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1 | GİRİŞ 

Lider ve liderlik kavramları, eski dönemlerde 
insanların hayatlarını idame ettirebilmesinden 
savaşların kazanılmasına, devletlerin kurulmasından 
günümüz örgütlerinin varlığını sürdürebilmesine 
kadar gelinen süreçte etkin bir rol oynamış, oynamaya 
da devam etmektedir. Hackman ve Johnson (2013: 2)’e 
göre tarihçiler, felsefeciler ve sosyal bilimciler yüzyılı 
aşkın bir süredir liderliği anlama ve tanımlama çabası  

içindedirler. Liderlik kavramının farklı disiplinlerce ele 
alınmış olması, farklı tanımlamaları da beraberinde 
getirmiştir. Bu kavramı Eren (2008; 431); “bir grup 
insanı belirli hedefler için bir araya getirme ve bu 
hedeflere ulaşmak için onları eyleme geçirme” 
şeklinde, Rauch ve Behling (1984: 46) ise; “ortak 
amaçlara ulaşmak için organize olmuş bir grubun 
faaliyetlerini etkileme süreci” olarak tanımlamıştır. Bir 
başka tanıma göre liderlik; planlanan hedeflere ulaşma 
sürecinde çalışanları etkileme yeteneğidir (Daft ve 
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ABSTRACT 
 
The purpose of this study is to explain the importance of transformational leadership, one of 

the modern leadership approaches, for organizations, to evaluate the characteristics of 

Generation Z, which will enter the business life in the near future and to be a significant part 

of the workforce, and what the expectations are from the organization they will work with, and 
finally, to reveal whether the characteristics and expectations of the Generation Z are 

compatible with the characteristics of the transformational leader and its approach towards its 

employees. At first, the concept of leadership, historical development of the concept, leadership 

theories and transformational leadership as a modern approach are handled. Then, the concept 

of generation was examined, and information was given about the other four generations  
(Traditionalist, Baby Boomers, X and Y), especially the Z Generation. It has been seen in the 

examination that the personality traits of the Generation Z and their expectations from the 

organization are satisfactorily compatible with the mentality of the transformational leader and 

her approach towards its followers. The transformational leader can fulfill the needs of the 

organization as well as meet the expectation of Generation Z from the organization as 
Generation Z enters the business life. 

 
ÖZ 
 
Bu çalışmanın ana amacı, modern liderlik yaklaşımlarından dönüşümcü liderliğin  
örgütler için öneminin açıklanması, yakın gelecekte iş hayatına girecek olan ve iş gücünün 
önemli bir bölümü oluşturacak olan Z kuşağının özelliklerinin ve çalışacağı örgütten 
beklentisinin ne olduğunun değerlendirilmesi ve son olarak da Z kuşağının özellikleri ile 
beklentilerinin, dönüşümcü liderin özellikleri ile çalışanlarına karşı yaklaşımının uyumlu 
olup olmadığını ortaya koymaktır. Çalışmanın ilk bölümünde liderlik kavramı, kavramın 
tarihsel gelişimi, liderlik kuramları ve modern bir yaklaşım olan dönüşümcü liderlik ele 
alınmıştır. Diğer bölümde ise kuşak kavramı incelenmiş olup, başta Z kuşağı olmak üzere 
diğer dört kuşak (Gelenekselci Kuşak, Bebek Patlaması Kuşağı, X kuşağı ve Y Kuşağı) 
hakkında bilgiler verilmiştir.  Yapılan incelemede görülmüştür ki, Z kuşağının sahip 
olduğu kişilik özellikleri ve örgütten beklentileri ile dönüşümcü liderin mentalitesi ve 
takipçilerine karşı yaklaşımı tatmin edici düzeyde uyumludur. Z kuşağının iş hayatına 
girmesiyle dönüşümcü liderin örgütün ihtiyaç duyacağı dönüşümü gerçekleştirebileceği 
gibi, Z kuşağının örgütten beklentisini de karşılayabileceği sonucuna ulaşılmıştır. 
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Marcic, 2011; 381). Türk Dil Kurumu’na (2020) göre 
ise liderlik kısaca “önderlik” olarak tanımlanmaktadır. 
 
Liderlik kavramında olduğu gibi lideri tanımlarken de 
araştırmacılar farklı açıklamalar gerçekleştirmişlerdir.  
Buna göre, Zel (1997), lideri; “sahip olduğu özel bazı  
yetenekleri ile izleyenleri etkileyen ve hedeflerine 
ulaşması konusunda yol  gösteren kişidir” şeklinde 
tanımlamaktadır. Ayrıca lider; bir koç, yarının daha iyi 
olabilmesi için bugünden risk almaya istekli kişidir 
(Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi ve Shaikh, 2012).  
Amerika Birleşik Devletleri’nin 40. Başkanı Ronald 
Reagan’a göre; “büyük lider en harika işleri yapan kişi 
değil, harika işleri insanlara yaptırtmayı başarabil en 
kişidir.” (Strock, 1998: 17). 
 
Liderler, sahip oldukları birtakım özellikler ile diğer 
insanlardan ayrılabildiği, sahip olunan özellikler 
nedeniyle kendi içlerinde de farklılık 
göstermektedirler. Ancak yine de araştırmacılar; risk 
alabilme, analiz becerisi, kararlılık, iletişim becerisi,  
başkalarının fikir ve düşüncelerini önemseme, güçlü 
sezgi, empati yeteneği, özgüven, efektif bilgi kullanımı, 
öz farkındalık ve sorumluluk sahibi olma gibi bir 
liderde bulunması gereken evrensel özellikler 
bulunduğu noktasında hemfikirdirler (Çelik, 1997: 
314; Wadsworth, 1999: 16-17; Pazarbaş, 2012: 16-17; 
Erer ve Demirel, 2019: 648-649). 
 
Liderlik kavramı geçmişten günümüze kadar üzerinde 
durulan bir konu olsa da bilimsel anlamda 19. Yüzyıl 
sonlarında çalışılmaya başlanmış (Ercan, 2010: 12), ve 
farklı teoriler ortaya atılmıştır. Liderlik ile ilgili ortaya 
atılan teoriler kronolojik olarak Özellikler teorisi, 
Davranışsal liderlik teorileri, Durumsal liderlik 
teorileri (Biçkes ve Yılmaz, 2020: 6) ve modern 
yaklaşımlardır (Yüksek, 2005). Her bir teorinin çeşitli 
noktalardan eksik kaldığının araştırmacılar tarafından 
ortaya konulması, bir diğer teorinin doğmasına yol 
açmıştır. 1940’lı yılların sonunda ortaya çıkan özellik 
yaklaşımında; bazı insanların, diğer insanların sahip 
olmadığı belirli özelliklere sahip doğal liderler olduğu 
varsayımı yatmakta (Yukl, 2013: 28), 1940’ların 
sonundan 1960’ların sonuna kadarlık dönemi  
kapsayan Davranışsal yaklaşımda ise liderin etkinliğini  
kişisel özellikleri değil, davranışları belirlemektedir 
(Yukl, 2013: 28). Davranışsal yaklaşımdan sonra ortaya 
atılan 1960’lı yılların sonundan 1980’lerin ilk yıllarını 
kapsayan Durumsallık yaklaşımı; lider etkililiğinin 
duruma göre farklılık gösterebileceğini savunan ve 
durumları ortaya koymaya çalışan kuramlardan 
oluşmaktadır (Yüksek, 2005: 21). Durumsallık 
Yaklaşımı, etkili liderlik özelliklerinin ve 
davranışlarının o an içerisinde bulunulan şartlara göre 
farklılık gösterebileceğini savunmuştur (Erkmen,  
2007: 24). Son yaklaşım ise, içerisinde dönüşümcü 
liderliği de barındıran modern yaklaşımlardır.  
 

Çalışmanın bir diğer noktasını oluşturan kuşak 
kavramı; “belirli tarihlerde doğmuş, sosyalleşme 
sürecinde ortak sosyal, politik, ekonomik vb. 
olaylardan etkilenmiş, koşullar gereği benzer 
sorumluluklar yüklenmiş oldukları için ortak değer,  
inanç, beklenti ve davranışlara sahip gruplar” şeklinde 
tanımlamaktadır (Taş, Demirdöğmez ve Küçükoğlu,  
2017: 1034-1035). Her kuşak, kendi yaşadığı dönemde 
meydana gelen olaylardan etkilenmiş ve özellikleri de 
bu doğrultuda şekillenmiştir. Bu durum da kuşaklar 
arasındaki farklılıkların oluşmasına sebep olmuştur.  
 
Tamamen teknolojik bir dünyada doğmalarından ötürü 
kendilerinden önce gelen kuşaklara göre çok farklı 
özelliklere, isteklere ve yaşam tarzına sahip Z kuşağının 
farklılıkları, bu kuşağın iş yaşamından ve çalışacakları  
yerlerdeki yönetimden beklentileri noktasında da 
kendisini gösterecektir. Bu bağlamda yöneticilerin,  
tıpkı diğer kuşaklarda da olması gerektiği gibi Z 
kuşağının özelliklerini ve iş hayatından beklentilerini  
anlayıp, örgütün iş yapma şekillerini ve yönetim 
süreçlerini yeniden değerlendirip, süreci Z kuşağının 
da dahil olabileceği bir şekilde yeniden 
yapılandırmaları gerekmektedir. Değişen çevre 
koşullarına ve teknolojik gelişmelere uyum sağlayan,  
aynı zamanda yakın gelecekte iş gücünün önemli bir 
bölümü oluşturacak olan Z kuşağından verim almayı 
başaran örgütler, artan rekabet ortamında rakiplerine 
göre büyük avantaj yakalayacaklardır. Bu noktada da 
örgütlerin ihtiyaç duyduğu değişimin sağlanmasında 
dönüşümcü lider önemli rol oynamaktadır.  
 
Z kuşağının iş hayatına girmesiyle, örgütlerin bu kuşak 
çalışanlarından verim alabilmeleri için birtakım 
değişikliklere ihtiyaç duyacağı görülmektedir. Bu 
çalışmanın amacı, örgütlerin ihtiyaç duyduğu değişimi 
sağlayan dönüşümcü liderin özelliklerinin ve 
takipçilerine yaklaşımın, Z kuşağının iş yaşamından ve 
çalışacağı örgütten beklentileri ile uyumlu olup 
olmadığını ortaya koymaktır. 
 
2 | MODERN YAKLAŞIMLAR ve DÖNÜŞÜMCÜ LİDERLİK 
 
Özellikle II. Dünya Savaşı’ndan sonra küresel düzeyde 
yaşanan hızlı değişim ve gelişimlerle birlikte ekonomik 
ve sosyal açıdan yeni bir döneme girilmiştir (Doğanbaş ,  
2017: 33). Değişimin ve gelişimin hızla yaşandığı  
günümüzde, işletmeler de varlıklarını sürdürebilmek 
için bu değişime ayak uydurmak durumundadırl ar.  
Örgütlerin bu sürece ayak uydurabilmesinde ve 
varlıklarını devam ettirebilmesinde lider ve liderlik 
olguları büyük önem taşımaktadır. Bu süreç içerisinde,  
Özellikler, Davranışsal ve Durumsallık gibi eski liderlik 
yaklaşımları ile bu sürece uyum sağlanmasının 
mümkün olamayacağının anlaşılması (Derindağ, 2020: 
84), liderlikte yeni ve modern yaklaşımların ortaya 
çıkmasına sebep olmuştur.  Bu yaklaşımları; Karizmatik 
liderlik, Dönüşümcü liderlik ve Etkileşimci liderlik 



K. Kasaroğlu / Journal of Business in The Digital Age 4(2), 2021, 106-121 
 

108 

 

olmak üzere 3 şekilde sınıflandırılmaktadır 
(Mansurova ve Güney, 2018: 36). 
 
Dönüşümcü liderlik kavramı, ilk olarak Downton’ın 
1973 yılında yazmış olduğu “İsyan liderliği (Rebel  
Leadership)” adlı eserde ortaya atılmış (Northouse,  
2016: 162), ardından 1978 yılında James McGregor 
Burns bu kavramı kuramsallaştırmıştır (Şahin, 2019: 
86). İlerleyen yıllarda da bu kavram, üzerinde 
çalışmalar gerçekleştiren Bernard Bass tarafından 
geliştirilmiştir (Ercan, 2010: 28). Dönüşümcü liderlik 
kavramının ortaya çıkmasında ve popülerleşmesinde 
globalleşmenin, rekabetin artmasının ve yeni yönetim 
yaklaşımlarının büyük etkisi olmuştur (Bolat ve 
Seymen, 2003: 63). 
 
İlgili literatürde, dönüşümcü liderliğin farklı isimlerle 
de kullanıldığı görülmektedir. İngilizce’de genel olarak 
“transformational leadership” olarak karşımıza çıkan 
bu kavram için Türkçe karşılığı olarak “dönüşümcü -
dönüştürücü liderlik”, “transformasyonel liderlik” ve 
“dönüştürümsel liderlik” gibi kavramlar da 
kullanılmaktadır (Yüksek, 2005: 32; Ercan, 2010: 27; 
Pazarbaş, 2012: 44). 
 
Yerli ve yabancı literatürde dönüşümcü liderlik ile ilgili 
yapılmış pek çok araştırma ve incelemenin olması, 
beraberinde bu kavram hakkında yapılan farklı 
tanımlamaları da getirmiştir. Burns dönüşümcü 
liderliği; lider ve hedef kitle arasındaki etkileşim ve 
moral ve motivasyonun karşılıklı olarak yükseltilmesi 
olarak tanımlamaktadır (Derindağ, 2020: 87).  
Northouse (2016: 161-162), dönüşümcü liderliği 
duygular, değerler, etik ve uzun dönemli planlar ile 
ilgilenilen, aynı zamanda insanı değiştiren ve 
dönüştüren bir süreç olarak tanımlamaktadır. Pazarbaş  
(2012: 44) ise bu liderlik kavramını, “ileriye dönük,  
yenilikçi anlayışa sahip ve değişimden etkilenen bir 
liderlik tarzı” şeklinde açıklamıştır. Bass (1990: 21)’e 
göre dönüşümcü liderlik, liderler çalışanların kişisel 
çıkarlarını genişletip yükselttiklerinde, farkındalık 
yaratıp grup için kabul edilebilir amaç ve misyon 
belirlediklerinde ve çalışanlarını, bireysel çıkarlarının 
ötesine bakabilmeleri için güdüleyebildiğinde oraya 
çıkan üstün liderlik performansıdır. Davranışçı liderlik 
ile ilgili yapılan çeşitli tanımların ortak paydasının 
lider-izleyici etkileşimi olduğu görülmektedir. Bu 
yaklaşıma göre lider, gücünü izleyiciden, yani 
çalışandan almaktadır. 
 
Dönüşümcü liderlik kavramında olduğu gibi, 
dönüşümcü liderler ile ilgili de pek çok tanım yapılmış, 
kavram farklı yönlerden ele alınmaya çalışılmıştır. 
Yapılan bu tanımlarda dönüşümcü liderler ile ilgili 
ortaya çıkan bazı önemli noktalar: 

• Dönüşümcü liderler, ikna kabiliyetlerini  
kullanarak insanların belirli kurallara uyum 
sağlamaları için gerekli koşulları hazırlar 
(Pazarbaş, 2012: 45). 

• Takipçiler, dönüşümcü lidere karşı sadakat,  
güven, hayranlık ve saygı duyarlar ve 
başlangıçta beklenenden daha fazlasını yapmaya 
motive olurlar (Yukl, 2013: 313). 

• Dönüşümcü liderler, takipçilerin beklentilerinin 
üzerinde sonuçlar elde edebilmeleri için onlara 
ilham verme ve motive etme yeteneğine 
sahiptirler (Bertocci, 2009: 49). 

• Dönüşümcü lider, takipçilerinin ihtiyaçlarını, 
değer yargılarını ve inançlarını değiştiren 
kişilerdir (Bolat ve Seymen, 2003: 66). 

• Dönüşümcü liderler, takipçilerini, beklentinin 
üzerinde sonuçlar elde etmeye teşvik eden ve 
bunu yaparken kendi liderlik kapasitesini de 
geliştirmeyi amaçlayan kişilerdir (Bass ve 
Riggio, 2006: 3). 

• Dönüşümcü liderler, örgütlerde özellikle kriz 
dönemlerinde ve değişimin gerekli olduğu 
durumlarda kritik rol oynarlar (Ercan, 2010: 33-
34). 

Yukarıda verilen bilgiler ve yapılan tanımlar 
doğrultusunda, genel olarak dönüşümcü liderlik 
davranışlarının dört boyutta toplandığı ve açıklandığı  
görülmektedir (Karip, 1998; Bolat ve Seymen, 2003; 
Bass ve Riggio, 2006; Yukl, 2013; Northouse, 2016). Bu 
boyutlar kısaca şu şekilde açıklanabilir: 

 
1. İdealleştirilmiş etki (Karizma) 

 
Karizma olarak da değerlendirilebilen bu boyut, bir 
vizyon geliştirme, gurur, saygı ve dürüstlük gibi 
unsurları içermektedir (Tetik ve Ünal, 2018).  
İdealleştirilmiş etki, izleyicileri için güçlü bir rol model  
olacak şekilde hareket eden liderleri tanımlar. Bu tür 
liderlere hayranlık, saygı ve güven duyulur. Ayrıca 
takipçiler bu lider ile kendilerini özdeşleştirir ve lideri 
taklit etmek isterler. Bu noktada lider, kendi bireysel  
ihtiyaçlarından önce takipçilerinin ihtiyaçlarını göz 
önünde bulundurmaktadır. Lider, tutarlı davranış  
sergiler ve gücü keyfi olarak değil, gerektiğinde kullanır 
(Bass ve Avolio, 2002; Northouse, 2016). Yani lider, 
örgüt içerisinde her yönüyle örnek davranışlar 
sergilemeli ki, takipçileri de lideri rol model alarak 
belirlenen misyon ve hedefleri benimseyip lideri taklit 
etmek için çaba gösterebilsinler. 
 
Bass ve Avolio idealleştirilmiş etkiyi, davranış olarak 
idealleştirilen etki ve atfedilen idealleştirilmiş etki  
olmak üzere iki alt boyutta ele almıştır (Tetik ve Ünal,  
2018). Karip (1998: 5), bahsedilen bu iki alt boyutu şu 
şekilde ele almaktadır; “Davranış olarak idealleştirilen 
etki, liderin, değer verdiği inanç ve değerleri anlatması,  
bir amaç ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanın 
önemini takipçilerine vurgulaması gibi davranışlar 
içermektedir. Atfedilen idealleştirilmiş etki ise, 
takipçilerin lidere karşı gurur duymalarını sağlaması,  
örgüt çıkarlarını kişisel çıkarlarının önünde tutması ve 
dolayısıyla çalışanların lidere saygı duymasını sağlama  
gibi etkileri içermektedir”. 
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2. İl ham veren motivasyon  
 

 Literatürde esin verme olarak da geçebilen ilham 
veren motivasyon boyutu, izleyicilerin çalışmalarına 
anlam katacak, çevresindekileri motive edecek ve 
onlara ilham verecek şekilde gerçekleştiril en 
davranışları içermektedir (Bass ve Avolio, 2002: 2).  
Diğer bir şekilde, izleyicilerini örgüt hedef ve 
amaçlarına uygun olarak hareket etmeye motive eden 
ve onlara ilham veren liderlik becerisidir. Bu noktada 
liderler, takipçilerinin kişisel çıkarlarından daha 
fazlasını başarabilmelerine odaklanmalarını sağlamak 
amacıyla birtakım semboller ve duygusal çekicilik 
unsurları kullanmaktadırlar ve liderler takım ruhunu 
geliştirmek ve güçlendirmek amacıyla takipçileri ile 
yüksek düzeyde etkileşim kurarlar (Northouse,  2016: 
169). 
 

3. Entelektüel uyarım 
 

Dönüşümcü lider, takipçilerinin bireysel bilgi ve 
becerilerini sergileyecekleri ve etkin bir şekilde 
kullanabilecekleri uygun ortamlar yaratır (Şahin, 2009: 
104). Bu boyutta lider, izleyicilerinin var olan sorunlara 
ve örgütün işleyişine farklı şekillerde yaklaşmalarını,  
böylece yeni fikirler ortaya koymalarını sağlayarak 
yaratıcılıklarını teşvik eder (Bass ve Avolio, 2002: 2-3).  
Takipçilerden yaratıcı olmaları ve örgütün karşılaştığı  
çeşitli durumlara farklı fikirler üretmeleri beklenir.  
Kısaca, izleyicilerin düşünmelerini ve sorgulamalarını  
sağlayan bir davranış biçimidir. Liderin ve takipçinin 
farklı fikirlere ve çözüm önerilerine sahip olması 
takipçi için olumsuz bir durum değildir (Bass ve Riggio,  
2006: 7). 
 

4. Bireysel ilgi 
 

Literatürde bireyselleştirilmiş ilgi veya birey  
düzeyinde ilgi olarak da karşımıza çıkan bu boyut 
(Şahin, 2009: 104; Şahin ve Gül, 2011: 243), takipçileri  
yönlendirme, onlara kılavuzluk etme, bireysel  
ihtiyaçlarını karşılama ve tatmin etme ile ilgilidir (Bolat 
ve Seymen, 2003: 68). Bu noktada dönüşümcü lider, bir 
koç veya danışman görevi üstlenerek takipçilerinin 
kişisel ve mesleki gelişimleri için gerekli ilgiyi 
göstermektedir (Şahin, 2009: 104). Lider,  
takipçilerinin bireysel ihtiyaçlarını göz önünde 
bulundurur ve onlar için faydalı olacak çalışmalara 
katılmalarını sağlayarak bireysel ve profesyonel  
anlamda gelişmelerini amaçlar (Bertocci, 2009: 49). Bu 
noktada liderin, hangi takipçisini hangi yolla 
güdüleyebileceğini ve bireysel olarak takipçisinin nası l 
motive olacağını bilmesi son derece önem taşımaktadır.  
Liderin bir yaklaşımı bir çalışanı motive edebilirken,  
aynı yaklaşım bir başka çalışana aynı etkiyi 
yaratmayabilir. 
 
Dönüşümcü liderlik ile ilgili yapılan çalışmaların sayıca 
fazla olması sebebiyle yukarıda açıklanmaya çalışılan 4 

boyut, bazı araştırmacılar tarafından daha farklı 
şekillerde de ele alınmış ve farklı sınıflandırmalara 
gidildiği görülmüştür. Örneğin Conger ve Kanungo 
(1987), çalışmalarında yukarıdaki dört boyuta ek 
olarak çevreye duyarlılık, kişisel risk boyutunu ve 
geleneksel olmayan davranışlar olmak üzere üç farklı 
boyut daha ele almışlardır (Tetik ve Ünal, 2018: 23).  
 
Derindağ (2020: 98) etkin bir liderde bulunan 
nitelikleri şu şekilde maddeleştirmiştir: 

• Dönüşüme ayak uydurabilen ve esnek,  
• Yaratıcı bir yaklaşıma sahip ve amaç odaklı,  
• İnsan odaklı, açık fikirli ve değişimi destekleyen,   
• Düşünen, sorgulayıcı, kendisini değişimin bir 

temsilcisi olarak gören ve risk alabilen, 
• Hedef takipçi kitlesini değişim için uyandıran,  

teşvik eden ve dönüşümü aşılayan, 
• Örgütleri belirsizliklerden çıkabilmeleri için 

yönlendiren. 
 
Bir diğer örnek olarak Zel (1997: 67; Akt. Barutçu ve 
Akatay, 2000: 196-197) ‘e göre dönüşümcü lider; 
duygusal dayanıklılık, tutarlılık, yenilikçi olma, risk 
alabilme, yeterli mizah anlayışı, kuramsal yönelme ve 
tecrübe gibi temel 7 niteliğe sahiptir. 
 
Literatür incelendiğinde dönüşümcü liderlik ile ilgili 
yapılmış çalışmaların konu bazında çeşitlilik gösterdiği  
saptanmıştır. İlgili literatürde dönüşümcü liderliğin 
örgüt kültürüne etkisi (Mansurova ve Güney, 2017; 
Mohammed ve Paşaoğlu Baş, 2020), okul 
yöneticilerinin dönüşümcü liderlik düzeyleri (Çelik ve 
Eryılmaz, 2006; Töremen ve Yasan, 2010; Edizler ve 
Akbulut, 2011; Göksoy, Torlak ve Uğuz, 2019),  
dönüşümcü liderlik ve örgütsel bağlılık ilişkisi (Yıldız 
Bağdoğan ve Sarpbalkan, 2017; Dayanç Kıyat ve Geyik, 
2019; Eliyana ve Muzakki, 2019; Amor, Vazquez ve 
Faina, 2020), çalışanların dönüşümcü liderlik algıları  
(Bilen ve Babahanoğlu, 2019), örgütsel adalet (Güneş  
ve Buluç, 2012; Kinter ve Seymen, 2020), yaratıcılık 
(Wang, Tsai ve Tsai, 2014; Li, Zhao ve Begley, 2015; 
Shafi, vd., 2020; Liu ve Huang, 2020), iş etiği (Bolat ve 
Seymen, 2003), inovasyon ve performans (Kalay ve 
Öztürk, 2016; Çalışkan, 2018; Buil, Martinez ve Matute,  
2019; Fırat ve Yeşil, 2020; Gao, Murphy ve Anderson,  
2020; Jensen, Potocnik ve Chaudhry, 2020; Uysal ve 
Shibu, 2020; Çağlıyan, Attar ve Külahlı, 2021; Yang, Luu 
ve Quian, 2021), motivasyon (Akbolat, Işık, Yılmaz, 
2013; Aksel ve Elma, 2018; Smith, DeJoy ve Dyal, 2020),  
kriz yönetimi (Canöz ve Öndoğan, 2015; Emen ve 
Hamza, 2020; Kim, Im ve Shin, 2021), iş tatmini (Braun,  
Peus, Weisweiler ve Frey, 2013; Eren ve Titizoğlu, 
2014; Li ve Yuan, 2017; Boamah, Laschinger, Wong ve 
Clarke, 2018), siyasi liderler (Taş, 2009; İzmirli, 
Gökbunar ve Özer, 2014; Türkmen, 2017), dönüşümcü 
liderlik ve duygusal zeka (Çakar ve Arbak, 2003; Erkuş  
ve Günlü, 2008), işten ayrılma niyeti (Park ve Pierce,  
2020) ve örgüt sağlığı ilişkisi (Sandıkcı, Vural ve Zorlu, 
2015) ile ilgili çalışmalar mevcuttur. Aynı zamanda,  
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çeşitli noktalardan dönüşümcü liderlik ile etkileşimci 
liderliğin (Tyssen, Wald ve Spieth, 2014; Şengöz, 2019; 
Eren ve Titizoğlu, 2014; Alper Ay ve Keleş, 2017),  
serbest bırakıcı liderliğin (Agotnoes vd., 2021) ve 
istismarcı liderliğin karşılaştırıldığı çalışmalar da 
mevcuttur (Coşkuner ve Şentürk, 2017). 
 
Verilen bilgilerden de anlaşılacağı gibi, örgütler değişen 
sosyal, ekonomik ve siyasal çevreye uyum 
sağlayabilmek ve varlıklarını sürdürebilmek için 
değişim sürecine ayak uydurmak durumundadırl ar.  
Özellikle teknolojiye ve değişen dış çevreye uyum 
sağlayamayan örgütlerin artan rekabet ortamında 
barınmaları mümkün görünmemektedir. Bu noktada 
örgütlerin ihtiyaç duyduğu değişimi 
gerçekleştirebilmeleri için dönüşümcü liderlere ihtiyaç 
duyduğu görülmektedir. Dönüşümcü lider, örgütlerde 
gerçekleştirilmesi gereken değişime önderlik 
edebilecek niteliktedir (Şahin ve Gül, 2011: 243).  Bu 
tür lider, takipçilerini ortak bir paydada toplayabilir,  
onları motive ederek beklentinin üzerinde performans 
göstermelerini sağlayabilir ve böylelikle önceden 
belirlenen ve örgütün yararına olacak hedeflere 
ulaşarak gerekli olan değişimi gerçekleştirebilir.  
 
3 | KUŞAK KAVRAMI ve Z KUŞAĞI 
 

Dilimizde “nesil”, “jenerasyon” ve “soy” gibi eş 
anlamları da bulunan kuşak kavramı, farklı alanlarda 
çalışan araştırmacıların üzerinde çalıştığı bir konu 
olmuş, dolayısıyla farklı tanımlamalar ve yorumlar 
gerçekleştirilmiştir. Taş, Demirdöğmez ve Küçükoğl u 
(2017: 1034-1035) kuşak kavramını; “belirli tarihlerde 
doğmuş, sosyalleşme sürecinde ortak sosyal, politik, 
ekonomik vb. olaylardan etkilenmiş, koşullar gereği  
benzer sorumluluklar yüklenmiş oldukları için ortak 
değer, inanç, beklenti ve davranışlara sahip gruplar” 
olarak tanımlamıştır. Kupperschmidt (2000: 66) ise bu 
kavramı “kritik gelişim aşamalarında doğum yıllarını 
paylaşan, aynı yaş aralığında bulunan ve aynı veya 
benzer olayları tecrübe etmiş grup” olarak 
tanımlamaktadır. Türk Dil Kurumu (2020) sözlüğünde 
ise kuşak kavramı tanımının “yaklaşık olarak aynı 
yıllarda doğmuş, aynı çağın şartlarını, dolayısıyla 
birbirine benzer sıkıntıları, kaderleri paylaşmış, benzer 
ödevlerle yükümlü olmuş kişilerin topluluğu” şeklinde 
yapıldığı görülmektedir. Yukarıda yapılan tanımlardan 
da anlaşılacağı üzere kuşak kavramı; birbirine yakın 
yıllarda dünyaya gelmiş ve karakterlerinin şekillendiği  
süreçte benzer dış olaylardan ve gelişmelerden 
etkilenmiş kişilerin oluşturduğu topluluk şeklinde 
tanımlanabilir. Bu noktadan yola çıkarak, her kuşağın 
kendine has özellikleri, değerleri, tutumları ve 
beklentileri ile birlikte güçlü ve zayıf yanları (Lower,  
2008: 80-84) olduğu sonucuna varılmaktadır. 

 

 

 

T ablo 1 : Kuşakların Sınıflandırılması 

Kuşaklar Dönemleri 

Gelenekselci Kuşak 

Bebek Patlaması 

X Kuşağı 

Y Kuşağı 

Z Kuşağı 

1925-1945 

1946-1964 

1965-1980 

1981-2000 

2001-Günümüz 

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

Bütün kuşak türleri kendi dönemlerinde maruz kaldığı  
çeşitli durum ve olaylar sebebiyle farklı karakteristik 
özellikler kazanmış ve bu durum iş yaşamlarına da 
yansımıştır. II. Dünya Savaşı ve 1929 ekonomik krizi 
gibi olaylardan etkilenen Gelenekselci kuşak, sadık, 
güvenilir, düzen yanlısı ve teknolojiye yavaş uyum 
sağlayan bireyler haline gelmiştir. (Cengiz Bilgin, 2010; 
Karstein, 2014: 4). Ayrıca bu kuşak iş yaşamında da 
işine adanmış, riskten kaçınan, ekip çalışması ve iş 
birliğine önem veren bireylerden oluşmaktadır 
(Tolbize, 2008: 2). Gelenekselcilerden sonraki kuşak 
olan Bebek Patlaması kuşağı ise Aya iniş, Wietnam 
Savaşı ve televizyonun icadı gibi olaylardan etkilenmiş,  
bu durum ve gelişmeler bu kuşak üyelerini rekabetçi ,  
hırslı, kişisel gelişime önem veren, iş yerinde ekip 
ruhunu benimsemiş, işine ve iş yerine sadık, idealist ve 
çalışkan bireyler haline getirmiştir (Zemke, Raines ve 
Filipczak, 2013: 17; Latif ve Serbest, 2014: 138-139; 
Gürbüz, 2015; Korkmaz, 2017: 7; Bayramoğlu, 2018: 
16; Düzgün, 2020: 221). Öte yandan X kuşağının AIDS,  
küresel enerji krizi, bilgisayarın ortaya çıkması gibi 
olaylara ek olarak ekonomik, sosyal ve ailesel olarak 
çalkantılı bir dönemde yetişmiş olduğu bilinmekte, bu 
gelişmeler bu kuşağı daha bireysel, kararlı, iş ile özel 
yaşam dengesine önem veren ve bağımsız bireyler 
olmasına neden olmuştur. (Jurkiewicz ve Brown, 1998: 
22; Tolbize, 2008: 3; Latif ve Serbest, 2014: 140; Akten,  
2016: 40; Zemke vd., 2017: 17). Önceki kuşaklar ile 
farkın en net hissedildiği kuşak olan Y kuşağı ise (Çora,  
2019: 914), kendi dönemlerinde John Lennon cinayeti,  
Çernobil felaketi, Berlin duvarının yıkılışı, Sovyetlerin 
dağılması ve internetin yaygın kullanılmaya 
başlanması gibi olay ve durumlara maruz kalmışlardır 
(Zemke vd., 2017: 17). Yaşanan bu gelişmeler 
doğrultusunda bu kuşak; bağımsızlık taraftarı ,  
özgürlük tutkunu, yüksek eğitimli, teknoloji ile entegre,  
ne istediğini bilen, eğlenmeye önem veren, sorgulayıcı 
ve çoklu hareket edebilen bireylerden oluşmaktadır 
(Tufur, 2011: 36; Gürbüz, 2015: 142). Ayrıca, bu kuşak 
iş yaşamında da ilişki odaklı, özgüvenli, yaptıkları işin 
anlamlı olmasını isteyen, sorgulayıcı ve otorite karşıtı  
bir tutum sergilemektedir (Ceylan, 2014: 23; Latif ve 
Serbest, 2014: 146; Akten, 2016: 42). 
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T ablo 2: Kuşakları Tanımlayıcı Özelliklerin Karşılaştırılması 

 Geleneksel Kuşak Bebek Patlaması 
Kuşağı 

X Kuşağı Y Kuşağı Z Kuşağı 

İ konik 

T eknoloji 

Radyo 

Motorlu araçlar 
Uçak 

Televizyon 

Müzik kasedi 
 

Video kaydedici 

Walkman 
IBM bilgisayar 

Internet, e-mail, 

SMS, DVD, 
Playstation, Xbox, 

iPod 

MacBook, iPad, 

Google, 
Facebook, 

Twitter, Android 

Popüler Kültür İspanyol paça pantolon, 
paten, Mickey Mouse 

Paten, mini etek, 
Barbie oyuncaklar 

Piercing, Hiper 
renkler, yırtık 

pantolon 

Beyzbol şapkası, 
erkek kozmetik 

ürünleri, Havaianas 

Dar pantolon, V 
yaka tişört, 

Ripstics 

Öğrenme 

Formatı 

Resmi, öğretici Rahat, 

yapılandırılmış 

Doğal, 

interaktif 

Çoklu algı, görsele 

dayalı 

Öğrenci merkezli, 

kinestetik 

Öğrenme 
Çevresi 

Askeri usul, didaktik & 
disiplinli 

Sınıf tarzı, sessiz bir 
ortam 

Yuvarlak masa 
tarzı, rahat bir 

ortam 

Kafe tarzı, müzikli 
bir ortam 

Salon tarzı, çoklu 
uyarıcı 

Eğitim odağı Geleneksel,hiyeraşik Teknik, kanıt odaklı Pratik, durum 
çalışması, 

uygulamalı 

Duygusal, katılımcı Çok modlu, 
çevrimiçi 

(Online) 
öğrenme, 

interaktif 

İ deal lider Otoriter komutan Komuta eden 

düşünürler 

Koordine 

ediciler  

İşbirlikçilerini 

güçlendirenler 

İlham veren 

ortak yaratıcılar 

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

Farklı istek, beklenti, yaşam tarzı ve özelliklere sahip 
olan kuşakların aynı örgütlerde çalışmaları ve aynı 
işleri yapmaları şüphesiz iş hayatını da 
etkilemektedir. Örgütler ve yöneticiler de bu 
durumun önemini kavramış olacak ki, Google arama 
motorunda “Generational differences in the 
workplace (çalışma ortamında kuşak farklılıkları)’’ 
anahtar kelimeleri arandığında yaklaşık olarak 57 
milyon adet sonuç ile karşılaşılmaktadır (Gürbüz,  
2015: 40). 

2019 yılı Türkiye nüfusunun kuşaklara göre dağılımı 
aşağıdaki grafikte gösterilmektedir: 

 

Şek il 1: Türkiye nüfusuna göre kuşak dağılımı Kaynak: (“Türkiye 
nüfusu Yaş Gruplarına göre dağılımı 2019”, 2020)  

Türkiye İstatistik Kurumu (TUİK) verilerine göre 
2019 yılı Türkiye nüfusu 83 milyon 154 bin 997 
kişidir. Yukarıdaki grafikte yüzdesel olarak verilen 
kuşak dağılımını sayısal olarak da ifade etmek 
gerekirse: 

• Gelenekselci kuşak: 2.811.142 kişi  
• Bebek Patlaması kuşağı: 12.684.351 kişi  
• X kuşağı: 16.176.316 kişi 
• Y kuşağı: 25.939.249 kişi 
• Z kuşağı: 25.543.939 kişi 

2019 yılı verilerine göre Türkiye nüfusunun 
yarısından fazlasını Y ve Z kuşakları oluşturmaktadır.  
Kuşakların doğum yılları göz önüne alındığında iş 
gücünün büyük çoğunluğunun X ve Y kuşağı 
tarafından karşılandığı görülmektedir. Yaşından 
ötürü henüz iş hayatında aktif olarak yer almayan Z 
kuşağı da yakın gelecekte iş hayatındaki yerini 
alacaktır. Burada örgütler ve yöneticiler, kuşaklar 
arasındaki farklılıkları anlayarak faaliyetlerini bu 
farklılıkları göz önünde bulundurarak 
gerçekleştirmelilerdir. Özellikle yakın gelecekte iş 
hayatına girecek olan Z kuşağının istek, beklenti ve 
özelliklerinin dikkate alınması ve bu kuşağın örgüte 
entegre edilebilmesi, örgütlere uzun vadede pozitif 
etki sağlayacaktır.   

3.1 | Z KUŞAĞI 

Çalışmanın odak noktasını oluşturan Z kuşağı, 2001 

yılından itibaren bugüne kadar gelinen süreçte 

dünyaya gelen kişileri tanımlamaktadır ve şu an bu 

kuşağın en yaşlı bireyi 20 yaşındadır. Teknolojinin 
tam ortasında doğmalarından ötürü bu kuşak; “Dijital  

Nesil”, “Jenerasyon I”, “Internet Kuşağı”, “Net Kuşağı” 

ve “iKuşağı” gibi isimlerle de adlandırılmaktadır 

(Levickaite, 2010: 173). Dünyada her geçen gün 

değişimler görülmekte ve yeni teknolojiler 

üretilmektedir. Z jenerasyonu üyeleri de henüz 

gençlik çağlarında bu olayları yakından takip 

etmektedirler. Öte yandan, Dünya Ticaret Merkezi’ne 
yapılan saldırı, Irak Savaşı, “Büyük Durgunluk” olarak 

da adlandırılan 2008 ekonomik krizi, “i” çağının 

başlaması (iPod, iPad, iPhone) ve sosyal medyanın 

yükselişi bu çağın şahit olduğu bazı önemli olaylar 

olarak gösterilmektedir (Zemke ve diğ., 2013: 17).  

Türkiye’de de bu kuşak gezi olayları ve darbe girişimi 

G eleneksel
3% B ebek P.

15%

X Kuşağı
20%

Y Kuşağı
31%

Z Kuşağı
31%
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gibi sosyolojik olaylara tanıklık etmiştir (Taş ve 
Kaçar, 2019: 653). 

Diğer kuşaklardan farklı olarak, Z Kuşağı bireylerinin 

teknoloji bağımlısı olduğu söylenmektedir (Kırık ve 

Köyüstü, 2018: 1503). İnternetin olmadığı bir 

dünyayı tasvir etmek, bu kuşak için neredeyse 
imkansızdır. Akten (2016: 43) bu kuşağı, GSM tabanl ı  

ve dünyada bulunan en bağlantılı (connected) kuşak 

olarak tanımlamıştır. Önceki kuşakların aksine, Z 

kuşağı teknolojik cihazların içerisinde büyümüş 

(Korkmaz, 2017: 10), dolayısıyla bu nesil oyuncak 

yerine bilgisayar, i-Pod ve cep telefonu ile oynayarak 

büyümüştür (Kırık ve Köyüstü, 2018: 1504; Çora,  
2019: 914). Bu durum, bu kuşağı tamamen dijital,  

aktif olarak internete bağlı ve internet dünyasında 

yaşayan bir kuşak haline getirmiştir (Düzgün, 2020: 

224). Öte yandan sosyal medya, sosyalleşmelerindeki  

en önemli ve bariz araç olarak görülmektedir (Çora,  

2019: 914). Bu sayede, fiziksel olarak birbirlerinden 

uzak olsalar dahi mobil cihazlar yardımıyla her an 

iletişim halinde kalabilmektedirler (Keleş, 2011: 
132). Teknolojinin daha önce hiç bu kadar gelişmemiş  

olması ve Z kuşağının teknoloji entegre bir yaşam 

tarzı benimsemesi, bu kuşağı diğer kuşaklardan 

belirgin bir şekilde ayırmaktadır. Törőcsik, Szűcs ve 

Kehl (2014: 30)’e göre Z kuşağı, aynı kültürde yetişen,  

aynı yiyeceklerden, modadan ve lokasyonlardan 

hoşlanan dünyadaki ilk global kuşaktır. 

Teknolojik bir dünyanın içine doğmaları ve gelişim 

süreçlerinde şahit oldukları olaylar nedeniyle Z 

kuşağı, diğer kuşaklardan daha farklı istek, beklenti ,  

yaşam tarzı ve özelliklere sahiptir. Bu kuşağı  

kendisinden önce gelen kuşaklardan ayıran öncelikli 

faktör olarak değişen aile konsepti gösterilmektedir.  
X ve Y kuşağı, kadınların eğitim ve mesleki açıdan 

yükselişe geçtiği bir dönemde Dünyaya gelmişlerdir.  

Buna karşılık Z kuşağı, babaların da ev işlerine son 

derece yardımcı olduğu yeni bir aile düzeni içerisinde 

büyümüşlerdir (Sladek ve Grabinder, 2013: 1).  

Ayrıca, okul sayılarının arttırılması, teknolojinin 

gelişmesiyle kaynaklara daha kolay erişim 

sağlanması, eğitime çevrimiçi (online) da devam 
edilebilmesi gibi yaşanan gelişmeler doğrultusunda 

daha erken yaşta eğitim görmeye başlayan Z kuşağı,  

diğer kuşaklara göre daha hızlı zihinsel gelişim 

göstermektedir (Tuncer ve Tuncer, 2016: 215).  

Z kuşağı üyeleri; bireyselliğe önem veren, yeni  
iletişim araçlarını etkin kullanan, yeniliğe açık, hızlı, 

sabırsız, teknoloji odaklı, maddi konularda bilinçli, 

realist, yaratıcı, zevkine ve kendine düşkün olma ve 

aynı anda birden fazla işle ilgilenebilmeleri gibi çeşitli 

özelliklere sahiptirler (Sladek ve Grabinder, 2013: 7; 

Berkup, 2014: 224; Kırık ve Köyüstü, 2018: 1504; Taş 

ve Kaçar, 2019: 653; Düzgün, 2020: 224). Yaratıcı  
oldukları için özgürlük istemekte, ancak özgürlüğü 

nasıl yöneteceklerini henüz bilmemektedirl er 

(Düzgün, 2020: 224). Bu kuşağı diğer kuşaklardan 

farklı kılan bir diğer özellik de bilgiyi çok çabuk bir 

şekilde alabilmeleri, analiz edebilmeleri ve ele alınan 

bilgiye yönelik yorum getirebilmeleridir (Mishra,  

Sarkar ve Singh, 2012: 97). Bu özellikleriyle Z kuşağı,  
insanlık tarihinin el, göz, kulak gibi motor 

becerilerinin en yüksek düzeyde uyumunu 

yakalayabilen kuşak olarak görülmektedir (Taş ve 

Kaçar, 2019: 653). 

Z kuşağı her ne kadar teknoloji ile ilişkilendirilen bir 
nesil olsa da içinde doğdukları dönemde okullara 

yapılan saldırıların artması, iklim değişikliği, terörizm 

ve ekonomik kriz gibi karanlık olaylar bu kuşağın  

daha tutucu ve pragmatist bir tutum sergilemelerine 

yol açmıştır. Madalyonun diğer yüzünde, bu olaylar Z 

jenerasyonuna dünyayı değiştirmek ve daha iyi bir 

hale getirmek için ilham vermiştir (Sladek ve 

Grabinder, 2013: 2). 

Yaşları sebebiyle henüz iş hayatında aktif olarak yer 

almasalar da bu kuşağın iş hayatına karşı tutumları  

hakkında bir ön çıkarım yapmak mümkündür. Dalot 

(2018: 45)’e göre bu kuşak, iş konusunda sağlanacak 

olan istikrar ile ilgilenmemektedir. Rutinden 
uzaklaşma eğiliminde oldukları için kolaylıkla iş 

değiştirebilecek potansiyele sahiptirler. Özgürlükçü 

ve bağımsız yapılarından ötürü otoriter yönetimi  

reddeden Z kuşağını, yalnızca maddi yönden 

güdülemek de mümkün görünmemekte, sosyal 

sorumluluk bilinci olan bir kuşak oldukları için, aynı  

bilinci çalışacakları işletmeden de beklemektedirl er 

(Taş ve Kaçar, 2019: 658).  Yapılan araştırmalar,  
teknolojinin gelişmesiyle bilgiye çok çabuk ve hiç 

zorlanmadan erişebilen Z kuşağının, aynı şekilde 

neredeyse hiç çaba harcamadan muhteşem bir 

mesleki kariyere ulaşmak istediğini gösteren 

özellikleri de olduğunu ortaya koymuştur (Dalot,  

2018: 45). 

Bu kuşak, hiyeraşi karşıtı ve iletişime açık tutuml ar 

sergiledikleri için, çalıştıkları yerlerin organizasyon 

yapılarını değiştirecekleri düşünülmektedir (Latif ve  

Serbest, 2014: 151). Mengi (2011: 14), bu durumu şu 

şekilde özetlemektedir; “Z kuşağının iş süreçleri  

muhakkak teknolojiyle desteklenmiş ve bürokrasiden 

uzak tasarlanmış olacağı için “Ben” odağı yükselen 
çalışanların bireyselleşen taleplerine esnek karşılık 

verecek esnek sistemler tanımlanması ve ortaml ar 

oluşturulması gerekecektir”. 

Yukarıda da belirtildiği gibi, şu an Z kuşağı iş 

hayatında aktif olarak bulunmuyor olsa da yakın 
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gelecekte bu durumun değişeceği ve bu kuşağın 
bireylerinin de iş dünyasındaki yerlerini alacakları bir 

gerçektir. Örgütler, bu kuşak çalışanlarından verimli 

bir şekilde faydalanmak istiyorsa, Z kuşağının iş 

yapma şekillerini, beklentilerini ve özelliklerini 

anlayıp buna göre hareket etmeleri hem çalışan hem 

örgüt için faydalı olacaktır. Kısaca, örgütlerin “Z 

kuşağının dilinden” anlamaları ve onların da 
anlayacağı dilden konuşmaları gerekmektedir. Bu 

noktada, Sladek ve Grabinder (2013: 12-13) 

çalışmasında, örgütlere bazı öneriler getirmiştir. Bu 

öneriler kısaca; 

• Dijital bir varlık oluşturun, 
• Onlara da söz hakkı verin, 

• Mobil bağlantı kurun, 

• Esnek bir program sunun, 

• Ne için çalıştıklarını bilmelerini sağlayan bir 

yapı sağlayın, 

• Otoritenin önemsizliğini kabul edin, 

• Geri bildirim sağlayın, 

• Çalışma takımları oluşturun, 
• Öğretme davranışına yatırım yapın 

(Mentörlük) 

Özellikle son yıllarda yerli ve yabancı literatürde Z 

kuşağı ile ilgili çalışmalar artış göstermekle birlikte,  

literatürde Z kuşağının özelliklerini (Goh ve Lee,  
2018; Gabrielova ve Buchko, 2021; Lev, 2021),  

internet oyunları, sosyal medya ve teknoloji ile 

ilişkisini (Özkan ve Solmaz, 2015; Priporas, Stylos ve  

Fotiadis, 2017; Arğın, 2019; Doğan ve Erkan, 2019; 

Erten, 2019; Tutgun Ünal, 2019; Vitelar, 2019; Giunta,  

2020; Köktener ve Algül, 2020; Dogra ve Kaushal ,  

2021; Mulier, Slabbinck ve Vermeir, 2021; Persada 

vd., 2021; Szymkowiak vd., 2021), lider algısını 
(Vadvilacivius ve Stelmokiene, 2019; Avcı, 2020; 

İlhan Nas ve Doğan, 2020; McGraw ve Stewart, 2020; 

Palalar Alkan, 2020; Erkut, 2021), tüketim 

alışkanlıkları, satın alma ve karar verme süreçlerini  

(Kavalcı ve Ünal, 2016; Özden, 2019; Bakir, Gentina 

ve Araujo Gil, 2020; Eren ve Gödekmerdan Önder,  

2020; Gümüş, 2020; Kartal ve Tatlı, 2020; Altun ve 

Karataş, 2021; Djafarova ve Bowes, 2021), iş hayatına 
karşı istek, beklenti ve tutumlarını (Cansever ve 

Kızıldağ, 2019; Karaçetin ve Akbaş, 2019; Kızıldağ,  

2019; Maloni, Hiatt ve Campbell, 2019; Taş ve Kaçar,  

2019; Ünlü ve Çiçek, 2019; Schroth, 2019; Düzgün,  

2020; Stankiewicz-Mroz, 2020; Yıldırımalp ve 

Güvenç, 2020; Bayramov, Geylan ve Benligiray, 2021; 

Entina vd., 2021; Janssen ve Carradini, 2021; Leslie 
vd., 2021; Mücevher, 2021), iş hayatına etkilerini  

(Taş, Demirdöğmez ve Küçükoğlu, 2017; Çora, 2019),  

girişimcilik eğilimlerini (İnce, 2018; Jeraj ve Aydın,  

2021; Ordun, Özveren ve Mercimek, 2021) ele alan 

çalışmalar olduğu görülmektedir. Aynı zamanda Z 

kuşağının iş hayatından beklentileri (Düzgün, 2020),  
sosyal medya kullanım düzeyleri (Gök, Kırık ve Akşit, 

2019; Alptekin, Türkmen ve Arslantaş, 2021), seyahat 

motivasyonları (Çöp, İbiş ve Kızıldemir, 2020),  

liderlik seçimleri (Bako, 2018; Rudolph, Rauvola ve 

Zacher, 2018), mutluluk düzeyleri (Khan, Aleem ve 

Walia, 2021), karar verme tarzları (Özden, 2019), işe 

bağlılık ve motivasyonları (Altunok, 2019) ve 
okuryazarlık düzeyleri (Özer, Çelik ve Özatlı, 2020) 

gibi noktalarda diğer kuşaklar ile karşılaştırıldığı  

çeşitli araştırmalar da bulunmaktadır. 

İlgili literatürde ağırlıklı olarak iş yaşamında aktif 

olarak yer alan ve iş gücünün büyük bir bölümünü 
oluşturan X ve Y kuşağı üyelerinin liderlik algıları  

üzerine çalışmalar gerçekleştirildiği görülmektedir 

(Palalar Alkan, 2020). Oysa Z kuşağı bireylerinden iş 

yaşamında etkin bir şekilde faydalanabilmek için 

onların liderlik algılarını ve beklentilerini bilmek 

önem taşımaktadır (İlhan Nas ve Doğan, 2020). Bu 

bağlamda gerçekleştirilen sınırlı sayıdaki  

araştırmalarda dikkat çekici sonuçlar elde edildiği  
görülmektedir. Buna göre; 

Palalar Alkan (2020), gerçekleştirdiği çalışmada Z 

kuşağı öğrencilerinin liderlik algılarını ortaya 

koymayı amaçlamış, bu bağlamda öğrencilerin seçtiği  

bireyler ile 56 adet yarı yapılandırılmış görüşme 
gerçekleştirilmiştir. Araştırmaya katılan bireylerin 

çoğunluğu “lideri etkin kılan özellikler” noktasında 

dönüşümcü liderliğin özelliklerini belirttikleri  

görülmüş, bu noktadan hareketle Z kuşağının 

dönüşümcü liderlik özellikleri gösteren liderleri rol  

model olarak benimsedikleri sonucuna ulaşılmıştır.  

İlhan Nas ve Doğan (2020); Z kuşağına mensup 

bireylerin kişilik özelliklerinin paternalist liderlik 

algısı üzerindeki etkisini inceleme amacıyla 

gerçekleştirdiği çalışmada, turizm sektöründe çalışan 

386 kişiden anket yolu ile veri elde etmiş ve elde 

edilen veriler doğrultusunda Z kuşağı üyelerinin 

paternalist lider algısı ortalamanın üzerinde bir değer 
olduğu sonucuna ulaşılmıştır. 

McGaha (2018)’in Z kuşağı’nın liderlik tercihlerini  

belirlemek amacıyla gerçekleştirdiği doktora tezinde,  

bu kuşağın etkili iletişim kurabilen, örgüt içinde 

pozitif bir kültür sürdürebilen, yüksek düzeyde 
duygusal zekâ gösterebilen, mentörlük sağlayabilen,  

ilgili, yetkin ve eşitliği sağlayan liderleri tercih ettiği ,  

dolayısıyla Z kuşağının iş yaşamında dönüşümcü 

liderliği tercih ettiği sonucuna ulaşılmıştır. 

Al-Asfour ve Lettau (2014) de çalışmasında, liderlik 
yaklaşımları konusunda Y ve Z kuşağının yüksek 

uyumluluk gösterdiğini ve bu kuşak için de tercih 
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edilecek olan liderlik yaklaşımının dönüşümcü 
liderlik olacağını öne sürmüştür. 

Z kuşağı ve liderlik çalışmalarına paralel olarak, Z 

kuşağının şahsi eğitimlerine önem veren,  

yöneticilerinin bir vizyon oluşturmasını bekleyen,  

gereken işin tamamlanması durumunda ne elde 
edeceklerini bilmek ve gerekli durumlarda uyarılmak 

isteyen (Düzgün, 2020), fikir ve düşüncelerine değer 

verilmesini isteyen bireyler olduğu (Yıldırımalp ve 

Güvenç, 2020), otokratik bir yönetim tarzının bu 

kuşak tarafından benimsenmediği (Karaçetin ve 

Akbaş, 2019), bunun yerine demokratik ve lider 

yapıda bir yönetim anlayışının bu kuşak için uygun 
olduğu (Taş ve Kaçar, 2019) sonuçlarına da çeşitli 

araştırmalarca ulaşılmıştır. 

6 | TARTIŞMA ve SONUÇ 

Artan rekabet, dijitalleşme ve küreselleşme gibi dış 

çevrede yaşanan değişimler ve gelişmeler, birer açık 

sistem olan örgütleri de oldukça etkilemektedir.  

Ancak bu etkinin pozitif mi yoksa negatif mi olacağına 

yine örgütler, yani kendileri karar verecektir.  

Yaşanan değişim sürecini yakından ve dikkatle takip 

eden, teknolojiyi ve teknolojik gelişmeleri iş 

süreçlerine entegre edebilen örgütlerin başarılı  
olması ve rakiplerine karşı avantaj elde etmesi  

kaçınılmazdır. Öte yandan, yaşanan değişimlere ve 

gelişmelere rağmen örgüt yapılarını ve iş yapma 

şekillerini değiştirmeyen örgütlerin, günümüz artan 

rekabet ortamında varlıklarını sürdürebilmeleri  

mümkün görünmemektedir. Örgütlerin değişime 

ayak uydurarak gelişimlerini sağlayabilmeleri, örgüt 
içerisindeki ikna edebilecek, yönlendirebilecek ve 

onları destekleyecek etkin bir liderin varlığını  

zorunlu kılmaktadır (Şahin, 2009: 111). Bu noktada 

dönüşümcü liderler, örgütler için son derece önem 

arz etmektedir. 

Takipçilerinde hayranlık ve saygı uyandıran (Yukl,  

2013: 313), gerçek potansiyellerini ortaya 

çıkarmaları için teşvik eden (Bass ve Riggio, 2006: 3),  

bir mentör görevi görerek takipçilerini yönlendiren,  

yaratıcılıklarını sergileyebilecekleri uygun ortaml ar  

sunan (Şahin, 2009: 104), onları motive eden, ilham 

veren, aynı zamanda kişisel ihtiyaçlarıyla da 

ilgilenerek hem bireysel hem de mesleki anlamda 
gelişmelerini amaçlayan  (Bertocci, 2009: 49) ve 

örgütlerde değişimin gerekli olduğu durumlarda 

kritik rol oynayan (Ercan, 2010: 33-34) dönüşümcü 

liderler, böylelikle örgütlerin varlıklarını  

sürdürebilmeleri için ihtiyaç duydukları dönüşümü 

sağlamaktadırlar. 

Dönüşümcü liderlerin, örgütlerin ihtiyaç duyduğu 

dönüşümü sağlarken dikkat etmesi gereken önemli  

noktalardan biri de örgüt içerisinde farklı kuşakların 
bir arada çalışıyor olması durumudur. Taş ve Kaçar 

(2019: 667)’a göre günümüzde çalışma hayatında 

başarılı bir yönetim, ancak kuşaklar arasındaki  

farklılıkları anlamakla ve bu farklılıklara göre 

yönetim ile mümkün olmaktadır. Çünkü farklı  

kuşaklara mensup çalışanlar, aynı örgüt içerisinde 

çalışıyor olsalar dahi istekleri, iş yapma tarzları ,  
motive olma şekilleri ve örgütlerden beklentileri gibi  

noktalarda birbirlerinden ayrılmaktadırlar. Bu 

noktada dönüşümcü liderler, kuşakları birbirinden 

ayıran özellikleri ve farklı kuşakların örgütten 

beklentilerini iyi anlamalı ve faaliyetlerini bu 

özellikler ile beklentileri dikkate alarak 

gerçekleştirmelidir. Çünkü dönüşümcü liderin örgüt 

içerisinde takipçisine takınacağı bir tutum, belirli bir 
takipçi kitlesini motive edebilirken, başka bir grupta 

ise aynı pozitif etkiyi yaratmayabilir. 

Tamamen teknolojik bir çağda doğmalarından ötürü 

kendilerinden önce gelen kuşaklara göre çok farklı  

özelliklere sahip olan Z kuşağı, tıpkı özelliklerinde 
olduğu gibi, çalışacakları örgütten ve iş yaşamından 

beklentileri noktasında da diğer kuşaklardan 

ayrılmaktadır. Düzgün (2020: 236), çalışmasında Z 

kuşağının iş hayatından beklentilerini şu şekilde 

özetlemektedir; “eğitim ve gelişimlerine son derece 

önem veren bu kuşak, yöneticilerinden gelecekte 

karşılaşılması muhtemel durumlara göre bir vizyon 

oluşturmasını, yapılması gerekenleri yaptıklarında ne 
elde edeceklerini yöneticilerinden açıkça duymayı ve 

çabaları karşılığında ödüllendirilebilmesi  için ne 

yapmaları gerektiğini söylenmesini istemektedir”.  

Ayrıca hızlı, teknoloji odaklı ve yaratıcı olmaları gibi  

sahip oldukları kişisel özelliklerini iş yaşamlarına da 

yansıtmaktadırlar. Özgürlükçü ve bağımsız 

yapılarından ötürü otoriteyi reddeden Z kuşağı,  
yalnızca maddiyat ile motive olmamakta, sosyal 

sorumluluk gibi manevi değerlere de önem vermekte 

ve yalnızca çalışanın örgüte değil, örgütün de çalışana 

sadakat duyması gerektiğini düşünmektedirler (Taş  

ve Kaçar, 2019: 658). 

Elbette Z kuşağının iş hayatında aktif olarak rol  
almaya başlamasından sonra yapılacak olan 

çalışmalar neticesinde bu kuşağın iş yaşamından ve 

örgütlerden beklentileri daha net bir şekilde ortaya 

konulabilir. Ancak bu zamana kadar yapılan 

çalışmalardan çıkarılan sonuçlar değerlendirildiğinde 

bile, Z kuşağının çalışacağı yerden ve iş yaşamından 

beklentileri ile dönüşümcü liderin sahip olduğu 
özellikleri ile takipçilerine karşı tutumu arasında 

mutlak bir uyum olduğu açıkça görülmektedir.  

Kavramsal olarak ortaya konan bu düşünce, alan  

yazında gerçekleştirilen çeşitli ampirik araştırmalarl a 

da desteklenmektedir. Buna göre, McGaha (2018) ve 
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Palalar Alkan (2020) ampirik olarak gerçekleştirdiği  
çalışmalarında Z kuşağı üyelerinin iş yaşamında 

liderlik beklentilerinin dönüşümcü liderlik yaklaşımı 

ile uyuştuğunu ve bu kuşak üyeleri tarafından 

benimsenebilecek bir liderlik yaklaşımı olduğunu 

ortaya koymuşlardır. Ayrıca, Al-Asfour ve Lettau 

(2014)’nun kavramsal olarak gerçekleştirdiği  

çalışmada da dönüşümcü liderlik yaklaşımının Z 
kuşağı üyeleri tarafından tercih edilebileceğinin öne 

sürülmüş olması gerçekleştirilen bu çalışmayı da 

destekler niteliktedir. Öte yandan, bugünün 

çalışanlarının daha bireysel olmasından ötürü 

dönüşümcü liderliğin, çalışanları idealize edilmiş bir 

vizyon ile motive etmenin zor olacağını (Anderson,  

Baur, Griffith ve Buckley, 2017) ve artan 

bireysellikten ötürü dönüşümcü liderliğin, genç 
kuşakların örgüt ihtiyaçlarını kendi bireysel  

ihtiyaçlarından daha öne koymaya motive etmede 

etkisiz kalacağını öne süren çalışmalar (Twenge,  

2010; Twenge vd., 2010; Akt. Rudolph, Rauvola ve 

Zacher, 2018: 48) bu uyuma getirilen eleştirilerin de 

mevcut olduğunu göstermektedir. 

  Otoriteyi reddeden Z kuşağına karşılık çalışanlarına 

karşı mentörlük görevi üstlenen dönüşümcü lider,  

yaratıcı olan Z kuşağına karşılık takipçilerine 

yaratıcılıklarını gösterebilecekleri alanlar sunan 

dönüşümcü lider, eğitim ve gelişimlerine önem veren 

Z kuşağına karşılık takipçilerinin kişisel ve mesleki 

anlamda gelişmelerini amaçlayan dönüşümcü lider 
davranışı, alan yazın tarafından da desteklenen bu 

uyumun yalnızca birkaç örneği olarak gösterilebilir.  

İlerleyen dönemlerde yapılacak olan çalışmalar ile 

birlikte Z kuşağının örgütlerden şimdi olduğundan 

farklı beklentileri olduğu ortaya konulsa bile, 

dönüşümcü liderin, dönemin koşullarına göre 

hareket ederek örgütün ihtiyaç duyacağı dönüşümü 
sağlayacağı ve Z kuşağını da örgütün bir parçası  

yapacağı kuşkusuzdur. Çünkü dönüşümcü lider,  

gücünü takipçisinden ve değişimden almaktadır.  

Z kuşağı ve dönüşümcü liderlik yaklaşımının 

uyumunun ele alındığı bu araştırmanın kavramsal  

olarak gerçekleştirilmesi araştırmanın sınırlılığını 
oluşturmaktadır. Gerçekleştirilen bu çalışma 

sırasında, geleceği şekillendirecek olan Z kuşağı  

hakkında Türkiye’de sınırlı sayıda araştırma yapıldığı  

gözlemlenmiş, ilgili alanda yapılacak daha fazla 

ampirik çalışma ile birlikte ele alınan bu konunun 

hem literatüre hem de örgütlere katkı sağlayacağı  

düşünülmektedir. Dolayısıyla, ilerleyen yıllarda 
Türkiye’de Z kuşağı ve iş yaşamında liderlik 

beklentileri ile ilgili daha kapsamlı çalışmaların 

gerçekleştirilmesi önerilmektedir. 
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