisi yiiz ve Uzeri olan firmalarda, insan kaynaklari yoneticisi, personel midiri ya da
benzer Ust dlizey yonetici olarak ¢alisan 20 yonetici ile birebir derinlemesine goriismeler yapilmistir. Arastirmada, Z Kusaginin
is ile ilgili 6ne ¢ikan ozellikleri nedeniyle yonetim tarzi, motivasyon, takim ¢alismasi ve sosyal etkilesimler konusunda énemli
farkhhklar gosterdigi bulgulanmistir.

Anahtar kelimeler: Z kusadi calisani, Z kusadinin yénetilmesi, isyerinde kusak farkliliklari, Kusaklarin is degerleri.

UNDERSTANDING AND MANAGING GENERATION Z AT WORK
Abstract

Generation Z represents a very important generational shift in the workplace. This generation, which has just entered
the working life, will constitute the majority of the workers in the next ten to twenty years. Managing the employees of
Generation Z, who have different attitudes and behaviors compared to the previous generations, is possible by first trying
to understand the expectations of this generation. However, it is important not only to be aware of the expectations of this
generation, but also how to manage these differences or the conflicts they will create in the workplace. This article has tried
to improve a contextual view that defines the work-related characteristics of the youngest generation in working life and to
offer some suggestions for Generation Z managers. For this purpose, a qualitative research was conducted based on in-depth
interviews with the managers of Generation Z who are in working life. In the research, one-to-one in-depth interviews were
conducted with 20 managers working as human resources managers, personnel managers or similar senior managers in
companies with 100 or more employees operating in different sectors. In the study, it was found that Generation Z showed
significant differences in management style, motivation, teamwork and social interactions due to their prominent work-
related characteristics.

Keywords: Working generation Z, Managing Generation Z, Generational differences in the workplace, Generational work
values.
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GiRIS

Kusak, olusum evrelerinde dogum yillarini, yas yerlerini ve dnemli yasam olaylarini kronolojik ve sosyal agidan
paylasan bir grup olarak tanimlanmaktadir (Lyons, 2003:106). Diger bir ifade ile kusak kavrami, dogum yillarini
ve ayni tarihsel donemi paylasan, ayni sosyo-kiiltiirel dénemi yasayan, ortak deneyimlemeye sahip olan gruplari
tanimlamak igin kullaniimaktadir (Cennamo, 2005:9; ilhan, 2019:14). Kusak kavraminin ortaya ¢ikisi insanlik tarihi
kadar eskidir. Kavram kusak farkliliklari ve kusak catismalari konularini da beraberinde getirmistir (Dittmann,
2005: 54). Ornegin; “Bugiinlerde gencler kontrolden cikmis durumda. Kaba bir sekilde yemek yiyorlar, yetiskinlere
karsi saygisizlar, ebeveynlerine karsi ¢ikiyorlar ve égretmenlerini sinirlendiriyorlar”. “Gliniimiiziin gengleri éyle
umursamaz ki ileride llke yénetimini ele alacaklarini diisiindiikce umutsuzluga kapiliyorum. Bizlere, biiyiiklere
karsi saygili olmayi, agirbasli davranmayi 6gretmislerdi. Simdiki gengler kurallara bos veriyorlar. Cok duyarsizlar
ve beklemesini bilmiyorlar”. Bu sozlerden ilkinin M.O. 350 yilinda Aristoteles’e, ikincisinin ise M.O. 800’lerde
Heseiod’a ait oldugu iddia edilmektedir (Oral, 2013). Kusaklararasi catisma, her donemde olsa da hangi kusagin
hangi 6zellikleri, ihtiyacglari ve beklentileri oldugunu bilmek ve kiminle calistigini anlamak agisindan kolaylik
saglamaktadir (Durmaz ve Okumus, 2021: 56).

GUnUmuz is yasaminda, dort farkh kusak ayni calisma alanini paylasiyor: Bebek Patlamasi (1946-1963 arasi
doganlar), X Kusagi (1963-1981 arasi doganlar), Y Kusagi (1981-1996 arasi doganlar) ve Z Kusagi (1996-2012 arasi
doganlar). Her kusagin beklenti, istek, ihtiyag, distince, tutum, davranis ve deger sistemleri arasinda pek ¢ok
farkhhklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar gogu zaman isyerinde iletisim veya is birligi gibi konularda gatismalara
ve sorunlara da neden olmaktadir (Gabrielova ve Buchko, 2021: 499). Yoneticiler farkl kusaklari isyerine entegre
etmenin, onlari memnun etmek icin uygun ortamlar yaratmanin ve farkh kusaklari bir arada yonetmenin
karmasikligiyla karsi karsiyadir (Zemke, Raines ve Filipczak, 2013).

Bugiinlerde is yasamina yeni giren baska bir kusak var: Z Kusagi. “internet Kusag!” olarak da adlandirilan Z
Kusagl, isyerinde ¢cok dnemli bir kusak degisimini temsil etmektedir. Bu kusak, internetin her zaman hayatlarinin
bir parcasi oldugu, cep telefonlarinin her zaman akilli oldugu, evlerinde okullarinda her zaman kisisel bilgisayarlari,
tabletleri bulunan gevrim ici bir kusak olarak énceki kusaklardan 6nemli derecede farklilik gésteriyorlar. Onceki

” u » u ” o u

kusaklar tarafindan zaman zaman; “sabirsiz”, “tatminsiz”, “saygisiz”, “sik sik is degistiren”, “sadakatsiz”, “hemen
yukselmek isteyen”, “tembel”, “beklentileri yliksek” gibi bazi elestirel sdylemlere de maruz kaliyorlar. Bu geng
kusagin bu sekilde algilanmasinin arkasindaki gergegin aslinda, is yasamindaki kusak degisiminin ve farklilasan yeni
¢alisma kaltiiriinln bir yansimasi oldugunu kabul etmek gerekir. Dolaysiyla gelecek birkag on yilda is yasaminin
blylk bir kismini olusturacak olan Z Kusaginin ise bakislarini anladik¢a; neden bu sekilde algilandiklarini ve bu

sifatlarin arkasinda hangi glicli yonlere sahip olduklarini gérebilmemiz miimkin olabilecektir.

Onceki kusaklara gére bazi 6zgiin 6zelliklere sahip olan Z Kusagl, is hayatinda farkli pozisyonlarda yeni yeni
goérev almaya baslamistir. Orgiitlerin, son birkag yil icinde isgiicline giren Z Kusagini ise almaya ve ydnetmeye
yeterince hazir olup olmadiklari konusunda bazi endiseler bulunmaktadir (Gabrielova ve Buchko, 2021:490). Bu
yeni kusak yakin gelecekte, kendinden 6nceki mevcut lg¢ kusagin kontroli ve tecriibesi altindaki pozisyonlarda
daha fazla yer almaya bagladik¢a tartismalarin boyutunun daha da artacagi muhtemeldir. Nitekim Z Kugaginin
isglicli piyasasina girisi arttikga, bu kusagi etkin bir sekilde yonetebilme ihtiyaci daha 6nemli hale gelecektir.

isgiicline son birkag yildir dahil olan Z Kusag! ile ilgili literatiir heniiz baslangic asamasindadir. Z Kusagi
bireylerinin beklentilerini, inanclarini ve tutumlarini anlamak icin ampirik calismalar yapilmistir. Ancak su anda
is yasaminda en yeni kusak olan Z Kusagi ¢alisanlarinin nasil yonetilecekleri konusunda goreceli olarak ¢ok az
sayida galisma bulunmaktadir. Bu ¢alisma, Z Kusaginin beklentilerini anlamada hem yoéneticilere hem de insan
kaynagi islevine yardimci olan ilk ¢alismalardan biri olabilir. Kendinden 6nceki kusaklara kiyasla farkl tutum ve
davranislara sahip olan Z Kusagi calisanlarini yonetebilmek 6ncelikle bu kusagin beklentilerini anlamaya ¢alismakla
mimkindir. Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, is yasamina girmis en yeni kusak olarak Z Kusaginin is ile ilgili
ozellikleri, beklenti, istek ve davranislari degerlendirilmeye calisiimistir. Bu degerlendirmenin yapilabilmesi igin,
Z Kusagi ile calisan yoneticilerle niteliksel bir arastirma gergeklestirilmistir. Arastirma bulgulari, Z kusaginin igyeri
etkilesimlerini anlamak ve yonetmek icin arastirmacilara ve uygulayicilara 6neriler sunmak igin bir temel olarak
kullaniimistir.
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1. ISYERINDE KUSAKLAR

Her kusak, is yasamina farkli beklentiler, degerler, tutumlar ve davranis faktorleri getirmektedir (Roebuck,
Smith, D.N., ve Haddaoui, 2013: 52). Her kusagin is degerleri yasadiklari dénemle sekillenen ortak kisilik
ozelliklerine gore sekillenmektedir. Kusaklar arasindaki bu farkliliklarin, isyerlerinde ¢ogu zaman ¢atisma, yanlis
anlama, ve yanlis iletisim, zayif calisma iliskileri, azalan bireysel performans ve daha zayif 6rgitsel vatandaslik
davranisi gibi olumsuz sonuclara yol agabilecegi ileri stiriilmektedir (Becton, Walker ve Jones-Farmer, 2014:
177). Bu calismada oncelikle giinimuiz is hayatinda yer alan dort farkli kusagin ise iliskin beklentileri, tutum ve
davraniglari arasindaki farkliliklara agsagida yer verilmistir.

1.1.Bebek Patlamasi Kugagi Calisanlari

Savas sonrasi yokluklar ve zorluklar iginde yasayan Bebek Patlamasi Kusagi bireyleri “calisma igin yasamak”
yasam felsefesi ile 6ne ¢cikmaktadirlar. Cogu zamanda literatiirde “iskolik”, “basariya odakh”, “amanizca galisan”
kavramlari ile karakterize edilmislerdir (Thiruchanuru ve Sailele, 2018: 100; Lyons, 2003: 158). Bebek Patlamasi
Kusagi bireyleri icin is, cogunlukla hayatini devam ettirmenin ve aile birliginin korunmasinin en temel maddi
aracidir. Bu kusak icin is, bireyin kendi degerini ve baskalari agisindan bireyin degerini belirleyen aractir. Basaril
bir kariyere sahip olmak ve bunu siirdiirmek igin strekli ¢calismak bunun igin de bedel 6denmesi gerektigine

inanan kusak olarak nitelendirilmektedirler (ilhan, 2019: 101).

Bebek Patlamasi Kusagi, calismayi hayatlarinin merkezine koymuslardir. Bu nedenle orgutsel baghiliklarinin
yuksek oldugu iddia edilmektedir. Hatta Bebek Patlamasi Kusaginin isyerindeki en sadik kusak oldugu 6ne
strllmektedir (Thiruchanuru ve Sailele, 2018: 102). Bebek Patlamasi Kusagi genellikle glicli bir is ahlakina
sahip, islerine oldukga bagh ve is konusunda gayretli bireyler olarak da goriilmektedir. Emekli olana kadar is
glivencesi saglayan islere yogunlastiklarindan sik is degistirmeyi olumsuz bulmuslardir. Omiir boyu is garantisi
saglayacaklarina inandiklari 6rgite dGmir boyu bagli kalabilecek sadik ¢alisanlar olduklari disintlmektedir (Van
Dijk ve Van Enden, 2011: 7). Bebek Patlamasi Kusagi bireylerinin bir diger 6zellikleri ise daha ¢ok prestij ve maddi
araglarla motive olmalaridir. Statii ve maddiyat onlar igin basarinin géstergesi olarak kabul edilmektedir. Unvan,
yuksek Ucret, gosterisli calisma ofisleri ve 6zel araglar gibi 6diillerle mutlu olmaktadirlar (Adiglizel, Batur ve Eksili,
2014: 82; Van Dijk ve Van Enden, 2011: 7; Glass, 2007: 100).

Bebek Patlamasi Kusagl bireyleri otoriteye saygili ve hiyerarsiyi 6nemseyen calisanlar olarak
nitelendirilmektedirler. Hiyerarsik olarak Ust pozisyonlara gegebilmek icin sabirla bekleyebilen ve kendi
pozisyonlarina da saygl gosterilmesini 6nemseyen bireylerdir (Dlizglin, 2020: 222; Karagetin ve Akbas, 2019:
243). Terfi edebilmeleri icin otoriteye saygili olmalari, yénetimi sorgulamamalari, 6rgiite baglilik géstermeleri ve
cok calismalari gerektigine inanmislardir. Kideme gore terfi beklediklerinden, kideme liyakatten daha fazla 6nem
vermislerdir (Lyons, 2003:145; Karacetin ve Akbas, 2019:243).

Kisitli teknoloji kullanimi nedeniyle teknolojiye agik olmayan bu kusak bireyleri igin yiiz yiize iletisim daha ¢ok
tercih edilmektedir. Bebek Patlamasi Kusagi ¢alisanlari bilgi paylasma konusunda agik olup, yiz yiize iletisimi son
derece 6nemsemektedirler. Yz yize iletisimi degerli bulan kusak bireyleri icin isyeri toplantilari ve ofis ziyaretleri
onemli iletisim araclari olarak goriilmektedir (Sanden, 2008: 15).

1.2. X Kugagi Calisanlari

Ekonomik belirsizliklerin yuksek oldugu bir donemde yasayan bir kusak olarak éne gikmaktadirlar. X Kusagi
bireyleri kendilerinden 6nceki kusaklardan farkl olarak ekonomik durgunlugun, mali kisitlamalarin, yliksek
issizligin, istihdam daralmasinin, orgitsel kigllmelerin ve artan bosanma oranlarinin hakim oldugu sosyo-
ekonomik sartlari deneyimlemislerdir. Bu belirsizlik doneminde buyik fedakarlkla ¢alisan ebeveynlerinin issiz
kalmalarina taniklik etmis olmalari, is hayatinda daha bagimsiz ve esnek bir davranis benimsemelerinde etkili
olmustur (Lyons, 2003:174).

X Kusagi bireylerinin calismaya olan bakis acilari kendinden 6nceki Bebek Patlamasi Kusaginin aksine
“yasamak icin calismak” olmustur (Zemke, Raines ve Filipczak, 2013: 99). X Kusagi bireyleri siki calismayi daha az
onemsemektedirler. TUm hayatlarini sessizce bir otoriteye ve ise adayarak, dmir boyu calistiriimayi beklemeyi
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degersiz bulmaktadirlar. Bunun yerine kendi bilgi ve yeteneklerini gelistirmeyi, kendilerine yatirnm yaparak
kariyerlerini gelistirmeyi daha anlamli bulmaktadirlar. is hayatinda tutunmak igin érgite siki sikiya baglilhktan
ziyade bilgi ve becerilerini gelistirmeleri gerektigine inanmislardir (ilhan, 2019: 104). X Kusaginin is degistirmesini
belirleyen en 6nemli etkenlerden biri 6rgltiin sundugu mesleki ve kisisel gelisim firsatlaridir. Diger bir ifade ile X
Kusagi bireyleri icin 6rgltsel bagliliktan ziyade kariyerlerine baglilik 6n plandadir. Bu baglamda yetenek gelisimi,
yukselme ve kariyer firsatlarinin oldugu isyerlerini tercih etmektedirler. Kendilerinin tercih sebebi olma yolunu
artirmak icin de mesleki becerilerini gelistirme arzusuyla motive olmuslardir (Kian, 2012: 398).

X Kusag bireyleri kendinden dnceki kusaklara gore bagimsizliga daha diskln bir kusaktir. X Kusagi ¢alisanlari
emir komuta zinciri ile yonetilmektense, isbirlikgi, esitlikci ve seffaf bir ydonetim anlayisini benimsemektedirler.
isyerinde otorite ve hiyerarsiye saygi gdstermekle birlikte Snemsememektedirler. Otoriteyi isleri yavaslatan bir
mekanizma olarak goriirken hiyerarsiye de sipheci bir tutumla yaklasmaktadirlar (Karagetin ve Akbas, 2019:
243; Dlzgiin, 2020: 222). X Kusagl, is basinda ve is disinda uyum saglanabilmesi icin denetimden ve baskidan
uzak olunmasi gerektigine, yonetimin kontrolll bir bicimde kendilerine birakilmasinin Gretkenligi artiracagina
inanmaktadirlar (Cetin ve Karalar, 2016: 160; Hansen ve Leuty, 2011: 36).

X Kusagi bireyleri, ebeveynlerinin c¢alisiyor olmasi nedeniyle giinlerinin blyik bir kismini evde tek basina ve
gozetimsiz bir cocukluk donemi gecirmislerdir. Bu nedenle daha bireysel, etrafa karsi glivensiz ve stipheci olarak
blylmuslerdir. X Kusagi bireyleri 6nceki kusaklara gére daha az sadakatli ve “ben” odakli bireylerdir. Kendilerine
verilen is ve gorevleri kendi baslarina yapmayi, bagimsiz ve bireysel ¢alismayi tercih etmektedirler (Kian, 2012:
398). Budurum onlarinis 6zel yasam dengesini koruma ve siirdtirme odakli yaklasimlar gelistirmelerini saglamistir.
Onceki kusaklarin aksine ailelerine ve 6zel hayatlarina ayiracaklari zamani is icin feda etmemektedirler. Hafta
sonlarini aile ve &zel hayat igin ayirdiklarindan bu zamanlarda calismayi cogu kez kabul etmemektedirler. is
disindaki faaliyetleri de en az is kadar dnemsedikleri icin daha fazla serbest zaman arayisi icindedirler (ilhan,
2019: 106). Bu kusagin, tim zamanlarini iste gegirmek yerine 6zel ve is yasamlarini dengelemek istedikleri igin,
daha fazla is/yasam dengesine izin veren esnek ¢alisma saatleri sunan isleri tercih etme ihtimallerinin ylksek
oldugu 6ne surilmektedir (Markus, 2017: 65).

XKusagi¢alisanlarinin 6ne ¢ikan bir diger 6zelligi sonug odakli olmalaridir. Calisma siirecinden ziyade calismanin
sonucuna odaklanmaktadirlar. Sonuca ulasma odaginda pratik yaklasimlar gelistirme ve problem ¢6zme becerileri
daha yuksektir (Markus, 2017: 64). X Kusagi bireylerini, daha esnek ¢alisma programlari, serbest zaman, ytiksek
ozerklik, otonomi, daha dengeli bir denetim ve yapici geri bildirim gibi faktorler motive edebilmektedir. Bununla
birlikte mesleki gelisim i¢in saglanan firsat ve dddller igsel motivasyon icin 6nemli faktorler olarak gorilmektedir
(Kian, 2012: 399; Thiruchanuru ve Sailele, 2018: 102). Bu nedenle X Kusagi calisanlarinin orgitsel baghliktan
ziyade becerilere deger veren, kidem yerine Uretkenligi 6dullendiren orgitleri tercih ettikleri 6ne siirlilmektedir
(ilhan, 2019: 106). X Kusagi calisanlari icin isyeri sadece calisarak zaman gegirilen yer disinda eglenebildikleri
bir ortam olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle bu kusak bireylerinin sosyallesebilecekleri is ortamlarini tercih
ettikleri de 6ne sirilmektedir. Bireysel gelisimlerine katki saglamadigini distndikleri ve sikici gérdukleri isleri
kolayca terk etme egilimi gésterebilmektedirler (Lyons, 2003: 178).

X Kusagl, bilgisayar teknolojisini ilk kullanan bireylerden olusmaktadir. Teknolojinin olumlu etkilerini birgok
alanda deneyimlemislerdir. Teknoloji okuryazarhgina sahip bireyler olarak, is-teknoloji uyumu konusunda énceki
kusaklardan daha basarili olmuslar ve daha nitelikli isler ortaya koymuslardir (ilhan, 2019: 105). X Kusagi calisanlari
onceki kusaklarla karsilastirildiklarinda; bagimsiz, 6rgitsel baghligi diistk, pragmatik, esnek calisma programlarini
onemseyen, teknolojik olarak daha yetkin, degisim konusunda rahat, yenilikci, sonug odakl, kisisel ve mesleki
gelisim firsatlarini takip eden, rekabetgi, girisimci ve enerjik ¢alisanlar olarak tanimlanmaktadir (Sajjadi, Sun ve
Castillo, 2012: 22; Salepgioglu ve Agikkol, 2019: 3).

1.3. Y Kusagi Calisanlari

Y Kusagl daha ¢ok bilinen adiyla “Millenyum Kusag”, kiiresellesmenin cocuklari olarak gorilmektedir.
Teknolojik gelismelerin sundugu tim kolayliklara erisimi olan bu kusak bireyleri icin teknoloji hayatin temel
taslarindan biridir (Berkup, 2014: 218). Onceki kusaklarla karsilastirildiginda teknolojiyi ilk deneyen, satin alan
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ve yenilerini 6neren, teknolojik becerilerini kullanan ve bunun her tirli getirisinden yararlanan ilk kusak olarak
nitelendirilmektedir (Zemke, Raines, ve Filipczak, 2013; Markus, 2017: 66).

Y Kusagi, kariyerlerinde ilerleme ve firsatlari degerlendirme anlaminda fark yaratmak igin ¢abalayan,
kendilerini baskalariyla kiyaslayan, 8grenmek icin hevesli olan bir kusak olarak betimlenmektedir (inal, 2019:107).
Kendinden 6nceki kusaklara gére 6grenmeye daha acik olan Y Kusagi bireyleri icin is, isbasinda beceriler edinerek
gelisme anlamina gelmektedir. Strekli 6grenme ve gelisim eylemleri icinde olan Y Kusagi, orglite 6nemli katki
saglayabileceklerine inanmaktadirlar (Gursoy, Chib, ve Karadag, 2013: 46). Bu nedenle de Y Kusag! bireyleri, kisa
sure iceresinde is yerinde ylkselmeyi hedeflemektedir (Erden, 2013: 104). Teknolojinin gelisim hizi igerisinde
blylimis bu kusagin en belirgin 6zelligi yiksek kariyer hareketliligidir. Sonug odakli ve sabirsiz dogalari
kariyerlerindeki ilerleme icin tiim firsatlari degerlendirme egilimlerini etkilemektedir (ilhan, 2019: 107).

Onceki kusaklarla karsilastirildiginda, Y Kusagi calisanlari énemli élciide daha diisiik érgiitsel baglihga ve
daha yiksek isten ayrilma niyetine sahiptirler. Y Kusagi bireyleri, isi esas olarak bir kariyer 6zge¢cmisi olusturmak
icin bir arag olarak gorduklerinden, orgiite uzun vadeli baghliktan yoksundurlar. Y Kusagi bireyleri kendi kisisel
hedeflerine ulastigi siirece érgiitlerine kosullu olarak sadiktirlar. islerinde yiiksek beklentilere sahip olan Y Kusagi,
bu beklentilerin karsilanmamasi durumunda daha iyi firsatlar sunan 6rgiti baska bir 6rgite tercih etmektedirler
(Lub ve digerleri, 2012: 554; Lyons, 2003:32).

Y Kusagi bireyleri yasamlari boyunca basarili olmalari icin ebeveynleri ve 6gretmenleri tarafindan sirekli
desteklenmislerdir. Ebeveynlerin destekleyici tavri Y Kusagi bireylerinin yiiksek dizeyde 6zgivenli bireyler
olmasini saglamistir. Ayni zamanda bu durum Y Kusaginin 6nemli kararlarda baskalarina bagimli olmalarina, her
zaman yonlendirilmeye ve glicli oryantasyona ihtiya¢ duymalarina neden olmustur. Y Kusaginin yénlendirilme
ihtiyaclari is hayatinda da deneyimli ve bilgili rol model tavsiyelerine énem vermelerinde de etkili olmustur. Bu
kusak calisanlari, yoneticilerinin kendilerine liderlik etmesine ve yonlendirmesine daha fazla deger vermektedirler.
Y Kusagi calisanlari yoneticilerinden sirekli yonlendirmenin aksine nitelikli mentorluk ve liderlik yapmasini
beklemektedirler. Hiyerarsik liderlik yerine basariya dayal liderligi benimsemektedirler (Cetin ve Karalar,
2016: 160; Lyons, 2003: 33). Resmi ve hiyerarsik yoneticilerini “kotl yoneticiler” olarak nitelendirmektedirler
(Kelgokmen ve Yalgin, 2017: 141).

Y Kusag bireyleri, hayatlarini besleyen ve yapilandiran, kendi secimlerini yapmaya tesvik edilen ve otoriteyi
sorgulamayi 6greten ebeveynler tarafindan biyutilmaslerdir. Bu nedenle, kiyafet kurallari, is saatlerinin katihgi,
ast Ustiliskileri, isyeri normlari gibi her kurali sorgulamaya egilimlidirler (Gursoy, Chib ve Karadag, 2013). Y Kusagina
gore dijital diinyada geleneksel isyerleri ve is ortamlari mevcut degildir. Bu nedenle kati bir galisma programi
yerine, projelere ve net hedeflere dayali esnek ¢alisma programlarini, yatay iletisim ve isbirlikci calismayi tercih
etmektedirler. Geleneksel hiyerarsik yapidaki Ginvan ve pozisyonlari 5Gnemsememektedirler (Diizglin, 2020: 219).
Ailede her turll karar alma siirecinin icinde bulunan Y Kusagi bireyleri icin hiyerarsiyi anlamlandirmak zordur
(Yuin, Sumilan ve Lendai, 2019: 36). Seffaf ve adaletli ydnetimsel anlayis onlar igin 6nemlidir. Orgiit icin iyi fikirleri
olan tiim galisanlara firsat verilmesinin ve seffaf bir yonetimin gerekliligini savunmaktadirlar (Karagetin ve Akbas,
2019: 243; Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014: 176).

Y Kusagi bireyleri orgitleri emniyet kemeri olarak degil, bir sicrama yani ilerleme platformu olarak
gormektedir. Bu noktada, tesvik edilmekten, kendi kararlarini vermelerine izin verilmesinden, kendi kararlarini
uygulayip test etmekten, dinlenmekten ve sahip olduklari basarili girisimlerle ilgili olumlu geri bildirimler
almaktan hoslanmaktadirlar (Unal, 2019; 109). Y Kusag) sanal ortamda cevrim ici iletisim kuran bireyler olarak
yoneticilerinden de sirekli geri bildirim ve tavsiye beklemektedirler. Y Kusagi gorev basindayken yoneticilerinden
performanslariylailgili olumlu olumsuz aninda geribildirim ve tavsiye beklemektedirler. Bu durum biyik olasilikla
ebeveynleriyle gicli baglarinin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir (Brown vd, 2009: 10-11).

Y Kusagi bireylerinin diger bir 6zelligi ise takim ¢alismasina daha fazla ilgi duymalaridir. Bu kusak icin takim
calismasi kisisel bir eglence aracidir. Y Kusagi icin takim, yeni kisilerin taninmasi, sosyal etkilesim ve yeni deneyim
firsatlari olarak gérulmektedir. Hatta geleneksel takimlar disinda sanal ortamlarda olusturulan gruplarla daha
etkili isler cikartilabilecegine inanmaktadirlar. iyi bir takim c¢alismasi onlari motive edebilmektedir (Andria,
Gabriella ve Timea, 2016: 94).
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Y Kusagi bireyleri aileye odaklanarak blylm{stir. Ebeveynlerinin is ve 6zel hayat arasinda bir denge kurmaya
cahistigi cocukluk yasantilari nedeniyle is-6zel yasam dengesine olduk¢a 6nem vermektedirler. Y Kusagi icin is
her sey degildir. Y Kusag bireyleri 6zel hayatlarinda da anlam aramakta ve saglikli bir is-yasam dengesine biytk
onem vermektedir. Hatta kisisel ve is yasamlari arasindaki dengeden memnun degillerse is degistirmeye daha
istekli davranmaktadirlar (Markus, 2017: 65). is ve 6zel yasamlarina ait zamani kendileri belirlemek ve yénetmek
isteyen Y Kusagi icin bir is yapildigi sirece o isin hangi ortamda yapildiginin 6nemi yoktur. Bu yapiyla bitlinlyle
esnek calismayi tercih etmektedirler (ilhan, 2019: 110). Bu baglamda tiim kusaklar arasinda Y Kusagi calisanlarinin
kendinden 6nceki kusaklara gore daha zor yonetilebilir oldugu ifade edilmektedir (Keles, 2011: 132).

1.4. Z Kugagi Calisanlari

1996 yilindan sonra dogan ve son birkag yil icinde isglictine katilmis olan Z Kusaginin karakter ve zihniyetleri
onceki kusaklara gore farklilik gostermektedir. Kendinden 6nceki kusaklardan farkli olarak, bu kugagi tanimlamak
icin siklikla bagimsizlk, yaraticilik ve yenilik kelimeleri kullaniimaktadir.

Dogasi geregi teknoloji bagimlisi olan Z Kusagi hiper baglantili bir kusak olarak anilmaktadir (Durmaz ve
Okumus, 2021: 61). Z Kusagi bireyleri, dijital teknoloji ve sanal ortamlardan olusan yasam deneyimleri nedeniyle
is ortamlarinin da fiziksel ve donanimsal olarak teknoloji ile uyumlu olmalarini beklemektedirler. Cevrim igi
bir kusak olarak, ¢alisirken dahi sosyal hayatin akisini takip edebilmek onlar icin dnemlidir. Ayni anda birgok
cevrim ici sosyal mecrayi kullanabilmelerinin, ayni anda birden fazla is yapma ve ¢oklu becerilerini gelistirdigi one
siiriilmektedir (ilhan, 2019: 111).

Aninda tepki veren ¢evrim igi bir diinyada (begeniler ve diger sosyal medya 6dulleriyle) blyimus olan Z Kusagi
dizenli olarak geri bildirim beklemektedir. Yoneticilerle stirekli etkilesim icinde olmak istemektedirler. Z Kusagi
iletisim kurmak icin sosyal etkilesimlerinde teknolojiyi kullanan bir kusak 6zelligi tasimaktadir. Ancak, etkilesim
icin kullandiklari metinsel mesajlar nedeniyle cogu konusma kurallarindan uzak olarak blylmislerdir. Bu durum
onlarin, dinleme, soru sorma, iliskiler kurma, sorunlari ve catismalari ger¢cek zamanli olarak ¢6zme becerilerinin
yetersiz olmasina neden olmustur. Mesajlari iletmede (e-postalarda, web notlarinda, kisa mesajlarda, sosyal
medyada ve e-biiltenlerde sikga alinanlar gibi) potansiyel olarak etkili olmakla birlikte kisa ve gayri resmi
yazismalarda daha zayif olmalari muhtemel gériinmektedir (Gabrielova ve Buchko, 2021: 493).

Z Kusag savaslarin yarattigi ekonomik durgunluklari, ebeveynlerinin issiz kalmasini deneyimleyerek
buyUmustir. Durgunlugun ebeveynleri tizerindeki etkisini gormek, Z Kusagini maddi/parasal konularda bilingli
hale getirmis, tasarruf ve is glivencesine odaklanmalarini saglamistir. Bu durum onlarin kendi harcamalarini
karsilayabilmek icin firsat aramalarinda etkili olmustur. Bir¢ok Z Kusagi yari zamanli islerde ¢alisma arayisi icinde
olmustur (ilhan, 2019: 111). Bu nedenle bu kusak bireylerinin daha fazla riskten kagcinma ve daha fazla istikrar
arama egiliminde oldugu séylenebilir (Durmaz ve Okumus, 2021: 62). Ustelik issizligin arttigi zorlu bir isglici
piyasasl nedeniyle mezuniyet sonrasi icin blyUk stres yasayan bir kusaktir.

Z Kusagi bireylerinin ¢ogu Universite diplomasina sahip olmanin isgilicii piyasasinda ¢ok da karsiliginin
olmadigina inanmaktadir. Bu nedenle pragmatik ve gercekci bir kusak olarak, beklentilerinin daha dusik ve Y
Kusagi kadar 6zglvenli olmadiklari ileri stirilmektedir (Gabrielova ve Buchko, 2021: 492). Z Kusag bireylerinin
bircogu, mesleki ilerleme firsatlari igin 6grencilik doneminde staj programlarina katilmaktadir. Yeni beceriler
0grenmek icin egitim disinda web egitimlerine katilma sansina sahip bir kusak olarak biyik gogunlugu ¢evrim
ici 6grenme ydntemlerini tercih etmektedir. isyerinde gelisim s6z konusu oldugunda ise yéneticilerini, kisisel
gelisimlerine yardimci olan danismanlar olarak gérmektedirler (Gabrielova ve Buchko, 2021: 492).

Z Kusagy, becerilerinin 6ne ¢ikabilmesi icin kendi projelerini ydnetmek istemektedir. islerini kendileri halletmek
icin baskalarina bagimli olmak istemezler. Bu durum onlarin bagimsiz calismayi tercih ettigini ve takim ¢alismasina
katilma konusunda isteksiz olma egiliminde oldugunu gdéstermektedir. Z Kusagi zorunlu hallerde sadece sanal
ortamda takim calismasini tercih etmektedir (Andrea, Gabriella ve Timea, 2016: 94).
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Z Kusagl icin otorite kavrami 6nemsizdir. Onlar, herkesin goristniin dikkate alinmaya deger oldugunu ve
herkesin esit oldugunu 6grenerek biyiimuslerdir. Bu kusagin cogunlugu ebeveynlerini en iyi arkadaslari olarak
gormektedirler. Birgok okul, 6grencilerini ve 6gretmenlerini ilk isimleri ile cagirmaya tesvik etmektedir (Duzgtin,
2020: 222).

Z Kusagl is yasantisinda artan isyeri esnekligi, daha cok is-yasam dengesi ve kariyer odakli g¢alismanin
daha hizli olmasi gibi beklentileriyle diger calisanlardan farklilasirken ayrica kendinden emin, mutlu, sosyal
hizmet etkinliklerini seven ve 6nceki kusaklara gore etkinliklere daha ¢ok ilgi duyan bir kusak olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Kendine giivenen ve gelecegini garanti altina almak isteyen bu kusak is yasantisinda yeni bilgiler
o6grenmeye acik olup ¢alismanin hayallerini gerceklestirmede énemli bir rolt oldugunun farkindadir. Hayallerinin
gerceklesmemesi durumunda mutsuz olan bu nesil icin is alaninda mutluluk ¢ok 6nemlidir ve galistiklari yerde bu
mutlulugu bulamazlarsa isi kolayca birakmayi disinebilmektedirler (Durmaz ve Okumus, 2021: 60).

2. YONTEM
2.1.Arastirmanin Amaci

Her kusak birbirine benzer ve farkli 6zellikleriyle calisma hayatina avantajlar ve dezavantajlar sunmaktadir.
Son birkag yil icinde Z Kusaginin da ¢alisma hayatina girmesi ile birlikte dort kusak bir arada ¢alismaya baslamistir.
Farkh kusaklarin farkl beklenti, dncelik, tutum ve davranislari orgiitler, yoneticiler ve isverenler icin yonetsel
anlamda belirsizlikler uyandirmaktadir. isverenler, dért kusaktan olusan bir isgliciinii ydnetme zorluguyla karsi
karsiyadir. Dijital yerliler olarak adlandirilan Z Kusagi, 6nceki kusaklara nazaran farkli kisisel 6zellikleri, beklenti
ve Oncelikleriyle 6ne ¢ikmaktadir. Z Kusaginin kisisel 6zellikleri, davranislari ve tutumlari konusunda ¢ok sayida
ampirik calismalar yapiimistir. Ancak ¢alisma hayatina yeni giren bu kusagin ¢alisma hayatindan beklentileri ile
ilgili calismalar sinirlidir. Bu ¢calismanin amaci, Z Kusaginin kisisel 6zelliklerini, ise yonelik tutum ve davranislarini
degerlendirerek, yoneticiler icin bazi 6neriler gelistirmektir.

2.2.Aragtirmanin Yontemi

Bu arastirmada ¢alismanin amacina uygun olarak sdylem analizine dayali nitel arastirma yontemi kullaniimistir.
Nitel arastirma, galisilan konuyu derinlemesine ve tim olasi ayrintilari ile incelemeye olanak vermektedir.
Katilimcilarin gorislerinin belli bir olay ya da slregte nasil yorumladiklarini agiklayan arastirmalarda en sik
kullanilan nitel arastirma “temel ve yorumlayici” arastirma modeli olarak nitelendirilmektedir (Tekin, 2006: 101).

Niteliksel arastirma yontemiile gerceklestirilen bu calismada veri toplamak amaciyla bir dizi yari yapilandiriimis
soru tarafindan yonlendirilen derinlemesine bir gériisme formundan yararlanilmistir. Gorlisme sorulari, yari
yapilandiriimis gériisme teknigine bagh kalinarak hazirlanmistir. Yari yapilandiriimis gériisme teknigi literatiirde;
“yari bicimsel” olarak da adlandirilan, gériisme sirasinda konunun dagilmamasini saglayan, belli bir plana bagl
kalarak sistematik halde veri toplamaya yarayan yéntem olarak bilinmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013: 283).
Literatlir taramasi sonrasinda hazirlanan gériisme sorularinin test edilmesi amaciyla, arastirma 6rneklemine
dahil edilmeyen iki insan kaynagi yoneticisi ile pilot uygulama yapilmistir. Pilot uygulama yapilan 6én gériismeler
sonrasinda birbirine yakin veya ayni cevap alinabilecek sorular tekrar gézden gegirilmis ve goriisme formuna son
hali verilmistir. Arastirmanin goriisme formu; katilimciya ait katilimci bilgileri ve konu bilgileri olmak lizere iki
bolim olarak hazirlanmistir. Gériisme formunda oncelikle katimcilari tanimlayici bilgilere iliskin olarak; cinsiyet,
mevcut isletmedeki pozisyonu, bulundugu pozisyondaki gérev siresi, isletmenin faaliyet alani, isletmenin
toplam calisan sayisi, 1996 sonrasi dogumlu calisan sayisi sorulmustur. Gorisme formunun ikinci boélimiinde
ise arastirmanin amacina uygun olarak konuyu cesitli boyutlariyla inceleyebilmeye yonelik agik uclu 10 soru
hazirlanmistir. S6z konusu sorular asagida siralanmistir;

Soru 1: Z Kusagi calisanlarinizin kisilik- karakteristik olarak one ¢ikan 6zellikleri nelerdir?

Soru 2: Z Kusaginin onceki kusaklardan farkhhlklari neler? Hangi alanlarda daha yetkin olduklarini
dusinuyorsunuz? Diger kusaklara kiyasla 6ne ¢ikan beceri (yetkinlikleri) var mi?
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Soru 3: Z Kusagi ¢calisanlarinizi ise/calismaya yonlendiren faktorler nelerdir? Bu kusak igin ¢alisma ne anlama
geliyor?

Soru 4: Z Kusagi ¢calisanlarinizin érgiitsel baghliklari hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
Soru 5: Z Kusadi calisanlarinizi motive eden unsurlar neler?

Soru 6: Z Kusagi ¢alisanlarinizin isyerindeki calisma diizeni, disiplini veya sorumluluk alma tutumlari hakkinda
ne diisiiniiyorsunuz? ls ahlaki ve sorumluluk agisindan degerlendirebilir misiniz?

Soru 7: Z Kusagi calisanlarinizin kariyerlerini sekillendiren faktérler neler? Z Kusaginin kariyer gelisimlerine
katki sunabilmek amaciyla nasil yapiyorlar?

Soru 8: Z Kusagina ¢alisanlar igin isyerlerinde sunulabilecek egitim firsatlari neler olabilir? Ne tir egitimlere
ilgi duyuyorlar?

Soru 9: Bir yénetici olarak Z Kusagini yénetmenin ve onlarla ¢alismanin ne gibi zorluklari var? Z Kusaginin
yonetiminde karsilasilan sorunlarin ¢6ziimi icin neler énerirsiniz?

Soru 10: Z Kusadinin gelecekte is yasamina etkileri ne olacak? is yasamina olasi katkilari neler olabilir?

Arastirma o6ncesinde Hitit Universitesi Girisimsel Olmayan Arastirmalar Etik Kurulundan (Say1:2021-78
Tarih: 09.04.2021) izin alinmistir. Ornekleme dahil olabilecek yéneticilere e-posta ve/veya telefon ile ulasilarak
arastirmanin amaci hakkinda bilgi verilmis ve gérisme talep edilmistir. Gorlismeler, arastirmanin referans
doénemi icerisinde yasanan Covid 19 salgini nedeniyle katimcilarin yiz ylize goériisme veya cevrim igi gbriisme
tercihlerine gore gerceklestirilmistir. Gortiismelerde eksik not alma ihtimalinin azaltilmasi amaciyla ses kayit cihazi
kullanilacagi katilimcilara bildirilmistir. Gérismeler Mayis-Agustos 2021 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Katilimcilarla gérismeler, on iki gériigmeci ile is yerlerinde yiz ylize diger sekiz gériigmeci ile gevrim igi gériigme
ortaminda gergeklestirilmistir.

2.3.Arastirma Orneklemi

Nitel calismalarda 6rneklem sec¢imi, dnceden bazi 6lgltlerin belirlenmesi ve bu 6lgitleri kapsayan durumlari
calismayi gerektiren amagli 6rnekleme yontemi ile gergeklestirilebilmektedir. Arastirma 6rnekleminin segiminde
maksimum cesitlilik ve amach érneklem yontemi kullaniimistir. Amach 6rneklem yéntemi ile farkl sektorlerde
ozellikle insan kaynaklari departmani bulunan firmalarda insan kaynaklari uzmanlarinin veya yoneticilerin,
yoneticilik deneyimlerive galisilan firmalarin istihdam biyiklugu dikkate alinarak gesitlilik saglanmaya galisiimigtir.
Bu baglamda arastirmanin 6rneklem grubu; yiiz ve (izeri galisana sahip isletmelerde, farkli veya ayni tinvan ile en
az bes yillik yoneticilik deneyimine sahip olan insan kaynaklari yoneticisi, personel miidiirli ya da st diizey yonetici
olarak ¢alisan yoneticiler olarak belirlenmistir. Katimcilarin tespit edilmesi amaciyla, drnekleme dahil olabilecek
yoneticilere e-posta veya telefon ile ulasilmaya calisiimis, arastirmanin amaci hakkinda bilgi verilerek, gériisme
talep edilmistir. Goriismeyi kabul eden katilimcilarda maksimum ¢esitlilik saglanmistir. Arastirma gortismeleri,
farkli sektorlerde faaliyet gdsteren ve galisan sayisi yiiz ve Uzerinde olan isletmelerde, insan kaynaklari yoneticisi,
personel midird ya da Ust dizey yonetici olarak ¢alisan 20 yonetici ile tamamlanmistir. Arastirma verisinin
toplandigi katiimcilara ait demografik bilgileri ve yoneticilik deneyimleri Tablo 1’de verilmistir.
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Tablo 1. Derinlemesine Goriisme Katilimc bilgileri

isyerinde 1996 sonrasi
Kod Kugak Cinsiyet Yas | Gorev Faaliyet alani | toplam calisan dogan calisan
sayls sayls|
K1 Y E 41 | iK Midara imalat- Gida 827 51
K2 X K 44 | iK Madiira Tesis 148 4
Yonetimi
K3 X E 66 | IK Mudiiri Enduistriyel 350 84
K4 Y K 29 | iK Uzmani Plastik Sanayi 159 52
Ks X E 4 | Fabrika Gida 300 30
Midura
Yetenek
K6 Y K 37 | Kazanimi Teknoloji 400+ _*
Madara
K7 Y K 28 | iIK Muduru Kimya 537 56
K8 X E ap | UstDuzey Maden 364 57
Yonetici
K9 X E 5o | UstDuzey Tekstil 2000 200
Yonetici
K10 X E ag | UstDuzey Sosyal Tesis 480 26
Yonetici
K11 X E 59 | UstDuzey Uretim 546 36
Yonetici
K12 X E 5y | UstDuzey Beyaz Esya 1.000 +
Yonetici Uretim -
K13 Y K 33 | ik Madard Medya 200+ 32
Reklamcilik
K14 X E 52 | ik Madard Un-Yem- 600 85
Yumurta
K15 Y K 35 | iK Muduri Saglik 122 5
K16 X K 49 | iK Muduri Bankacilik 600 300
K17 Y E 31 | iK Mudiri Online 7820 6920
Perakende
K18 X E 5 | Personel Tekstil 3000 + 350
Midara
K19 X E 5o | UstDuzey Uretim 1300 500
Yonetici
Ust Diizey
K20 X E 65 Yénetici Beyaz Esya 1200 130

* Katilimci tarafindan isyerindeki Z Kusagi ¢calisan sayisi igin net sayi verilmediginden bos birakilmistir.
2.4.Verilerin Analizi

Katihmcilarla yapilan yliz ylize veya cevrim ici gériismelerde toplanan veriler elektronik ortamda ¢6ziimlenerek
doklmleri alinmistir. Gortisme doklimleri lGzerinde yazim hatalari disinda herhangi bir kisaltma ya da diizeltme
islemi yapilmamis, goriisme dokimleri elektronik ortamda kayit altina alinmistir. Gorlisme dokimleri
incelenirken katilimcilara 6n kod olarak (K) verilmistir. Yapilan derinlemesine goriisme yontemi ile elde edilen
veriler MaxQda2020 nitel analiz programinda ¢dzimlenmistir. C6ziimlenen veriler asagidaki 3 ana tema altinda
kategorize edilmistir.
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° Yéneticilerinin Z Kusagi ¢alisanlarinin kisisel ézelliklerine iliskin gériisleri.
° Yéneticilerin, Z Kusagi ¢alisanlarinin ise iliskin tutum ve davranislarina iliskin gérisleri.
° Yéneticilerinin Z Kusagi ¢alisanlarinin yénetimi konusundaki gériisleri.

3. BULGULAR

Gorusmelerde katilimcilara yoneltilen 10 soruya (+ demografik bilgi sorulari) iliskin katihmci goérusleri
MaxQda2020 nitel analiz programinda ¢6ziimlenmistir. Cozimlemede Z Kusagl calisanlarinin kisilik ve
karakteristik ozellikleri ile ilgili 52, diger kusaklarla farkhhklari ile ilgili 31, basarili ve yetkin olduklari alanlar ile
ilgili 25, isyerine uyumlari ve orgiitsel baghhk egilimleri ile ilgili 41, motivasyon faktorleri ile ilgili 31, kurallar ve
otoriteye bakis ile ilgili 32, kariyer egilimleri ile ilgili 22, yonetimsel glglikleri ile ilgili 33, yonetimsel 6neriler ile
ilgili 28, calisma hayatina katkilarina yonelik 30 s6zel ifadelerin ¢dziimlenmesiyle ulasilan bulgular ¢calismanin dg
temasiyla iliskilendirilmistir. Bunlar:

° Z Kusagi kisisel dzelliklerine iliskin bulgular,
° Z Kusagi ¢alisanlarinin ise iliskin tutum ve davranislarina iliskin bulgular,
° Z Kusagi calisanlarinin yonetimine iliskin bulgulardir.

Calismada yer alan temalar ve bunlarin alt temalarla iliskilendirilmesi Sekil 1’de gosterilmistir.

X ve Y Kugag) Yoneticilerin Z “‘\1___
T Kusadi Gahsanlara Bakig! ™ —
- .
7 - ™ S ——
,,//’ | "“\-‘\_‘
L ~—
/’// ; N @
7 1 Kugagy Cahganlannin
—
@ @ Bnetimi \\
Kusagh Kisisel Ozellileri i / .
2 Kusai Kissel Oz 2 Kusagi Gahganlarinin lse i \\ .
L [ligkin Tutum ve Davraniglari y, / \ o
\ N
// / \ / / | A / / \ \\
/ \ / | \ \ / / LY \
g /] S @
* @] Ve | N & el el
@ Karakteristik Ozelllder @ @ Orgtsel Bagk g limi g i V?ﬂ?t\m\nde ZHagn Sunuln
ZKusag nin Yetkin Js Eii el ZKugagini Iy Kerglaglan Gclakler Egitim Olanaklan
{6l Oidagu ZKugaginin X ve Y ( \ Kariyeri Sekilenciren 1% 79" \ 7 Kusagnn Is Yasamina Qrtaminda Daha lyi / \\
Alnlar Kugaklanndan Farki ‘ \\ Fakrler @ o ot Toretlebimes / \
. \
p/ \‘ * LY Calisma Mativasyonu / * \
a o I Fa a
Eksi Yorler  Art Yonler Oumsz  Olmlu E sonami Yonetimi
Karakteristik Karaktenshk gozim - Kolaylestiran  zoragtiran
Ozellikler  Ozellikler Onerileri  Ozellikler — @zelikler

Sekil 1: Aragtirma tema ve kategorileri
3.1. Z Kusagi Calisanlarinin Kisilik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Calismada Z Kusaginin kisilik 6zellikleri, is ile ilgili tutum ve davraniglari, érgutsel baghliklari, motivasyon
faktorleri, geribildirim istemleri, otoriteye bakis agilari, takim ¢alismasina yatkin olup olmadiklari, kariyerlerine
bakis agilari, mesleki egitim anlaminda gelisime aciklik durumlari ve Z Kusaginin nasil yénetilmesi gerektigine
iliskin sorularin cevaplari aranmistir.

Z Kusagi calisanlarinin kisisel 6zellikleri temasinda katilimcilara sorulan sorular; galisan Z Kusagi bireylerinin
one cikan karakteristik kisilik 6zellikleri, dnceki kusaklardan ayiran temel o6zellikler ve glcliu olduklari alanlar
konusundaki gorislerini incelemeye yoneliktir. Z Kusagi ¢alisanlarinin kisisel 6zellikleri konusunda katilimcilarin
gorisme dokimlerine dayal olarak olusturulan kodlar, kodlarin iliskilendirildigi kategoriler, kodlarin yer aldig
alt temalar ile katihmcilarin gérisme dékimlerinden dogrudan alinan ifade 6rnekleri takip eden alt basliklarda
detaylandiriimistir. Katihmcilarin Z Kusaginin kisisel 6zellikleri konusundaki gériisme dékiimlerinden elde edilen
alt temalar dogrultusunda ayristirilmis ifade sayilari Tablo 2’de verilmistir.
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Tablo 2. Z Kusagi ¢alisanlarinin kigisel 6zellikleri konusundaki goriislerin olusturulan kategori ve kodlarin
gruplara dagilimi

TP . e e X Kugagi Y Kusagi Toplam
Y?n.o_etlcﬂ.ermm Z Kusagi calisanlarinin kisisel 6zelliklerine iliskin Yoneticilerinin | Yéneticilerinin ifade sayisi
goriigleri ! !

Ifade sayisi Ifade sayisi
Z Kusagi calisanlarinin 6ne ¢ikan karakteristik 6zellikleri 38 14 52
Alt Temalar Z Kusagi calisanlari ile diger kusaklar arasindaki farklar 15 17 32
Z“Kusafgl calisanlarinin yatkin olduklari alanlar / gl 11 14 25
yonleri

Arastirma kapsamina dahil olan yoneticiler ZKusaginin olumlu karakteristik 6zelliklerini; bireysel 6zgirliklerine
duskln, 6zgivenleri yuksek, disa donik, merakli ve sorgulayici, hizli distinen, somut kavramlarla ve analitik
disinen, yaratici, hayal glict yiksek, teknoloji kullaniminda yetkin, cabuk ve kolay 6grenen, kati kurallardan uzak
duran, uyumlu, farkh sosyo-kiltirel gruplarla ¢cabuk kaynasan bireyler olarak ifade etmektedirler. Katiimcilara
gore Z Kusaginin olumsuz ozellikleri ise; otoriteden hoglanmama, kolay pes etme, siirekli 6diillendirme ve takdir
beklentisi icinde olma, takim galismasina kapali olma, ¢abuk sonuca varmak isteme, kendi duygu ve diisiincelerini
onceleme, rahatlarina diskin ve ice kapanik olma, sorumluluktan kagma, hizli ortam degistirme istekliligi, is
bitiriciliklerinin zayif olmasi, ényargilh olma, sabirsiz ve aceleci olmaktan kaynakli hata yapmaya yatkinlik
seklindedir.

Bulgular incelendiginde, karakteristik 6zellikler alt temasinda X Kusagi yoneticileri; Z Kusaginin kisiler arasi
zayif iletisim, duygusal egilimler, 6zglven yiksekligi ile somut ve analitik diisinme konularina odaklanirken, Y
Kusagi yoneticileri; Z Kusaginin sorumluluk almaya egilimli olmasini, sorgulama becerilerini sik kullanmalari, gabuk
O6grenip cabuk uyum saglamalarini 6ne ¢ikarmislardir. Z Kusagi calisanlarinin kisilik 6zelliklerinin ise yansimalari
olarak X Kusadi yoneticileri; otoriteden hoslanmamalarini (7), 6n yargili olmalarini (6), rahatlarina diskin
olmalarini (8), alternatif durumlar karsisinda ¢6ziim bulmada zorlanmalarini (5) ve 6rgite baghhk duymamalarini
(7), orgut aidiyetlerinin zayif olmasini (5) 6ne gikarirken, Y Kusagi yoneticileri de aceleci olmalarini (6), kendi
duygu ve dislincelerini 6ncelemelerini (5) siklikla ifade etmislerdir.

ZKusaginin kisisel 6zellikleritemasininikincialttemasi, ZKusagi ¢alisanlarin kendinden éncekidiger kusaklardan
farkliliklari konusundadir. Gériisme dékiimlerinden elde edilen bulgulara gore; X Kusagi yoneticileri Z Kugaginin
kendilerinden énceki kusaklara kiyasla daha pratik olduklari ve detaylara takilmadiklari (3), 6zglivenlerinin diger
kusaklardan yiksek oldugu (3), fikirlerini rahatlikla dile getirebildikleri (2), yeniliklere daha agik olduklari (2),
daha hizli ve daha analitik dastindikleri (2), yiksek egitim diizeyine sahip olduklari (2), takim calismalarinda
uyum sorunu yasadiklari (3), teknolojik araclari kullanmada daha yetkin olduklari (3) ifade edilmislerdir. Y
Kusagi yoneticileri, Z Kusagi ¢alisanlarin 6nceki kusaklara gére daha pratik hareket ettiklerini (2), inovasyona
onem verdiklerini (3), gériis ve fikirlerini daha cesurca ifade ettiklerini (4), bilgiye erisim ve islemede daha hizli
olduklarini (3), statlikoyu 6nemsemediklerini (2), cok yonlii distinebilme ve gicli hayal giictine sahip olduklarini
(2), daha fazla sorgulayici olduklarini (2) ifade etmislerdir.

Z Kusaginin kisisel 6zellikleri temasinin tglincu alt temasinda Z Kusagi ¢alisanlarinin gugli yonleri ve yatkin
olduklari alanlar degerlendirilmistir. Arastirmaya katilan X Kusagi yoneticileri Z Kusagi ¢alisanlarinin; ¢oklu gérev
yapabilmelerini (3), pratik olmalarini (3), mekanik ve dijital araclari kullanmaya yatkin olmalarini (4) ve yenilige
actk olmalarini (4) gliclt yonleri olarak gérmektedirler. Y Kusagl yoneticilerine gore ise Z Kusagi ¢alisanlarinin
glclt yonleri; dijital aracglari kullanmaya yatkin olma (3), pratik ve hizli olma (2), inovasyona 6nem verme (3),
yaratici fikirler sunma (3), statiikoyu 6nemsememe (2), ¢ok yonli distunebilme (3), gelismis hayal glciline
sahip olma (3), inisiyatif almaya istekli olma (2) ve sorgulayici olma (2) seklinde ifade edilmistir. Arastirmaya
katilan katilimcilardan hem X Kusagi hem de Y Kusagi yoneticilerine gére Z Kusadi ¢alisanlarinin éne ¢ikan gliglii
6zeliklerine bagh olarak sorumluluk alabildikleri (5), teknolojik ve dijital araglari etkin kullandiklari (4), yenilik ve
yaraticilik gerektiren islerde daha yatkin olduklari (3) 6ne sarilmektedir.
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3.2. Z Kusagi Calisanlarinin ise iliskin Tutum ve Davranislarina iliskin Bulgular

ikinci arastirma sorusuna yanit bulmak amaciyla katilimcilara gériisme formundaki iiciincii, dérdiincii,
besinci ve altinci sorular ydneltilmistir. Gorismelerden elde edilen veriler lzerinde igerik ¢dzliimlemesiyle
kodlar olusturulmustur. Olusturulan kodlar, X Kusagi ile Y Kusagi kategorileri altinda toplanmistir. Arastirmada
yapilan goriismelerden elde edilen verilerin 6n incelemesinde olusturulan kodlar goriisme sorularina karsilik
gelen temalar ile yas grubu (kusaklar) kategorileri eslestirilerek arastirmanin ikinci temasi ile iliskilendirilmistir.
Katilimcilarin Z Kusaginin ise iliskin beklenti, tutum ve davranislari konusundaki gortisme dokiimlerinden elde
edilen alt temalar dogrultusunda ayristirilmis ifade sayilari Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Z Kusagi ¢alisanlarinin ise iliskin tutum ve davraniglari konusunda olusturulan kategori ve kodlarin
gruplara dagilimi

Yoneticilerin, Z Kugsagi calisanlarinin ise iliskin tutum .. X K.ulsag‘l . " v K.u.gag‘l . Toplam ifade
ve davranislarina iliskin goriisleri Yoneticilerinin Yoneticilerinin sayisi
3 siin gorus ifade sayisi ifade sayisi v

Z Kusaginin Orgiitsel Baglihk Egilimi 25 16 41

Z Kusaginin Galisma Motivasyonu 14 17 31
Alt Temalar | 7 Kusaginda is Ahlaki ve Sorumluluk 17 15 32

z KL.1§.ag.| Calisanlarinin Kariyer 13 9 21

Gelisimine Bakisl

Arastirma kapsaminda hem X hem de Y Kusagi yoneticilerinin, Z Kusagi c¢alisanlarinin orgiitsel aidiyet
duygularinin zayif oldugu konusunda hemfikir olduklari goriilmustur. Bireysel ihtiyaglari ve bireysel hedeflerini
onceleyen Z Kugaginin kendi 6zerkliginin kurumsal kimligin 6nlinde oldugu ifade edilmektedir. Z Kusag! igin
is, temel ihtiyaclarini karsilamak ve yasami idame ettirmek icin bir arag olarak goriilmektedir. ihtiyaclarini
karsilamada yetersiz gorilen, esnek olmayan, is-aile yasam dengesini saglamayan, 6zgirltklerini kisitlayan is
ortamlarindan hizlica uzaklasabilmekte ve sik sik is degistirebilmektedirler. Ozel hayatlarindan édiin vermeyen ve
bulunduklari ana odaklanan Z Kusagi bireyleri icin is basli basina bir amag degil aractir. Bu arag, somut hedeflere
ulasmak ve hayallerini gergeklestirmek igindir. Bu hedeflere ulasmak igin de is yerinin 6nemi yoktur. Bu nedenle
daha sik is degistirme eylemi icerisinde olabilmektedirler.

Kusaklarin motivasyonel algilari arasindaki farkliliklar nedeniyle bir énceki kusak icin etkin olan stratejiler
glinimdz is hayati aktorleri icin gecerli olmayabilir. Arastirmada Z Kusaginin is motivasyonu sorgulanmistir. Z
Kusagi calisanlarini motive eden unsurlara iliskin X ve Y Kusagi yoneticilerinin; takdir edilme, sorumluluk verilmesi,
is-0zel yasam dengesinin saglanmasi, lcret ve isyerinde sayginlk gibi unsurlarin etkili oldugu konusunda benzer
gorislere sahip oldugu gorulmistir. X Kusagindan farkl olarak, Y Kusagi yoneticileri Z Kusagdi igin; isyerinde
deger gérme (2), fark edilme ve desteklenme (3), isyeri iletisiminde seffaflik ve samimiyet (2), ¢alisma siirelerinin
esnetilmesi (2), bireysel 6zglrliklerin desteklenmesi (4) ve kisisel gelisim olanaklarinin sunulmasi (3) gibi
faktorlerin motivasyonda daha etkili oldugunu ifade etmektedirler.

Z Kusagi bireyleri yasamin yiksek bir maastan ¢ok daha fazlasi olduguna inanmaktadirlar. Dolayisiyla Z Kusagi
bireyleri icin digsal odillerin daha dislik bir degere sahip oldugu sdylenebilir. Z Kusagina gére anlamli bir ise
sahip olmak en 6nemli motivasyon faktori olabilmektedir. X ve Y Kusagi calisanlari maddi karsiligi olan édiillerle
ve benzeri etkenlerle ise yonlendirmek daha olasi iken Z Kusagini ise giidiileyen faktérler daha az 6ngériilebilir
nitelik tasiyabilmektedir. Bu baglamda ydnetim siireglerinin saglikli isleyebilmesi igcin Z Kusadi ¢alisanlarinin
isyerine, is kurallarina ve benzeri konulara uyum gostermeleri icin dncelikle onlari ¢ok yonli olarak tanimanin
onemli oldugu séylenebilir.

Kusak tartismalarinda en yaygin olarak 6ne gikan is ahlaki ve sorumluluktur. Arastirma kapsaminda Z Kusagi
¢alisanlarin ig ahlaki ve sorumluluk davranislari ile ilgili olarak da X ve Y Kusagi yoneticiler arasinda farkliliklar
gorllmustir. X Kusagi yoneticileri icin Z Kusagi; otoriteye karsi ¢cikan (3), ast-lst hiyerarsik yapiya uygun hareket
edemeyen (3), emir almaktan hoslanmayan (3), Gcreti begenmeyen (4), sorumluluk almak istemeyen (1), ahde
vefa ve kurumsal sadakate sahip olmayan (2) bireyler olarak nitelendiriimektedir. Z Kusagina daha yakin olan Y
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Kusagi yoneticilerinin daha uyumlu yaklasim sergiledikleri gorlmustir. Y Kusagi yoneticileri, 6nceki kusaklara
kiyasla her agidan daha esnek olan Z Kusagi icin is saatleri, kilik kiyafet, sorumluluk, otoriteye baglilik gibi etik
kurallarin sikici ve anlamsiz bulundugunu ifade etmektedirler. isyerindeki hiyerarsik yapi ve prosediirleri isin hizla
¢6zlilmesi 6nlinde engel olarak géren Z Kusaginin sorumluluk bilincinin oldugunu ancak otoriteye diger kusaklara
gore saygl gosterme sekillerinin farkli oldugunu ileri sirmektedirler. Bu baglamda Z Kusagini, yoneticiden ¢ok
liderlik yapan bir yonetsel anlayisla yonetmek énemlidir. Z Kusagi calisanlari seffaf ve geri bildirimli bir calisma
sekliyle desteklenmelidir.

Arastirmaya katilan X ve Y Kusagi yoneticilerine gore bir iste uzun zaman gegirmek, o isin niteliklerini iyice
ogrenmek, mesleki ozellikleri igsellestirmek ve orgiite aidiyet duymak kariyer planlamanin ilk basamaklarini
olusturmalidir. Arastirma katilimcisi yoneticiler bu tir ézelliklerin bir béliimiiniin Z Kusagi ¢alisanlarinda
olmadigindan yakinmaktadirlar. Hem X hem de Y Kusagi yéneticileri Z Kusaginin isi, giinliik yasam gereksinimlerini
karsilamak, hayallerine ulasmak icin bir arac¢ olarak gordiklerini, is veya meslekleri ile duygusal baglar kurmak
yerine pragmatik yaklasim sergilediklerini 6ne sirmuslerdir. X Kusagi yoneticileri Z Kusaginin kariyer hedeflerinde
6zel yasam kosullarini iyilestirme (5), ailevi sorumluluklarini yerine getirme (2) ve egitime devam etme isteklerinin
(3) belirleyici oldugunu, bu nedenle de hizli ve kolay para kazanilabilecekleri islere yéneldiklerini (6) ifade
etmislerdir. X Kusagi yoneticilerine gére dnceki kusaklara kiyasla cok daha sabirsiz olan Z Kusagi, genellikle terfi
firsatlari sunan islere ilgi gostermekte ve daha yiuksek pozisyonlara hizla yikselmek istemektedirler. Y Kusagi
yoneticilerine gore Z Kusagi calisanlari; yeteneklerini daha iyi gelistirebilecekleri firsatlar arama (3), kariyer
basamaklarini hizla yiikselmeye ¢alisma (4), isin tim sorumlulugunu Ustlenebilecekler gérevlerde bulunma (3),
inisiyatif alabilecekleri (4), daha ¢ok para kazanabilecekleri islere yonelme (3), yaptiklari isin ve aldiklari egitimin
pratik yararlarini ve sonuglarini gérmeyi isteme (3) gibi faktorlerle kariyerlerini sekillendirmektedirler.

3.3. Z Kusagi Calisanlarinin Yonetimi ile ilgili Bulgular

Z Kusagi calisanlarinin yonetimi temasinda katilimcilara sorulan sorular yoneticilerin 6rgitlerinde ¢alisan Z
Kusagi bireylerinin gelisimi icin sunulan egitim olanaklarini, Z Kusagi bireylerinin yénetiminde karsilasilan gticlikler
ve bunlari gidermek icin gelistirdikleri ¢c6zim énerilerini, bu kusaginin is yasamina olasi katkilari konularindaki
goruslerini incelemeye yonelik sorular sorulmustur.-

Gorusmelerden elde edilen veriler Uzerinde igerik ¢oziimlemesiyle kodlar olusturulmustur. Olusturulan
kodlar, X Kusagi ile Y Kusagi kategorileri altinda toplanmistir. Arastirma kapsaminda yapilan goriismelerden elde
edilen verilerin 6n incelemesinde olusturulan kodlar goriisme sorularina karsilik gelen temalar ile yas grubu
(kusaklar) kategorileri eslestirilerek arastirmanin Gglincli temasi ile iligkilendirilmistir. Katihmcilarin Z Kusaginin
yonetimi konusundaki gérisme dékimlerinden elde edilen alt temalar dogrultusunda ayristiriimig ifade sayilari
Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Z Kusagi ¢alisanlarinin yonetimi konusunda olusturulan kategori ve kodlarin gruplara dagilimi

T . . . X Kusagi Y Kusagi Toplam
Yg:\;t;:lrlierlnm Z Kusagi calisanlarinin yonetimi konusundaki Yéneticilerinin Yéneticilerinin ifade sayisi
g0rts ifadeleri ifadeleri

Z Kusagina Sunulabilecek Egitim Olanaklari 13 11 24

Z Kusaginin Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar 20 13 33
Alt Temalar Z Kusaginin Y&')netiminde Karsilasilan Sorunlar 15 13 )8

I¢in CozUm Onerileri

Z Kugagi Calisanlarinin Is Yasamina Olasi 18 12 30

Katkilari

Bir 6rgiitlin amaclari dogrultusunda etkili ve verimli faaliyet gésterebilmesinin ¢alisanlarinin giiniin gerektirdigi
donanimlara, giincel bilgi ve becerilere sahip olmasina bagh oldugu disinilebilir. Bu kapsamda digerlerine
gore daha genc yastaki bireylerden olusan Z kusagina sunulacak egitim olanaklarinin onlarin 6rgit icin daha
etkili faaliyetleri ylritmelerine destek sunacagl disinilebilir. Bu baglamda Z Kusagi calisanlarinin yonetimi
temasinin birinci alt temasini Z Kusagina sunulabilecek egitim olanaklari olugsturmustur. Z Kusagina sunulan
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egitim olanaklari konusunda X ve Y Kusagi yoneticileri arasinda bazi benzerlik ve farkliliklar oldugu goérilmektedir.
Benzerlikler daha cok mentorluk egitimi, isbasi egitimleri, cevrim ici egitimler, sirket disi saha ziyaretleri ve fuar
egitimleri konusundadir. Z Kusagina en yakin olan Y Kusagi yoneticilerinin ise daha ¢ok hizmet ici egitimlerin
cesitlendirilmesine (3), Udemy gibi yeni nesil 6grenme platformlarindan yararlaniimasina (2), daha pratik ve
ilgi cekici egitim araclarinin kullaniimasina (2), kisisel gelisim egitimlerine yer verilmesine (3), isyeri koglugu ve
isyerinde “buddy”” sistemi uygulamalarina (2), yénlendirme ve rehberlik etmeye (3) vurgu yaptiklari gérilmustur.

Z Kusagl calisanlarini yonetimi temasinin ikinci alt temasi Z Kusaginin Yénetiminde Karsilasilan Sorunlar
konusundadir. Arastirmaya katilan X Kusagi yoneticileri Z Kusagini yonetirken bu kusagin, sabirsiz olmasi,
¢abuk sikilmasi, sebatkar olmamasi, takim ¢alismasi ve geri bildirimde zayif olmalari, zaman ydnetiminin zayif
olmasi, is degistirme egilimlerinin yiksek olmasi gibi nedenlerle ydnetmeden ziyade kontrol ve denetimlerinde
zorlandiklarini ifade etmislerdir. Y Kusagi yoneticilerine gore yonetimde yasanan zorluklarin ayni iletisim dilini
kurmada gticlik yasanmasi, verilen gorevlerin zamaninda tamamlanmamasi, kariyer gelisimi konusunda aceleci
davraniimasi, kurumsal bagliliklarinin zayif olmasi, akillarina yatmayan konulara mesafeli durmalarindan kaynakh
oldugu o6ne surilmustiir. Bununla birlikte hem X Kusagi hem de Y Kusagl yoneticileri arasinda Z Kugaginin
kolaylikla yénetilebildigini disiinenler de bulunmaktadir. Ornedin, k4 kodlu X Kusagi yoneticisi, “Z Kusagi
calisanlarina imkan olan her kosulda séz hakki vererek ve onlari kararlara dahil ederek yénetir iseniz zorluk
cekmezsiniz” ifadesini kullanirken, K10 kodlu X Kusagi yoneticisi “Z Kusag Y Kusagina gore cok kolay yonetiliyor”
biciminde gorisini ifade ederken K17 kodlu Y Kusagl Yoneticisi: “Takimimda yer alan 9 arkadasin 6 tanesi Z
Kusagi. Siz onlarin taleplerini dinler, yapabileceklerini yapar, yapamayacaklarinizi agik ve seffaf sekilde iletirseniz
calismasi cok keyifli. Oncelikle alinan kararlari onlara aktarmalisiniz. Gece vakti bile bir sorun oldugunda, ihtiyag
duydugunda sizi arayabilmeliler. Siz onlarin yéneticisi degil lideri konumda olmalisiniz. Z kusagi dinlenmek ister,
konusmak ister. Bunlari dogru yapiyorsaniz diger kusaklardan daha ¢ok fayda saglarsiniz.” diyerek aslinda Z
Kusaginin yonetiminin kolay oldugunu, énemli olan konunun onlari anlamak ve uygun yonlendirmek oldugunu
ifade etmistir.

Z Kusaginin yonetiminde karsilagilan sorunlara iliskin bulgular incelendiginde hem X Kusagi hem de Y
Kusagi yoneticileri genel olarak benzer sorunlardan yakinirken, sorunlarin ¢éziimi igin X Kusagi yoneticilerinin
Orgltu temel alan ¢oziimlere, Y Kusagl yoneticilerin ise daha ¢ok calisanlari temel alan ¢éziimlere odaklandigi
gorllmektedir. Z Kusaginin yénetiminde yasanan glicliiklere yénelik 6nerilen ¢éziimler X Kusagi yoneticilerinde;
tcretlerini iyilestirme, is tanimini detayli ve ikna edici olarak yapma, iletisimi gliclendirme, egitimler verme, sosyal
etkilesimi giiclendirme, kurallari yazili olarak bildirme ve yéneticinin kendini egitmesi seklinde ifade edilmektedir.
Z Kusagina en yakin kusak olan Y Kusagi yoneticileri ise; 0zelliklerine uygun gorevler verme, projelere, ¢alisma
gruplarina dahil etme, gorislerini ifade etmeleri icin daha fazla s6z verme, kararlara katiimlarinin saglanmasi,
yoneticilere rahat erisim olanagl sunma, uzun sireli islerde gérev verme ve yoneticilikten ¢ok liderlik yapma
onerileri sunmaktadirlar. Y Kusagi yoneticilerin gorislerine gore, Z Kusagi calisanlari benimsedikleri, begendikleri,
mantigini kavradiklari gorevleri zevkle yerine getirmekte, hizlica sonuca gidebilmektedirler. Bu kusaktaki
¢alisanlar cogunlukla tniversite mezunu ya da hali hazirda lisans bélimlerinde okuyan 6grencilerden olusmakta.
Bu baglamda yiksek egitim diizeyine sahip olan Z Kusaginin, is yasaminda kendi istek ve arzularini dncelemesi,
orgit icin olumsuz degil aksine olumluya cevrilebilecek 6zelliklerdir. Bir 6rgit icinde potansiyeli yliksek olan
bir calisan kesimini 6rgltiin amaclari dogrultusunda motive etmek, gesitli egitim olanaklari gelistirerek onlari
kurumsal slirece dahil etmek, kisisel 6zelliklerinin farkinda olarak gereksinimlerini karsilamaya calismak 6rgit
yoneticileri igin dikkatle Uzerinde galisiimasi gereken konulardir.

Z Kusag dijital caga uyum yetenegi ile 6ne cikan bir kusaktir. Arastirma kapsaminda yer alan X ve Y Kusagi
yoneticileri Z Kusadi calisanlarini calisma hayati ile ilgili bazi konularda eksik gormekle birlikte, 6zellikle teknoloji
kullanim potansiyellerinden yararlanmayi olduk¢a 6nemsemektedirler. Z Kusagi ¢alisanlarini yénetimi temasinin
dordiincl alt temasi Z Kusagi ¢alisanlarinin is yasamina olasi katkilari konusundadir. X Kusagi katilimcilarinin
gorisme dokiimleriincelendiginde ZKusaginin endustriyel isciligin gliclenmesine, érgtitlerin teknolojik alt yapisinin
gii¢lendirilmesine, glicli hayal glicleriyle yaratici Urlinlerin gelistiriimesine, érgiitlerin 6grenen organizasyona
donlsturtlmesine, oOrgutsel rekabet kosullarinin zenginlesmesine katki saglayacagi dusidndlmektedir. Y
Kusagi yoneticilerine gore ise Z Kusaginin, isyerlerinde coklu gorev anlayisinin gliclenmesine, yaratici fikirlerin
gelistiriimesine, orglite enerji ve dinamizm kazandirmasina, mesleki standartlarin ylikselmesine, sahip olunan
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teknolojik yetkinliklerle rekabet glicliniin artmasina, sorgulayici kurum ikliminin gelismesine, eskimis kaliplasmis
yonetim sireclerinin yikilmasina katki sunacagi ifade edilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Bu makalede, is yasaminda en geng kusagi temsil eden Z Kusaginin kisisel 6zelliklerini, ise yonelik tutum ve
davraniglarini baglamsal bir bakisla sunmaya, Z Kusagi yoneticileri i¢in bazi 6neriler gelistiriimeye ¢alsiimistir. Z
Kusagy, isyerlerinde cok &nemli bir kusak degisimini temsil etmektedir. is yasamina yeni girmekle birlikte gelecek
on-yirmi yil icinde ¢alisanlarin biyiik cogunlugunu olusturacaktir. Bu baglamda isyerlerindeki kusak farkliliklarinin
yaratacagl ¢atismalarin veya sorunlarin nasil yonetilecegi 6nem kazanmaktadir. Z Kusaginin istihdama katilimi
artik¢a, yonetimsel sorunlari daha da énemli hale gelecektir. Kendinden 6nceki kusaklara kiyasla farkli tutum ve
davranislara sahip olan Z Kusadi ¢alisanlarini yénetmek éncelikle bu kusagin beklentilerini anlamaya ¢alismakla
miimkundir. ZKusaginin kisisel 6zellikleri, diger kusaklardan farkliliklari, beklentileri konusunda ¢ok sayida ampirik
¢alismalar yapilmis olmasina ragmen galisma hayatina yeni giren bu kusagin istihdam ve yonetimi ilgili calismalar
sinirhdir. Bu baglamda bu ¢alismanin Z Kusaginin istihdami ve yoénetimi konularinda yapilacak galismalara
1sik tutmasi temenni edilmektedir. Bununla birlikte bu ¢alismanin sinirli katilimcilarin séylem analizine dayali
olarak gerceklestirildigi distnuldigiinde gelecekte, Z Kusaginin istihdami, kariyer algilari, orgitsel baghliklari,
motivasyonu, is ahlaki, liderlik, girisimcilik algilari gibi temalarda farkli calismalar planlanabilir.

Arastirma sonuglarina gore yéneticiler, Z Kusagi ¢alisanlarini bireysel 6zglirliiklerine diiskiin, 6zgtivenleri
yliksek, merakli ve sorgulayici, analitik diisiinen, bilgiye hizli ulasabilen, yaratici, hayal giicii yiiksek, teknoloji
kullaniminda yetkin, sabirsiz, aceleci, takim ¢alismasindan ziyade bireysel ¢calismayi tercih eden, kati kurallardan
uzak duran, formaliteye uymayan, otoriteyi reddeden, érgtitsel baghliklari zayif, kendi 6zerkligini kurumsal kimligin
onlinde tutan, egitim ve kisisel gelisimi 6nemseyen bireyler olarak nitelendirmektedir. Bu bulgularin ¢ogu Z
Kusaginin kisisel 6zellikleri ile ilgili literatiir galismalariile uyumludur. Ornegin Tas ve Kagar (2019) X, Y ve Z Kusag!
calisanlarinin yonetim tarzlarini inceledikleri ¢alismalarinda Z Kusaginin diger kusaklara oranla bagimsizlik ve
Ozglrlik alanlarini daha fazla 6nemsedikleri ve otoriter yonetimi reddettiklerini bulgulamislardir. Benzer sekilde
Ozkan ve Solmaz (2015) tarafindan yapilan calismada Z Kusaginin, otoriteyi reddeden ve ézgiivenlerinin yiiksek
oldugu sonucuna ulasilmistir. Cogunlukla yiiksek egitime sahip olan Z Kusaginin isyerinde de egitim ve kisisel
gelisimi 6nemsedidine yénelik arastirma sonucu, Diizgiin’tin (2020) Z Kusagi bireylerini en fazla motive edecek
olan unsurun yetenek ve becerilerini gelistirme firsati verilmesi sonucuyla 6rtiismektedir. Bu arastirmada elde
edilen bir diger sonug¢ Z Kusaginin birgok dijital teknoloji ve uygulamalarina adapte olmus bir kusak oldugudur.
Arastirma katilan yoneticilere gore bu durum, Z Kusagi calisanlarina kendinden énceki kusaklara gére 6nemli
bir avantaj saglamaktadir. Ancak teknolojiye dayali dijital yasam tarzlari nedeniyle geleneksel iletisim ve sosyal
iliskiler konusunda zayif kaldiklari distntlmektedir. Andrea, Gabriella ve Timea’nin (2016) yapmis olduklari
¢alismada da, Y ve Z Kusaginin galisma hayatindaki sorunlarinin iletisimi yonetememekten kaynaklandigina iliskin
benzer bir sonug gorilmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticiler, Z Kusaginin yénetimi konusunda; isyerinde dijitallesmeye firsat verme,
yetenek ve becerilerini gelistirme firsati sunma, egitimde ¢esitlendirme, mentorluk ve kogluk yapma, terfi imkani
verme, i¢sel édiillendirme sistemlerini gelistirme, beklentilerini anlamaya ¢alisma, kendilerini ifade etmelerine ve
sorumluluk almalarina izin verme gibi yonetim yaklasimlarinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Kendinden
onceki kusaklara kiyasla yiksek teknoloji kullanim yetkinligi ve yaraticilikla isletmelere rekabet GstUnlUga
saglayacagl muhtemel gériinmektedir. istihdama yeni yeni giren Z Kusaginin bu potansiyelinden yararlanmak,
bireysel farkhliklari yénetebilen kapsayici bir yonetim ile gerceklesebilecektir. Arastirma kapsaminda Z Kusaginin
kisisel 6zellikleri, is ile ilgili tutum ve davraniglari, yonetim ile ilgili sorunlari konusunda elde edilen sonuglara
dayali olarak Z Kugaginin yonetimi ile ilgili 6nerileri asagida dért grupta 6zetlemeye ¢alisiimistir.

Liderlik tarzi: Arastirma kapsaminda yer alan X ve Y Kusagi yoneticilerine gore, her acidan daha esnek olan
Z Kusagi, onceki kusaklar tarafindan belirlenmis kati is saatlerini, kiyafet uygulamalarini, otoriteye baghligi,
isyerindeki statlikoyu sikici ve anlamsiz bulmakta ve isyerindeki hiyerarsik yapi ve prosediirleriisin hizla ¢dziilmesi
onlinde engel olarak gormektedirler. Nitekim isyerindeki hiyerarsik yapi, prosedir veya geleneksel kurallari
engel olarak goren, isyerinde seffaflik ve geri bildirimi Gnemseyen Z Kusagi calisanlarini yéneticiden ¢ok liderlik
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yapan bir yénetsel anlayisla yénetmek gerekmektedir. Z Kusaginin yonetici tercihleri ¢alisanlari icin mentorluk,
isyeri koclugu ve kisisel gelisim firsatlari saglayan olumlu ve iletisimsel bir lider yonindedir. Geng¢ Kusagin bu
beklentisi érgiitlerde ydnetici-galisan iliskisinin zayiflamasina da neden olmaktadir. Orgiitlerde yonetici-ast iliskisi
ile bireysel performans ve orgutsel vatandaghk performansi arasinda pozitif iliski bulundugu, zayif yonetici-ast
iliskisinin, ¢alisanlar igin dlstk performans ve dislk 6rgiitsel baghlikla sonuglandigi bilinmektedir (Mastersona ve
digerleri, 2021).Bu baglamda yoneticilerin, 6rgltlerde yonetici-ast iliskisini uyumlu hale getirmesi ve gelistirmesi
onemli gorilmektedir. Nitekim orgltler icin 6rgitsel basari ve rekabetgi isleyis, bu geng kusaklarin uzun vadedeki
davranislar tarafindan belirlenecektir. Bu yeni dinamik yetenekleri etkin bir sekilde yonetebilmek orgutler icin
onemli bir amag olacaktir.

Motivasyon: Z Kusagi bireyleri yasamin yliksek bir maastan ¢ok daha fazlasi olduguna inanmaktadirlar.
Z Kusagina gére anlamli bir ise sahip olmak en énemli motivasyon faktérii olabilmektedir. Z Kusagdi icin dissal
odiiller farkli 6nceliklendirilmektedir. Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular dahilinde Z Kusagi icin; isyerinde
deger gorme, fark edilme ve desteklenme, takdir edilme, sorumluluk verilmesi, isyeri iletisiminde seffaflik ve
samimiyet, bireysel Ozglrliklerin desteklenmesi ve is-6zel yasam dengesi kurulmasi énemli motivasyonel
faktorler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda Z Kusaginin motivasyonunda igsel beklentilerinin dikkate alinmasi
ve katilim firsatlari saglayan igsel ddiillerin kullaniimasina éncelik verilmesi 6nemlidir.

Takim ¢alismasi: Arastirma kapsaminda elde edilen bulgulara gére Z Kusaginin, takim galismasindan ziyade
bireysel performanslarinin daha yiiksek oldugu ileri siiriilmektedir. Kendi ézerkligini kurumsal kimligin 6niinde
tutan, isyerindeki seffaf ve etkili iletisime 6nem veren Z Kusagi, is-aile yasam dengesini saglayan, 6zgurliklerini
kisitlamayan, yeteneklerini gelistirebilecekleri is ortamini tercih etmektedir. Z Kusaginin, mikro yonetildigi,
kararlara katiliminin saglandigi, 6zerklik verildigi isleri daha basarili sekilde yapmalari muhtemel gériinmektedir.
Z Kusaginin isle ilgili bireysel tercihleri gz 6niine alindiginda, 6zerk ve bagimsiz projeler verilmesi ve isyerinde
rekabetci ama dostane bir atmosfer saglanmasi ile daha yaratici ve yenilikci olmalari saglanabilir. Bu ayni zamanda
¢alisanlar arasinda rekabet ve yeniligi tesvik etmeye yardimci olabilir.

Sosyal etkilesimler: Arastirma bulgulari kapsaminda hem X hem de Y kusagi yoneticileri Z Kusaginin sosyal
iletisim yeteneklerinin zayif oldugunu distinmektedirler. Z Kusagi sosyal etkilesimlerinde teknolojiyi daha
dogrusu sanal iletisimi kullanan bir kusak olarak 6ne ¢gikmaktadir. Sanal iletisimde kullandiklari yazi sembolleri ile
olusturduklari yeni yazi dili gogu konusma kurallarindan uzaktir. Nitekim dinleme, soru sorma, sorunlari tartisma
ve ¢6zme ve ylz ylze sosyal iliskiler kurma becerilerinin zayif olmasi muhtemeldir. Bu nedenle ydneticilerin,
Z Kusagi calisanlarinin sosyal etkilesimlerini gelistirmek icin yardima ve rehberlige ihtiyac duyabilecegini kabul
etmeleri gerekir. Z Kusagi calisanlari icin ¢alisma arkadaslariyla sosyallesme firsatlari bulacagi etkinliklerinin
diizenlenmesi sosyal becerilerinin gelisimine yardimci olabilir. Bu tir faaliyetler icerisinde genel olarak,
dinlemek, anlamak, hikayeleri paylagmak ve ardindan birlikte bazi gelisimsel faaliyetler belirlemek, Z Kugaginin
kendilerini daha blyiik bir ailenin parcasi gibi hissetmelerine, yonetici-¢calisan iliskisinin gliclenmesine ve galisan
motivasyonuna yardimci olabilir. Son olarak yoéneticilerin, Z Kusagi ile is birligi ve iletisim kurmanin yeni yollarina
da (Z Kusaginin tercih ettigi sanal iletisim dahil) uyum saglamasi gerekiyor.
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