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Bu aragtirmamin amaci, yoneticilerin algilanan kiiltiirel zekdsi, ¢alisanlarin farklilik iklimi algisi ve
calisanlarin deneyime agiklik ozelliklerini arastirmak, olumsuz ¢alisan davranist olarak adlandirilan
sinisizm tizerindeki etkilerini agiklamak ve farkliliklarin yonetiminin énemine deginmektir. Veriler,
otellerde ¢alisan 160 kisiden anket yontemiyle toplanmustir. Anket formu, kiiltiirel zekd, orgiitsel
sinisizm, farkhlik iklimi algisi ve deneyime agiklik dlgegi ile demografik sorulart kapsamigtir.
Degiskenler arasindaki iliskiler, korelasyon ve regresyon analizi yontemiyle incelenmigtir. Arastirma
bulgulari, ¢alisan farklhihk iklimi algisinin yoneticilerin algilanan kiiltiirel zekdsi ile orgiitsel sinisizm
arasindaki iliskide araci degisken oldugunu gostermistir. Calisanin gelisime agiklik seviyesinin
yoneticilerin algilanan kiiltiirel zekdswla farklilik iklimi algisi arasindaki sartli degisken etkisi
bulgulanmanmustir. Calismamin kuramsal agidan dnemi, yoneticinin algilanan kiiltiirel zekdsinin
orgiitsel sinisizm tizerindeki etkisinin biitiinciil bir modelde incelenmesi ve ¢alisamin farkhiik iklimi
algisimin araci degisken olarak test edilmesidir. Bu hususta arastirmamiz ozgiin bir nitelik
tasimaktadur. Insan kaynaklar: uygulamalariyla ¢alisanlarda kiiltiirel zekd gelistirilmesi ve stireglerde
Sfarkldiklarin etkili yonetiminin saglanmasi ¢alismann pratik anlamda sundugu ¢éziimlerdendir.
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This study aims; to explore leaders’ perceived cultural intelligence, employees’ diversity climate
perception and employees’ openness to experience; investigate their effects on organizational
cynicism as a negative employee behavior and to emphasize the importance of diversity management.
Data were collected from 160 employees working at hotels using a survey instrument. The structured
survey instrument included measurements of cultural intelligence, diversity climate perception,
organizational cynicism, openness to experience, and several demographic items. To identify the
relationship among the study variables, correlation and regression analysis were conducted. The
results of the study suggested that employees’ organizational climate perception mediates the
relationship between leaders’ cultural intelligence and organizational cynicism. Employees’ openness
to experience did not have a moderating effect on the relationship between leaders’ perceived cultural
intelligence and employees’ diversity climate perception. This study provides a unique theoretical
contribution by examining the effect of leaders’ perceived cultural intelligence on cynicism in a
comprehensive model and testing employees’ diversity climate perception as a mediating variable.
Developing cultural intelligence of employees and managing diversity effectively in organizations
through human resources practices are among the practical solutions of the study.

tes
halidir.

Bu makale, 07-08 Kasim 2014 tarihlerinde Kayseri'de yapilan 2. Orgiitsel Davrams Kongresi’nde sunulmus bildirinin genisletilmis

* lletisim kurulacak yazar: Yaprak Kalafatoglu, Arastirma Gorevlisi, Marmara Universitesi, Isletme Fakiiltesi, ingilizce Isletme
Boliimii, Orgiitsel Davranis Anabilim Dali, Istanbul, Tiirkiye. E-posta: yaprak.kalafatoglu@marmara.edu.tr


http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iid/
mailto:yaprak.kalafatoglu@marmara.edu.tr

2| Is ve Insan Dergisi, 2015; 2(1), 1-11.

1. GIRIS

Giliniimiizde kiiresellesme neticesindeki — sirket
birlegsmeleri ve yabanci sermayeli isletmelerin
kurulmasi farklilik y&netimi konusunun daha ¢ok
gindeme gelmesine neden olmus ve farkli
kiiltiirlerden daha c¢ok kisinin bir arada etkili bir
bigimde calismasim zorunlu kilmistir. Isletmeler
acisindan “farkliliklar”  bireyleri birbirlerinden
farklilagtiran veya onlar1 benzer kilan, kisiye 6zgii
igsel ve digsal biitiin 6zellikleri ifade etmekte ve
“insanlar arasinda, 1wk, kiiltiir, cinsiyet, cinsel
yonelim, yas ve fiziksel yeterlilikler gibi bir takim
nitelikler agisindan var olan farklar” seklinde
tanimlanmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008). Bu
cesitliligi icinde barindiran i ortamlart da kisiler
arasi iliskilerinde farkliliklara yodnelik bilgilerini
kullanabilecek birikime sahip olan yoneticilere
ihtiya¢ duyacaklardir. Buna yonelik, yoneticilerin
yapici davranislar calisanlar tarafindan
algilandiginda, buna bagl uygulamalar ¢alisanlarin
oOrgiitsel biitline uyum saglamalarma ve olumlu bir
farklilik iklimi algisina sahip olmalarma neden
olabilecektir. Insanlarin cinsiyeti, dini, yoresi ve
bedensel engeli gibi farkliliklarin vurgulandigt
kurumlarda  calisanlarin  oOrgilite  karsi  sinik
davraniglarda bulunmasi kacginilmaz olacaktir.
Yazinda farklilik iklimi algisinin orgiitsel sinisizm
lizerindeki etkisini inceleyen bir g¢alisma heniiz
bulunmamaktadir. Halbuki bireysel farkliliklart
nedeni ile kendini degersiz hisseden negatif farklilik
iklimi algisina sahip ¢alisanlarin, bu degersizlik ve
adaletsizlik duygulari nedeni ile bilissel, duygusal
ve davranigsal olarak calistiklart orgiite ve diger
bireylere sinik tutumlar géstermesi miimkiindiir. Bu
Ongoriiniin -~ deneysel caligmalar ile de test
edilmesinin teorik anlamda ve uygulamada yazina
katk1 saglayacagi kanisindayiz.

2. KURAMSAL CERCEVE VE HiPOTEZLER
2.1. Kuramsal Cerceve

2.1.1. Kiiltiirel Zeka: Kiiltiirel zeka konusu yabanci
yazinda ilk defa Earley ve Ang (2003) tarafindan
ele alinan bir kavramdir. Earley ve Ang (2003)
kiiltiirel zekayr bireyin farkli kiiltiirel ortamlarda
etkin bir sekilde caligmasi ve farkli kiiltiirel
ortamlar1 ydnetmesi olarak tamimlamaktadir. Ang
ve digerleri (2007) ise, kiiltiirel zekayi, farkl
kiiltiirel ortamlarda etkin bir sekilde calisabilme
yetenegi olarak tamimlamiglardir. Kiiltiirel zeka
konusunda ¢aligmalar yapan bir bagka yazar
Maznevski (1994) ise, kiiltiirel zekdyi, insanin
kendisi olmaya c¢alisirken, aym1  zamanda
bagkalarinin kendileri olmalarina izin vermek,
onlara saygi duymak ve deger vermek olarak
tanimlamistir. Ayrica kiiltiirel zekayi, isletmeyle

veya kiiltirle alakali problemleri anlama ve
yonetme yetenegi olarak ifade etmistir. Maznevski
(2006), Kkiiltiirel zekanin, kiiltiirler hakkinda bilgi
sahibi olmay1, farkl kiiltiirlerde etkin galisabilmeyi
ayrica kisinin kendi hareket, davranig, reaksiyon ve
ogrenme siireclerine dikkat edebilmesini gerekli
kildigini vurgulamistir. Thomas ve Inkson (2005),
kiiltiirel zekayi, bir kiiltiri anlamada esnek ve
yetenekli olmak, artan bir sekilde bu kiiltiir
hakkinda bilgi sahibi olmak, bu kiiltiirlerle etkilesim
halinde iken daha wuygun davranig bigimleri
gelistirerek adapte olmak ve diisiince yapisini bu
baglamda yavas yavas yeniden yapilandirmaya
calismak olarak tanimlamiglardir.

Earley ve Ang (2003) kiiltiirel zekay: st biligsel
kiiltiirel zeka(farkli kiiltiirel deneyimlere sahip
olmak), biligsel kiiltiirel zeka (kiiltlirel farkliliklar
ve benzerlikler hakkinda bilgi sahibi olmak),
gidisel kiiltirel zekd (farkli kiiltiirlerde kendine
giiven duyarak etkili bir bigimde olaylara muamele
edebilmek) ve davramigsal kiiltiirel zekad (farkli
kiiltirlerde uygun davraniglarda  bulunabilme
esnekligine sahip olmak) olarak dort alt boyuta
ayrrmuglardir.

Yazinda kiiltiirel zeka iizerine yapilan ¢aligmalarin
2000’li yillarin ortalarindan sonra artig gosterdigi
goriilmektedir. Ornegin Leung, Ang ve Tan (2014)
tarafindan  yapilan  kiltiirlerarast  yetkinlik
kriterlerinin degerlendirildigi c¢aligmada kiiltiirel
zekanin bireysel, kigilerarasi ve grup diizeyinde
psikolojik, davranigsal ve performansa dayali
ciktilar Uzerindeki etkilerini ele alan calismalar
incelenmistir. Yazarlar tarafindan aktarildigi gibi,
kiiltiirel zek&nin kiiltiirleraras: ve psikolojik uyum,
ise uyum ve adaptasyon, psikolojik esenlik,
duygusal tiikenmislik, is ve gorev performansi, ¢ok
kiiltirli takimlarda liderlik performansi,
uluslararas: liderlik potansiyeli gibi degiskenler
tizerindeki etkileri goriilmektedir. Tiirk yazininda
Sahin (2011) ve Sahin ve Giirbiiz (2012) tarafindan
yapilan ¢alismalarda da liderin st bilissel,
motivasyonel ve davramgsal kiiltiirel zekalarina
bagli olarak astlarin liderden kaynaklanan is
doyumlarinda artig oldugu bulunmustur. Astlarin
orgiitsel vatandaghk davramiglart da, liderin
motivasyonel ve davranigsal kiiltirel zeka
bilesenlerinden  olumlu  ydnde etkilendigi
gortilmiistir.

Bu baglamda, yoneticilerin  kiiltiirel zeka
diizeylerinin yiiksek olmasi ve bununla iliskili
olarak ¢esitlilige iliskin yapict yaklagimlarmin ve
davraniglarinin ¢aliganlar tarafindan algilanmasi,
calisanlarin Orgiitsel Dbiitiine uyum saglamasina
zemin hazirlayabilecektir. Bu da ¢alisanlarin olumlu
bir farklilik iklimi algisina sahip olmalarina neden
olabilecektir.
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2.1.2. Orgiitsel Sinisizm: 90’11 yillarda oOrgiitsel
davranis yazininda caligmalara konu olmaya
baglayan orgiitsel sinisizm, “bireyin ¢aligtig1 orgiite
kars1 gelistirdigi Orgiitiin  diirGstliikten yoksun
olduguna dair inang, Orgiite yonelik olumsuz bir
duygu ve bu inan¢ ve duygularla tutarli olarak
orgiite yonelik asagilayict ve elestirel davranma
egilimi” olarak tamimlanmaktadir (Dean, Brandes
ve Dharwadkar, 1998). Yazinda olumsuz bir ¢aligan
tutumu olarak ele alinan sinisizmin bilissel,
duygusal ve davramigsal boyutlardan olustugu
belirtilmektedir. Bilissel boyutta, “kurumun ve
burada calisan bireylerin diriistlikten yoksun
oldugu inanc1”  vurgulanmaktadir;  Orgiitsel
sinisizmin duygusal boyutu, saygisizlik, ofke,
sikintt ve utang duyma gibi kuvvetli duygusal
tepkileri kapsamaktadir. Orgiitsel sinisizm diizeyleri
yiiksek bireylerin orgiitlerini diisiindiikleri zaman

sikinti, tiksinti ve utang hissedebilecekleri
belirtilmektedir.  Calistiklar1  kurumda  sinik
davranista bulunan calisanlar, orgiit icinde gelisen
olaylar hakkinda karamsar tahminler yapma

egiliminde olabilirler. Olumsuz ve ¢ofu zaman
insant kiiciik diistirmeye yonelik davranislarda
bulunabilirler. Calisanlarin birbirleriyle anlamli bir
bicimde bakigmalari, alayci giiliisleri ve kii¢cimser
bir tavirla giilimsemeleri sinik davranislara 6rnek
olusturmaktadir (Dean ve digerleri, 1998). Yazinda
orgiitsel sinisizmin 6ncelleri olarak yanlig yonetilen
degisim ¢abalari, yliksek makam tazminati, diisiik
orgiitsel performans, sert ve gabuk isten ¢ikarilma
duyurusu, yiliksek diizeyde rol g¢atismasi, asiri rol
yikii ve tutulmayan sozler ele alinmaktadir.
Tiirkiye’de yapilan benzer ¢alismalarda da, orgiitsel
adalet ve psikolojik sozlesme ihlallerinin sinisizm
ile iligkileri irdelenmistir (Wanous, Reichers ve
Austin, 1994; Tikeltiirk, Per¢in ve Giizel, 2009).
Anderson ve Bateman’a (1997) gore, verimsiz orgiit
ici iletisim, adaletsiz ve saygisiz kisiler arast
iliskiler ile yonetimsel yetkinligin olmamasi
Orgiitsel sinisizmi yordayan Onemli degiskenler
olarak bulgulanmistir.

2.1.3.Farklilik Iklimi Algisi: Farkliliklarin yonetimi,
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gerilimi dengelemeye ve bu farkliliklardan avantaj
elde etmeye calisan bir anlayisa isaret etmektedir.
Son yillarda popiilerlik kazanarak yazinda yer alan
ve farkliliklarin yonetimi yaklasimu ile ilgili olan bir
diger kavram da “farklihik iklimi”dir. Bu kavram,
orgiit icinde “farkli”olarak nitelendirilenlere karsi
oOrgiitiin yarattig1 firsat ve engellere yonelik algilar
biitiinii  olarak tanmimlanmaktadir(Okat, 2010).
Orgiitler, calisanlarin psikolojik olarak olaylara
ylikledikleri anlamlar1 yansitan ¢ok sayida iklime
sahiptirler. ~ “Farklilik  iklimi”  ise  Orgiit
kapsamindaki kadin ve aznliklar gibi farkli
Ozelliklere sahip olanlarla ilgili algilara dayali
olarak ortaya c¢ikan calisan tutum ve davranislarim
yansitmaktadir (Kossek ve Zonia, 1993). Farklik
iklimi, orgiitte ayrimciligin ne 6l¢lide 6nlendigini ve
farkliligim  ne  Olglide  sirdirildigini  ve
giiclendirildigini dolayli olarak ya da dogrudan bir
sekilde ifade eden yontem, politika ve uygulamalara
yonelik c¢alisanlarin ortak algisidir (Pugh, Brief,
Dietz&Wiley, 2008).

Mead’in (1934) sembolik etkilesim teorisine gore
bireyler orgiit icerisindeki sosyal etkilesimlerine
dayanarak orgiite anlam yiiklemektedirler. Orgiite
atfedilen anlam iklim algisinin olugmasina katkida
bulunur (Schneider ve Taylor, 1983). Fiske ve
Taylor (1991) ise bireyin sahip oldugu inanglar1 ve
farkliliga dair tecriibelerini de farklilik iklimi
algisina  katki  yapan  degiskenler  olarak
vurgulamislardir.  Orgiit  icerisinde  bireyler
farkliliklar1 nedeniyle kendilerini degersiz olarak
hissederlerse, is doyumu, kariyer doyumu ve
orgiitsel bagliliklarinda diisiis ortaya ¢ikmaktadir
(Cox, 1993). Cox’ a (1993) gore, biitlin ¢aliganlarin
desteklendigi, tesvik edildigi ve biitiin ¢alisanlarin
esit firsatlara sahip oldugu bir iklim yaratan orgiitler
rakiplerine gore daha iyi bir konuma, daha yaratici
ve motive olmus calisanlara sahip olmaktadirlar.
Isyerinde saygi ve itibar goren, egitim, kariyer ve
terfi konularinda esit davranilan ve yoneticilerin her
tiir ayrimeiliga (irk ayrimi, cinsiyet ayrimi, yoresel
ayrim) engel oldugu kurumlarda olan bireylerin ise
isletme iretkenligi ve verimliligine yonelik olumlu

en yalin sekliyle; calisan farkliliklarindan dogan tutumlar  igerisine  girebilmesi  Ongdriilebilir.
Yoneticinin o Fe—
Algilanan e hran Orgiitsel
Kaltiirel s arklilik Tklimi Sinisizm
Zekast Algist
y Y
Calisanin Y
Gelisime Duygusal Bilissel Davranissal
Acik Olmasi

Sekil 1. Arastirmanin teorik modeli
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Farklilik iklimi algist bu ¢aligmada ‘‘olumlu’’ bir
degisken olarak ele alinmistir.

2.1.4 .Gelisime Agiklik: Allport ve Odbert’in (1936)
kisiligi tanimlayan binlerce sozcligii dort gruba
ayirmasiyla baglayan ¢aligma ¢esitli aragtirmacilarin
(Cattell, 1946; Tupes ve Christal, 1961; Norman,
1963) bu siirece katkisi sonucu McCrae ve
Costa’nin (1985a) NEO-PI-R 6l¢egindeki gelisime
aciklik boyutunu ortaya ¢ikarmustir. Yiiksek
seviyede gelisime acik olan bireyler, hayal kuran,
macerasever, 0Ozgiin, yaratici, merakli, kendi
diistince ve duygularina yonelen bireyler olarak
tanimlanmaktadir (Bono vd., 2002; Costa ve
McCrae, 1995; Liebert ve Spiegler, 1990). Yazinda,
gelisime aciklik oOnyargt ve rklarla ilgili
distincelerle (Flynn, 2005), takimlarin
islevselliginin gelisimi ile (Homan vd. 2008) ve
kiiltiirel zeka ile (Ang, Dyne, ve Koh, 2006) iligkili
bulgulanmistir.

2.1.5. Yoneticinin Algilanan Kiiltiirel Zekds:,
Cahgamin Farkhilik Iklimi Algisi, Gelisime Agiklik
Seviyesi ve Orgiitsel Sinisizm Arasindaki Iliskiler:
Yoneticilerin kiiltiirel c¢esitlilige yonelik yapici
davraniglart calisanlar tarafindan algilandiginda,
buna bagli uygulamalar ¢alisanlarin 6rgiitsel biitiine
uyum saglamalarina ve olumlu bir farklilik iklimi
algisi olusturmalarina katkida bulunarak kuruma
karst olumsuz tutum ve davraniglarin azalmasina
katkida bulunacaktir. Bireylerin gelisime agiklik
seviyesinin yoneticinin kiiltiirel zekas: ile ¢alisanin
farklilik iklimi algist arasindaki iliskinin giiciini

degistirecegi, yani sartli degisken rolii bulunacagi
disiiniilmektedir. Yoneticisinin kiiltiirel farkliliklar:
gz oniinde bulundurarak davrandigmi algilayan
bireylerin olumlu farklilik iklimi algisi artacaktir.
Ancak yoneticinin kiiltiirel zekasinin farklilik iklimi
algis1 lizerindeki katkisinin gelisime agik olan
bireyler i¢in daha gii¢lii olacag: diisiiniilmektedir.

Bu cer¢evede arastirmanin teorik modeli Sekil 1'de
gosterilmektedir. Buna gore;

Hipotez 1: Calisanin farklilk iklimi algist,
yoneticinin algilanan kiiltiirel zekasi ile oOrgiitsel
sinisizm arasinda ara degisken roliine sahiptir.
(Yoneticinin algilanan kiiltiirel zekasmin katkisiyla
artan olumlu farklilik iklimi algisi, oOrgiitsel
sinisizmi azaltir).

Hipotez 2: Calisanin gelisime agikligi, yoneticinin
algilanan kiiltiirel zekasi ile farklilik iklimi algist
arasindaki iliskide diizenleyici degisken rolii
istlenmektedir. Soyle ki bu diizenleyici etki
gelisime agiklik kisilik 6zelligi yiliksek olanlarda bu
kisilik 6zelligi diigiik olanlardan daha yiiksektir.

3. YONTEM
3.1. Orneklem ve Uygulama
Aragtirmaya ait verilen yapilandirilmis anket

uygulamas1 ydntemi ile Istanbul’da bulunan 4 ve 5
yildizli ¢ok uluslu otel gruplarinin beyaz yakali

Tablo 1. Kiiltiirel Zeka Faktor Analizi Sonuclari

Faktorun Ad Soru Ifadesi Faktor Faktorun Guvenilirlik
Agrliklan Agiklayiciligs (%)
Gudusel Kaiturel 13)Ahskin oimadif kiltrierden insanlann beden dilini kullang bigimieri hakianda bilgi 0,760
Zekd sahibidir. 0.747
1S5)Hig bilmedigi bir kiitire uyum saglamanin yaratugi stresle basa gikabileceginden e
eminim 0,739 20,746 0,909
13)Farkh kUitGrierdeki aligveris yapma aligkanhikdanna uyum saglayacagindan eminim 0.686
12)Aligkin olmadi§s klitUrierde yagamaktan keyif alir v
11)Farkh kiltlrierden insaniaria iletigim kurmaktan keyif alir. 0,669
Davramssal 20)Farkl kiitUrierden insaniaria iletisim kurarken, gerekli durumiarda yuz ifadesini 0,808
Kaitirel Zeka degistirir
19)Farkli kiitUrden insanlaria iletigsim kurarken, gerekli durumlarda sesinintonunu ve 0,791
vurgusunu degistirir,
18) Farkh kiitirden insanlaria iletigim kurarken, gerekli durumiarda konugmaya ara verir ve
sessizkalir 0,787 20,018 0,915
17)Farkl kiitGrden insanlaria iletisiminde, sdzsGz ifade bigimlerinde degisikdik yapar.
16)Farkh kiitUrden insaniaria iletigim kurarken gerektifinde sé2lGiletigim 0,733
o elerinde(aksan, ton) degisidikler yapar
0,673
Biligsel Kulturel 8)Farkl kuiturierin sanat dallan haklanda bilgi sahibidir, 0,844
Zekd 7)Farkh kiitGrierin eviilik tdrenleri hakianda bilgi sahibidir 0,840
6)Farkh kiltGrierin mr\f inaniglan hakianda bilgi sahibidir. 0,694 19,010 0,919
10)Diger kiitUrierden insaniann beden dilini kullamg bigimleri hakianda bilgi sahibidir. 0618
9)Farkl kiitUrierin dilleri hakianda bilgi sahibidir. %
0,604
Meta-Biligsel 1)Farkli kitUrel gegmise sahip insanlaria iletisime gegtigi zaman kuitirel bilgilerini kullarr. 0,806
Kdiltirel Zeka 2)Kitrleraras: iligkilerinde, farkl: kiitGriere yonelik bilgilerini kullanir 0797
4)Farkh kiftGrden insanlar ile iletigime gegtifinde, bilgilerinin o kiitire gére uygun y
oldugundan eminolur. 0,689 17,809 0,907
3)Algkin olmad§ kiitrden kigiler ile iletisime gegti§i zaman, bilgilerini o kiiture gore 0.676
ayarlar. ’
Toplam 77,583
KMO 0,933
Barfett Testi Kikare 2737,228
sd 171

P degeri 0,000
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Tablo 2. Orgiitsel Sinisizm Faktor Analizi Sonuglari

Faktdriin Ads Soru Ifadesi Faktdr Faktdriin Givenilirlik
Agwhidart Agiklayialigs (%)
Duygusal 2)Cahistigim igletmeyi dosundikge hiddetienirim 0,848
3)Caligtigim isletmeyi digindikge sinirlenirim 0,836
4)Caligtigim igletmeyi digindikge igimi bir endige kaplar 0823 24,721 0,923
1)Cahstigim igletmeyi digindikge gerilim yagarim 0,809
Davramgsal 11)Bagkalaryla, ¢alighfim igletmedeki uygulamalari ve politikalar elegtiririm. 0,852
13)Calistfim isletme digindaki arkadaglarima, iste olup bitenler konusunda yakininm 0,746
14)Calistgim igletmedeki baz duyurularia dalga gegerim 0,744
23,554 0814
10)Baskalariyla, galighiim isletmedeki islerin nasil yOrGtoldaga hakkinda konugurum 0,647
12)Caligtifim igletmeden ve ¢aliganlardan bahsedildiginde, birlikte ¢calighfim kigilerle 0,531
anlamli bir gekilde bakigiriz
Biligsel 9)Calighgim igletmede, yapilacag: soylenenler seyler ile gergeklesenler arasinda gok az 0,773
benzerlik gériyorum 0.764
S5)Calistifim isletmenin politika, amag ve uygulamalar: arasinda ¢ok az ortak yon vardir
0,762
7)Calstigim igletmede, sdylenenler ile yapilaniarin farkh olduguna inaniyorum 28,305 0889
6)Cahstigym isletmede, bir uygulamanin yapilacag sdyleniyorsa, bunun gergeklesip 0,705 < ’
gergeklesmeyecegi konusunda kugku duyanm 0,609
8)Calighgim igletmede, caliganiardan bir sey yapmalan beklenir, ancak bagka bir davranig
odallendirilir
Toplam 71,580
KMO 0,902
BarlettTesti  Kikare 1660,481
sd 91
Pdegeri 0,000

calisanlarindan elde edilmistir. Arastirmaya 160
calisan katilmis ve analizler bu veri iizerinden
yaptlmigtir. Arastirmanin  6rneklem &zelliklerine
bakildiginda %50’s1  kadin  %50°si  erkektir.
Katilimcilarin yaslart 19 ile 59 arasinda degismekte
olup ortalamasi 31°dir. Katilimcilarin %58’si bekar
%381 evlidir. Katilimcilarm %82 si 1-5 yil, %16’s1
6-10 y1l ve %2’si 11-16 yil kideme sahiptirler. Veri
kolayda érneklem yontemi ile toplanmustir. Olgiim
araglarinin  katilimcilara dagitilmasinda verilerin
toplandig1 bes yildizli otellerden birinin insan
kaynaklar1 direktorii rol oynamustir. Katilimcilara
dagitilan anketlerin kapak sayfasinda arastirmanin
amaci anlatilmistir. Katilimeilarin cevaplarinin sakl
kalip bagka bir amag i¢in kullanilmayacagina dair
bilgi verilmistir.

3.2. Kullamilan Ol¢iim Araclar
asagida

Arastrmanin = amact  dogrultusunda
aciklanmig 6l¢lim araglari kullanilmigtir.

3.2.1. Kiiltirel Zekd Olgegi: Modelin bagimsiz
degiskeni olan yoneticinin algilanan kiiltiirel
zekasim Olgmek iizere Ang ve digerleri (2007)
tarafindan  gelistirilen 20  maddelik  Olgek
kullanilmistir. Olgegin Tiirkge formunun gegerlilik
ve giivenilirlik ¢alismasi {lhan ve Cetin (2014) ve
Sahin ve digerleri (2013) tarafindan yapilmustir.
Olgekte giidiisel (Farkli  kiiltiirden insanlarla
iletisim kurmaktan keyif alir), davramssal (Farkl
kiiltirden insanlarla iletisimde, sézsiiz  ifade
bicimlerinde degisiklik yapar), bilissel (Farkl

kiiltiirlerin sanat dallart hakkinda bilgi sahibidir)
ve bilis Usti (Kiiltiirlerarast iliskilerinde, farkh
kiiltiirlere yonelik bilgilerini kullanwr) alt boyutlarin
6lgen dorder ifade bulunmaktadir. 160 kisiden elde
edilen verilerle Olgege uygulanan giivenilirlik
analizi yliksek bir alfa degeri (0,96) vermistir. Alt
boyutlarinin giivenilirlik analizi sonuglari sirastyla
davranigsal (a=.92), biligsel (0= .92), bilis iistii (0=
91) ve giidiisel (0= .91) boyutlar i¢in yiiksek alfa
degeri sonuglarina ulasilmistir.

3.2.2. Orgiitsel Sinisizm Olgegi: Arastirmanin
bagimli degiskeni olan Orgiitsel sinisizmi 6l¢mek

tizere Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)
tarafindan  gelistirilen 14  maddelik  6lgek
kullamlmistir.  Olgegin  Tiirkce gecerlilik  ve

giivenilirligi Karacaoglu ve Ince (2012) tarafindan
yapilmigtir. Olgekte duygusal (Calistigim isletmeyi
diisiindiikce hiddetlenirim), davramgsal (Baskalar:

ile c¢alistigim  isletmedeki  uygulamalari  ve
politikalar:  elestiririm),  biligsel  (Calistigim
isletmede, séylenenler ile yapianlarin  farkl

olduguna inaniyorum) sinisizm alt boyutlarmi 6lgen
ifadeler bulunmaktadir. 160 kisiden elde edilen
verilerle olgege uygulanan giivenilirlik analizi
yiiksek Dbir alfa degeri (0,92) vermistir. Alt
boyutlarinin giivenilirlik analizi sonuglar1 sirasiyla
duygusal (0= .92), bilissel (0= .89) ve davranigsal
(o= .81) boyutlar1 i¢in yiliksek alfa degeri sonucu
vermistir.

3.3.3. Farkhlik Iklimi Algisi Olgegi: Arastirmanin
ara degiskeni olan farklilik iklimi algisini 6lgmek
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Tablo 3. Farklilik Tklimi Algis1 Faktdr Analizi Sonuclar:

FaktSriin Ady Soru Ifadesi Faktér Faktdriin Glvenilirlik
Agarhiklar Ag (%)
Caligma Grubu ve 2)Buisyerinde editim, kariyer ve terfi konularinda bana esit davraniimaktadir 0,856
Orgiitsel Faktsr 11)vaneticilerim astl kigisel farkhiliklarina ve Iarina tom 0.832
gahganlara saygih davranir
S)¥aneticim ve takim liderlerim sorunlanin gozdlme sirecine grubun tim Gyelerini dahil 9819
eder 0814
12)0st yonetim, cahganlara firsat egitligi salanmas:, aynmcibiklanin dnlenmesi ve 0.804
farkhiliklarin yénetilmesi konusunda tam destek verir 49,150 0926
1)Bu igyerinde sayg ve itibar goriyorum 0200
10)Tak ait h d um. 0,764
13)Her tirl farkh fikri ydneticimle agikga konugabilirim 0,704
15)Kurum kiltird deBisime agiktir 0,651
14)¥8neticiler her tirld ayrimeihga (irk aynim, cinsiyet ayrims, yoresel ayrimlar) engel olur
7)isyapma seklimizle bUtin misafirlerimizin farkh ihtiyag ve beklentilerini kargilarz 0.582
Bireysel Faktér 3)lsyerinde. insanlarin cinsiveti, dini, yoresi. bedensel engeli gibi farkhihklarla ilgili hos 0.854
olmayan gakalar duyuyorum 0,854 14,717 0,673
4)igyerimde diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina jahsen maruz kaldim
Toplam 63867
KMO 0,899
Baclett Testi  Ki kare 1102,333
sd 66
Pdegeri 0,000
lizere Bean, Sammartino, O’flynn, Lau ve Nicholas %77,58 olup ifadeler dort faktér altinda

(2001) tarafindan gelistirilen 15 maddelik o6lcek
kullamlmugtir.  Olgegin  Tiirkce gecerliligi  ve
giivenilirligi Aksu (2008) tarafindan yapilmustir.
Olgekte bireysel faktorler (Is yerimde diger
insanlarin ayrimculik, taciz ve zorbaliklarina sahsen
maruz kaldim), ¢alisma grubu faktorleri ve orgiitsel
faktorler(Bu isyerimde egitim, kariyer ve terfi
konularinda  bana esit davramilmaktadw) alt
boyutlarint 6lgen beser ifade bulunmaktadir. 160
kisiden elde edilen verilerle 6lgege uygulanan
giivenilirlik analizi yliksek bir alfa degeri (0,90)
vermistir. Alt boyutlarinin  giivenilirlik analizi
sonuglar1 sirasiyla bireysel faktdrler (o= .67) ve
calisma grubu faktori ve orgiitsel faktorler (o= .93)
icin yiiksek alfa degerleri bulgulanmistir.

3.3.4. Gelisime Aciklik Olgegi: Arastirmanin
diizenleyici degiskeni olan c¢alisanin gelisime
aciklik  kisilik  o6zelligini  Slgiimlemek  iizere
Goldberg (1993) tarafindan gelistirilen 44 ifadeli
Bes Faktor Kisilik Envanterinden gelisime agiklik
kisilik o6zelligini Olgen (hayal giicti  kuvvetli,
yaratict, sanat ve estetige onem veren) 10 ifade
kullamlmistir.  Olgek  maddelerinin  gevirisi
calismanin aragtirmacilar1 tarafindan yapilmustir,
gecerlilik analizleri sonucunda tek faktorlii yapi

dogrulanmistir.  Gelisime  agiklik  dlgeginin
givenilirligi calismamizda (o= .82) olarak
hesaplanmuistir.
4 BULGULAR

4.1. Faktor Giivenilirlik Analizleri

Yoneticinin algilanan kiiltiirel zekas1 6lgegi igin
yapilan temel bilesenler analizi kullanilarak yapilan
faktor analizinde (KMO=0,93; Barlett Kiiresellik
Testi=2737,22; p<,001) aciklanan toplam varyans

gruplanmistir. Liderin kiiltiirler arasi ortamlarda
kendini o kiiltiire uyarlamasi i¢in harcadigi enerjiyi
iceren ifadelerin biraya toplandigi birinci faktor
“giidiisel  kiiltirel zeka”; diger kiiltiirlerden
insanlarla iletigim kurarken uygun sozlii ve sdzsiiz
ifadeleri kullanabilme kabiliyetini iceren ifadelerin
bir araya toplandigi ikinci faktér “davranigsal
kultiirel zeka”; kiltiirler farkliliklar ve benzerlikler
ile ilgili bilgi sahibi olmay1 igeren ifadelerin bir
araya toplandigi iigiincli faktor “biligsel kiiltiirel
zeka”;  kiiltirel olarak  farkli  deneyimleri
duyumsamay1 igeren ifadelerin bir araya toplandigi
dordiincii faktor “iist biligsel kiiltiirel zeka” olarak
isimlendirilmistir (Bkz. Tablo 1).

Orgiitsel sinisizm o6lcegi icin yapilan faktor
analizinde  (KMO=0,90; Barlett  Kiiresellik
Testi=1660,48; p<,001) aciklanan toplam varyans
%71,58 olup ifadeler (¢ faktor altinda
gruplanmistir.  Calisanin  6rgilite  karst  olumsuz
duygulanim ifadelerini i¢eren Dbirinci faktor
“duygusal sinisizm”; ¢alisanin orgiite karsi olumsuz
yonde elestiri ifadelerini igeren ikinci faktor
“davranigsal sinisizm”; calisanin orglitiin
biitiinliigiiniin eksik olduguna dair inang ifadelerini
igeren tglincli faktdor “biligsel sinisizm™ olarak
isimlendirilmistir (Bkz. Tablo 2).

Farklilik iklimi algis1 &lgegi igin yapilan faktor
analizinde  (KMO=0,90; Barlett  Kiiresellik
Testi=1102,33; p<,001) agiklanan toplam varyans
%63,87 olup ifadeler iki faktor altinda
gruplanmigtir. Calisma ortamindaki iklimi ve
iligkileri ile Orgiitin farkliliga kars1 tutumu ve
tepkisi ifadelerini igeren birinci faktor ‘“calisma
grubu ve Orgiitsel faktor”; calisanlarin s
ortamindaki farlilik ile ilgili deneyim ifadelerini
iceren ikinci faktdr “bireysel faktor” olarak
isimlendirilmistir(Bkz. Tablo 3).
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Tablo 4. Gelisime Aciklik Faktor Analizi Sonuclari

Faktdriin Adi Soru ifadesi Faltor Faktdriin Giivenilirlik
Agirhiklars Agiklayicilig (%)
1)Orijinal, farkh fikirler ortaya koyan 45,185
2)Pek gok konuya merak duyan 11,900
3)Hinerli, etraflica diginen 10,491
4)Hayal gicl kuvvetli 9,288
5)¥aratic 7,759 0,819
6)Sanat ve estetife dnem veren 6,521
8|Fikirlerle oynamay seven 5777
10)5anat, mizik ya da edebiyat alanlarinda kiltirel birikime sahip 3,079
Toplam
KMO 0,803
Barlett Testi Ki kare 394,498
sd 28
Pdegeri 0,000

Calisanin gelisime agiklik 6l¢egi igin yapilan faktor
analizinde  (KMO=0,80); Barlett Kiiresellik
Testi394.498; p<,001) aciklanan toplam varyans
%45.19  olup ifadeler tek faktdor altinda
gruplanmistir(Bkz. Tablo 4).

4.2 Hipotez Testleri ve Regresyon Analizleri

Calisanin  farklilik iklimi algisinin  ydneticinin
algilanan kiiltiirel zekas1 ile Orgiitsel sinisizm
arasinda ara degisken rolii iistlenip listlenmedigini
test etmek iizere ii¢ asamali regresyon analizi
uygulanmigtir.  Birinci  asamada,  bagimsiz
degiskenin ara degisken iizerindeki katkisina, ikinci
adimda bagimsiz degiskenin bagimli degisken
iizerindeki katkisina, son adimda da bagimsiz

degisken ile beraber ara degiskenin bagiml
degisken {iizerindeki katkilari test edilmistir. Ara
degisken etkisinin bulunmasi i¢in, regresyon
analizinin son adiminda bagimsiz degiskenin

bagimli degisken {izerindeki anlamli etkisinin,
ikinci adimdaki anlamli etkisine gére kaybolmasi ya
da azalmasi gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986).
Birinci asamada yoneticinin algilanan kiiltiirel
zekasinin ¢alisanin farklilik iklimi algisi tizerindeki
katkist test edilmistir (B = .61, p < .001). Ikinci

asamada, liderin algilanan kiiltirel zekasinin
orgiitsel sinisizm iizerindeki katkisi incelenmistir (B
=-.40, p <.001) (Bkz. Tablo 5).

Uciincii asamada, yoneticinin algilanan kiiltiirel
zekast ile beraber caliganin farklilik iklimi algisinin
orgiitsel sinisizm iizerindeki katkilar test edilmistir.
Tablo 6’da sunuldugu gibi ¢alisanin farklilik iklimi

algis1  dahil edildiginde yoOneticinin  kiiltlirel
zekdsinin  Orgiitsel  sinisizm  iizerinde, ikinci
asamada elde edilmis olan, anlamli Kkatkisi

kaybolmustur. Calisamin farklilhik iklimi algisinin
oOrgiitsel sinisizm tizerindeki katkis1 olduk¢a anlamli
cikmistir (B = -66, p < .001). Ayrica, Sobel Testi
analizi ¢alisanin farklilik iklimi algisinin (z = -8.95,
p < 0.000) liderin algilanan kiiltiirel zekasi ile
orgiitsel  sinisizm arasinda aract  degisken
olabilecegini istatistiksel olarak anlaml
gostermektedir (Sobel, 1982). Bu sonug ilk hipotezi
dogrular niteliktedir.

Calisanin gelisime agikliginin, yoneticinin algilanan
kiltiirel zekas1 ve calisanin farklilik iklimi algisi
arasinda sarth degisken olarak rol oynayip
oynamadigimni test etmek amaciyla analizler
yapilmig ve yoneticinin algilanan kiiltiirel zekasinin
calisanlardan gelisime agiklig1r yiiksek olanlarin,

Tablo 5. Yoneticinin Algilanan Kiiltiirel Zekasinin Calisanin Farklilik Iklimi Algis1 ve Orgiitsel

Sinisizm Uzerindeki Katkisi

#
1.Asama 2.Asama
Ara Degisken Bagimh Degisen
Calisanin Farkhlik Iklimi Algist Orgiitsel Sinisizm
R R? F p R RZ F B
B.siz Yin. 608 | 370 | 92,638%Fk | 608%** 401 | ,161 | 30,274%%* - 401%**
Degisken Alg.
Kiilt.
Zeka.

*p<0.05, **p<0.01, ***p=<0.001
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Tablo 6. Yoneticinin Algilanan Kiiltiirel Zekdst ve Calisanin Farklihk Tklimi Algisinin

Orgiitsel Sinisizm Uzerindeki Katkilar
&

3.Asama
Bagimh Degisken
Orgiitsel Sinisizm
p R RZ F
B.siz Ydn. -.001 n.s. 660 436 60,650%%*
Degisken Alg.
Kiilt. Zekisi
Calisanin - 661 HH*
Farkhhk
iklim Algis1

*p<0.03, **p<0.01, ***p<0.001

gelisime acikligi diisiik olanlara gore, farklilik
iklimi algisini arttirip arttirmadigi incelenmistir.
Analizler sonucunda c¢alisanin gelisime agiklik
derecesinin yoneticinin algilanan kiiltiirel zekas: ve
calisanin farklilik iklimi algist arasinda sartl
degisken rolii dogrulanmamistir. Bu sonug ikinci
hipotezimizi desteklememektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmanin birinci hipotezi, yazinda yer alan
kiiltirel zeka ile farklilik iklimi algis1 arasindaki
iliskiye 1s1k tutacak bulgulara (6rn. Levy-Leboyer,
2004; Deng ve Gibson, 2008) ve farklilik iklimi
algis1 ile orgiitsel sinisizm arasindaki iligkiye dair
bulgulara (6rn. Goyal ve Shrivastava, 2013,
Chrobot-Mason ve Aramovich, 2013) istinaden
kurulmustur. Liderin algilanan kiiltiirel zekasindaki
artisin, algilanan farklilik ikliminin ara degigken
roli yardimiyla Orgiitsel sinisizmi diisiirdiigii
bulgulanmistir. Baska bir deyisle kiiltiirel zekasi
yiiksek liderlerin daha olumlu bir farklilik iklimi
yaratacaklart ve bu durumun Orgiitsel sinisizmi
distirecegi  sOylenebilir.  Arastirmanin  ikinci
hipotezi olan ydneticinin algilanan kiiltiirel zekasi
ile farklilik iklimi algisi1 arasindaki iliskide ¢alisanin
gelisime agiklik seviyesinin sartli degisken islevine
sahip olmadigi  bulgulanmistir. Bu  sonug
aragtirmanin  Tirkiye gibi topluluk¢u kiiltiirel
degerlerinin hakim oldugu bir iilkede yapilmasina
baglanabilir. Schwartz’in (1992) belirttigi gibi
aciklik  kiltiirel bir degerdir. Aciklik ve
disadoniiklik  gibi  kisilik  6zellikleri  bati
kiiltiirlerinde daha istenilen 6zellikler olabilir (Allik
and Mc Grae, 2004). Ayrica, sarth degisken
modelinin p degeri 0.06 ve R? degeri 0.37 olarak
hesaplanmigtir. Dolayisiyla etkilesimsel degerin
daha anlamli ¢ikmasi icin daha biiyiik sayida bir
ornekleme ihtiya¢ duyulmaktadir (Cohen, 1992).

Farkli kisilik ozelliklerine, demografik ozelliklere,
bilgi ve beceri gesitliligine ve kiiltiirel birikime
sahip insanlar is ortamlarinda bir arada

caligmaktadir. Gerek sirketlerin biinyesindeki insan
kaynaklarindaki g¢esitlilik, gerekse kiiresel rekabette
geri  kalmamak i¢in hayata gecirilen yeni
uygulamalar, olusan farkliliklarin etkili bir sekilde
yonetilmesi  ihtiyacim dogurmaktadir. Iyi
yonetilemeyen  farklilik  iklimi  igletmelerde
calisanlarin adalet duygusunu zedeleyerek orgiitsel
sinisizme yol acmaktadir. Bagka bir deyisle
calisanlarda, kendilerine esit davranilmadigi ve
gelisimlerinin esit imkanlarla desteklenmedigi algist
olusmakta ve sonucunda calisan ve Orgiitlerin
performansinda diistis yasanabilmektedir.
Yoneticilerin is giicli ¢esitliligine yonelik olumlu
yaklasimlari; g¢alisanlar arasindaki farkliliklardan
dogabilecek sorunlarin kisilere ve orgiite yonelik
zarar vermeyecek sekilde yonetilmesine ve buna ek
olarak bu farkliliklarin ¢esitli alanlara katkilarini
saglayarak, ¢esitliligi kazanca doniistiirmesine
iliskin uygulamalariyla iligkilidir. Ayn1 zamanda,
yoneticilerin  bu tutumlar1 sayesinde ¢esitli
yetkinliklere sahip ¢alisanlar kabul goriip ve
magduriyet hissetmeyeceklerdir. Bu sonug da bu
calismada gorildigi iizere, olumlu bir farklilik
iklimi algis1 yaratarak orgiite yonelik sinik tutum ve
davraniglar1 azaltmaktadir.

Bu arastirma, Tiirkiye’de (Istanbul ilinde) farkl
kiiltiirden ¢alisanlarin bir arada yogunlukla calistig
turizm sektoriinde uygulanan bir anket neticesinde
kurulan model ile incelenmistir. Yukarida da
aciklandigr iizere, birinci hipotez kapsaminda
incelenen liderin algilanan kiiltiirel zekasindaki
artigin, algilanan farklilik ikliminin ara degisken
rolii vesilesi ile orgiitsel sinisizmi diisiirdiigli ortaya
cikmistir.  Ancak ikinci hipotez kapsaminda
incelenen yoneticinin algilanan kiltirel zekas: ile
farklilik iklimi arasindaki iliskide ¢alisanin gelisime

actk  olmasmnin  diizenleyici rol igermedigi
anlagilmigtir.
Istanbul’un kiiltiirel cesitlilik anlaminda

Tiirkiye’nin kozmopolit yapisini yansittig1 ve temsil
edebilecegi diisliniilebilir. Yine de, bu c¢alismadaki
temel kavramlar ve iligkiler, Tiirkiye’de cesitli
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bolgelerde aynmi ya da farkli sektdrlerde calisan
insanlarla dl¢ctimlenerek bolgeler ve sektdrler arasi
farkliliklara bakilabilir. Ayrica, bu kavramlar ve
iligkiler diinyadaki diger tilkelerde de aragtirilarak
iilkeler arasi farkliliklara iliskin goriis saglayabilir.
Arastirmanin  kisitlar1 arasinda kesitsel arastirma
tasariminin kullanilmis olmasi bulunmaktadir.

Yapilan aragtirmanin  6zgiin kuramsal katkisi,
ozellikle yoneticinin algilanan kiiltiirel zekas,
farklilik  iklimi algis1  ve Orgiitsel sinisizm
degiskenlerini ilk defa biitiinlesmis bir teorik model
icinde incelemesidir. Gerek bu alandaki boslugu
doldurmasi, gerekse coklu kiiltlirlerden calisanlarin
yogun oldugu turizm sektoriinde veri saglamasi
agisindan da ¢alisma  Onem  tasimaktadir.
Calismanin uygulamadaki katkist ise, yoneticilerin
kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi konularinda
bilgilendirilmesi ayrica bu alanlardaki egitim
programlarinin  insan kaynaklart uygulamalar
icerisine alinmasini Onermesidir. Bu kapsamda,
bilissel yeterlik ve duygusal zekaya ek olarak
kiiltiirel zeka kistaslarinin da ise alim, performans
yonetimi ve odiillendirme  siireclerine  dahil
edilmesi, yonetici adaylarinin ya da ydneticilerin
belirli siirelerle ulusal ya da uluslararas: cesitli
projelerde gorevlendirilerek gelistirilmesi yararlt
olacaktir..
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1. GIRIS

Orgiit bilimlerinde tartisilan 6nemli bir konu, alan
igerisinde giiglii paradigmalarin yaratilamamasi
(Pfeffer, 1993; Van Maanen, 1997) ve alanin
aragtirmacilarinin cesitli kavramsallastirma
caligmalarina acik olmasi sebebiyle ¢ok yeni alt
bagliklara yonelmesidir (Glick, 2007; Eden, 2008).
Alanda yeni akimlarin ve kavramlarin ortaya
cikmasi, alanin farklilagmasina neden olurken,
arastirilan nis konularinin neler oldugu merakini da
beraberinde getirmektedir. Pfeffer (1993: 599-600)
calismasinda giiclii bir paradigma yaratilmasinin
bilimsel gelisme icin gerekli bir kosul oldugundan
s6z ederek, oOrgilit alanindaki ¢aligmalarda
yararlanilan teorik ve metodolojik ¢esitliligin giiclii
paradigma olusturulmasina engel teskil -ettigini
belirtmektedir. Van  Maanen  (1997: 139)
teorilestirme konusunda var olan bilgilerin ve
metodolojilerin  aynen  kullanilmasinin  yeni
aragtirmalarin  ya da yeni fikirlerin ortaya
cikmayacagi konusunda Pfeffer’a (1993) elestiride
bulunmaktadir. Glick ve c¢alisma arkadaslari
(2007:819) Pfeffer’n (1993) alanda daha giicli
paradigma gelistirme igin yaptifi cagriya genis
capli bir destek olusmadigini, ek olarak alanin daha
da fazla daginik hale geldigini ve zayif
paradigmalarin arti@int iddia etmektedirler. Eden
(2008:733-735) c¢aligmasinda oOrgiitsel davranig
alaninin ¢ok giiclii paradigmalar igermedigini fakat
bu alanin bir¢ok nis kavrami ortaya ¢ikarmaya izin
verdigini ifade etmektedir. Zayif paradigma
kavrami yerine nis alanlar kavramini tercih eden
Eden (2008), vyeni niglerin ortaya ¢ikma nedeni
olarak farkli bireysel yetkinlikleri, ilgi alanlar1 ve
kariyer isteklerine isaret ederek, zaman igerisinde
aragtirmacilarin  bir nisten diger bir nise gecis
yaptigini ve hatta niglerin de evrim gostererek eski
bakis acilarinin yenilerine doniistiiglinii
belirtmektedir. Bu durumda Tirkiye’de orgiitsel
davranig yazini yukarida sozii edilen nis alanlarin
ortaya ¢ikmasina izin vermekte ya da Pfeffer’in
(1993) belirtigi gibi giiglii paradigma olusumuna
engel mi teskil etmektedir? Yonetim  ve
Organizasyon Kongrelerinin sozii edilen alanlara
yonelik bir katki sagladigi izlenimi olsa da Erdem
(2009) calismasinin sadece kongre calismalarini
icermesi alana yonelik tamamlayici bir incelemenin
eksikligine iliskin bir kanaat uyandirmaktadir.
Nitekim bu ¢aligmada bilimsel alana katki amacim
tasiyan veya boyle bir misyonu olduguna
inandigimiz doktora tezleri incelenerek bu alandaki
inceleme eksikliginin giderilecegi diistiniilmektedir.

O nedenle bu ¢alismanin temel ilgi odagy;
1. Tirkiye’de  Orglitsel davramis  yazininda

yapilan doktora tezlerinde kuramsal/uygulamali
calismalarin hangi degiskenleri c¢alisma konusu

olarak sectigini belirleyerek, bakis agilarinin
dongiisel bir nitelik tagiyip tasimadigini ve yeni nis
alanlar1 ¢ikarip ¢ikarmadigini tespit etmek,

2. Calisma  konularini
acisindan sorgulamak,

icerik ve ydntem

3. Orgiitsel davramis alanminda yazilan doktora
tezlerinde kullanilan degiskenlerin
kavramsal/kuramsal ve uygulamali caligmalarda
ilgili doneme iliskin degiskenler ile paralellik
gosterip gostermedigini belirleyerek, Tiirk orgiitsel
davranis yazini bilim alanina katkisinin ne ydnde
gelistigini belirlemektir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Isyerinde calisan insanlarm  hangi faktorler
tarafindan ve nasil etkilendiginin bilimsel bir
aragtirma konusu olarak ortaya cikisi 1930°lara
dayanmaktadir. Sosyal bilimlerde metodolojik
araglardan faydalanarak, sosyal olgularla ilgilenen
caligmalarin bilimsel prensiplerin uygulamalarini
gerceklestirebilmesi, calisanlarin  ydneticileri
hakkinda diisiincelerinin anlagilmast gerekliligi
algisimi olusturmustur (Brieff & Weiss, 2002:281).
Ancak orgiitler zaman igerisinde bulundugu ¢evreye
uyum sagladik¢a degisime ugramaktadir. Orgiitiin
kendi yasadig1 doniisiim, orgiitsel davranis alaninda
da farkli sorun ve ilgi odaklarinin ortaya ¢ikmasina
sebep olmaktadir (Rousseau, 1997: 516). Yasanan
gelismeler dogrultusunda, orgiitsel davranig yazini,
sosyal yap1 ve rol iliskisi, sosyal kurumlar, sosyal
degisme ve liderlik seklindeki daha bireysel
Ozellikli g¢aligmalardan, toplum kiiltiiri, grup
yapisinin analizi seklinde genel ¢alismalara dogru
kaymistir (Erdogan, 1987: 47).

O’Reilly (1991: 429-430) orgiitsel davranig
yazininin kendi igerisinde mikro ve makro bakis
acilart ile genis bir ¢alisma alani haline geldigine
dikkat ¢ekerek, mikro Orgiitsel davramig alani
igerisinde yogun bir sekilde arastirilan konulari; is
davraniglarina  dayali  bagimsiz  degiskenler
kapsaminda motivasyon, liderlik, is tasarimi,
bireysel farkliliklar ve sonug¢ degiskenleri olarak da
devamsizlik, isglici devri, performans olarak
belirtmektedir. Ozellikle 1970’lere  kadar
motivasyon, liderlik ve ig tasarimi gibi konularim iyi
arastirlldigimi ve artik caligmalarin yeni yonlere
dogru kaydigimmi bildirmektedir. Yine O’Reilly’e
(1991: 429-430) gore 1980’lerin sonunda mikro
caligmalardaki yogunluk yerini makro oOrgiitsel
davranis ¢alismalarina birakmaktadir.

Siirekli yeni bir bakis agisinin orgiitsel davranis
yazininda yarattig1 genisleme hangi calismalarin
daha yogun bir sekilde c¢alisildigt merakim1 da
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Sekil-1: Doktora Tezlerinin Yillara Gére Dagilimi

Universitelere Gére Tez Dagilimi
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Sekil-2: Doktora

ortaya c¢ikarmaktadir. Staw (1984: 630) sonug
degiskeni olarak en ¢ok calisilan konularin is
doyumu, devamsizlik, isgiicii devri ve performans
oldugunu, diger konulari ise is stresi, anlagmazlik
ve ifsa etme’ (whistleblowing)  olarak
bildirmektedir. O’Reilly (1991:431) 1987-1990
arasinda Journal of Applied Psychology dergisinde
yaymlanan orgiitsel davranis ile ilgili ¢alismalarin;
motivasyon (61 c¢alisma), is tatmini ve baglilik (38
calisma), is analizi ve tasarimi (34 ¢aligma), isgiicii
devri ve devamsizlik (32 ¢alisma) ve liderlikle (21
caligma) ilgili bes konuya yogunlastigina
deginmektedir.

Orgiitsel davranis yerel yazimindaki ¢alismalarinin
hangi temalarda yogunlagtigini irdeleyen Erdem
(2009: 69-71), calismasinda 1998-2008 yillart
arasinda yapilmis olan Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongreleri’'nde Orgiitsel Davranis
alaninda sunulmus 247 bildiriyi inceleyerek, 149
calismanin aragtirma nisi olarak dort temada
yogunlagtigini bulgulamaktadir. Bu temalar; kiiltiir,
liderlik, baglilik ve mobbingtir. Benzer temalar
doktora g¢aligmalarinda da yer almakta mudir? O
nedenle bu c¢alismada yukarida yer alan temel
aragtirma  sorularina yamit aramak amaciyla

f Whistleblowing Tiirkge karsihigi igin Ozler vd. (2010:171) ile
Cigdem (2012:65) ¢alismalarindan faydalanilmis, olgunun tanimi
igerisinden uygun olan karsilig: tercih edilmistir.
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arastirma &rneklemi olarak T.C. Universitelerinde
yazilmis doktora tezleri se¢ilmistir.

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Betimleyici bir c¢aligma olarak tasarimlanan
aragtirmanin  yontemi arsiv  arastirmasi olup,
verilerin toplanmasinda hazir bilgiden

yararlanilmigtir. Arastirmanin ilgi odagini olusturan
orgiitsel davranig yazini doktora tezlerinin arastirma
verisi olarak tercih edilme nedeni, doktora tez
caligmalarinin ilgili alana bilimsel olarak katki
saglayacagi varsayilan en Onemli yapitaglarindan
birini olusturmasidir. Tezlerin taramasinda, Sakarya
Universite’sinde  gerceklestirilen 1. Orgiitsel
Davranis Kongresi’nde sunulmus olan g¢alismalar
yol gosterici olmus ve bu ¢alismalarin igerigindeki
degiskenler dikkate alinarak orgiitsel davranig alani
kapsaminda altmisalti degisken-anahtar sozciik
belirlenmistir. Bu altmisaltt  degisken-anahtar
sozciik dikkate alinarak yapilan dizin taramasinda
on yedi degisken-anahtar sozciik ile ilgili herhangi
bir teze rastlanmamustir (Bknz. Ek-1). Geri kalan
kirk dokuz adet degisken/anahtar sozciik YOK ’iin
sayfasinda tez tarama bdliimiinde dizin kisminda
teker teker taratilmis ve toplam 1477 doktor tezi*

* Doktora tezlerine erigim igin https:/tez.yok.gov.tr/
UlusalTezMerkezi/tarama.jsp adresinden faydalanilmistir.


https://tez.yok.gov.tr/%20UlusalTezMerkezi/tarama.jsp
https://tez.yok.gov.tr/%20UlusalTezMerkezi/tarama.jsp
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tespit edilmistir. Ancak konu olarak isletme alani
disinda kalan diger boliimlerdeki caligmalar
orneklem diginda birakildigindan, ayrica taramalar
sonucunda her bir degisken tek tek tarandigi icin
miikerrer ¢aligmalara rastlandigindan, analiz igin
orgiitsel davranig alani kapsaminda yer alan 358
doktora tezi belirlenmistir. Yine sozii edilen 358
tezin sadece 216’sinin tam metnine erisim olanagi
bulunmaktadir. Tam metnine erigilebilen 216 tez ile
tam metnine erisim olanagli bulunmayan 142 tez
Ozeti yazim yili, doktora &grencisinin liniversitesi,
kullanilan degiskenler (bagimli / bagimsiz / ara /
diizenleyici), yontemsel varsayim, amag, misyon,
hipotez testinin varligi, hipotez gelistirme yontemi,
kiiltlirleraras1 gecirgenlik, analiz diizeyi ve zaman
yonelimi  temelinde  siniflandirtlmastir. Bu
smiflandirmanin  temel amaci sadece bilimsel
meraka dayali olup, ¢alisma alaninin dénemsel seyri
ile Tiirkiye’de hangi {iniversitelerde kiimelenmenin
olustugunu belirleyerek ilgili alanda dnciiliik yapan
kurumlart tespit etmek, dogal olarak bu alanda
calisan akademisyenler/tez  yoneticilerinin ilgi
alanlarinin sonraki c¢aligmalara yon gosterici olup
olmayacagl sorusunun yanitimi aramaktir. Bu
yanitin, Ornegin, akademik bakistan,  baglam,
sOylem, eylem dongiisiiniin ig¢inde bulundugu
kosullardan ya da kentsel veya endiistriyel yerlesim
alanindan bagimli/ bagimsiz gelisip gelismedigini
tahminlemede, gelecek ¢aligmalara yon gosterme
konusunda yardimci olacagi diisiiniilmektedir.

Tam metne erisim imkani bulunmayan tezlerin ise
bagliklar1 ve varsa icerikleri/O6zetleri incelenmistir.
Bu tezlere iliskin elde edilebilen veriler de
smiflandirmaya dahil edilmistir. Bununla birlikte,
bu ¢aligmanin temel kisitlarindan bir tanesi 6zellikle
1995°ten  onceki  c¢aligmalarin  biiylik  bir
cogunluguna YOK *iin veri tabanindan ulasilamamus
olmasidir. Ayrica ulusal tez merkezinde 2003-2007
yillart arasinda kalan (2004, 2005 ve 2006)
donemde  yazilmig tezlere de taramalarda
rastlanmamustir. Tkinci temel kisit doktora tezlerinin
bliyik bir c¢ogunlugunda tez erisim izni

bulunmasina karsin tam metin diginda yer alan 142
tezin metodolojisinin tez biitiinii dikkate alinamadan
incelenmis olmasidir.

Tablo-1: Doktora Tez Erisim Oranlari (Tam Metin)

Tez Erisimi Tez Sayisi Yiizde
Var 216 % 60
Yok 142 % 40

4. BULGULAR

Arastirma Orneklemini olugturan 358 tezin Sekil-
1’de gosterildigi gibi tam metin olarak % 60’ina
(216) erisilebilinmistir. Erisim olanagi olmamasi ya
tezin sahibinin erigsimi kisitlamasindan ya da ulusal
tez merkezine tezlerin yiiklenmemis olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Sekil 1’de goriilebilecegi lizere 358 tezin yillara
gore dagilimimi incelendiginde en yiiksek tez
sayilar1 2010 (50), 2011 (50) ve 2012 (48) yillarinda
bulunmaktadir. 2008-2012 yillar1 arasinda orgiitsel
davranisg caligmalarinin yogunlastig1
gbzlenmektedir.

Tablo 2 ve Sekil 2°de ise liniversitelere gore tezlerin
dagilimi goriilmektedir. En yiiksek tez sayis1 57 ile
Marmara  Universitesi'nde  gergeklestirilmistir.
Marmara Universitesi’ni tez sayilarinda Istanbul

Universitesi  (33) ve Hacettepe (25) takip
etmektedir. Marmara Universitesi’nde ¢alisilan
tezlerin  iceriginde  kullanilan  degiskenler

irdelendiginde en ¢ok kullanilan degiskenlerin
doyum (10), orgiitsel baglilik (9) ve liderlik (9)
oldugu gozlenmektedir. Istanbul Universitesi’nde
calisilan degiskenler irdelendiginde baglilik (),
doyum (5) ve liderlik (5) degiskenlerinin irdelendigi
fark edilmistir. Hacettepe Universitesi’nde ise en
yogun olarak c¢alisilan degiskenler degismemis,
liderlik (6), doyum (6) ve orgiitsel baglilik (5)

Tablo-2: Doktora Tezlerinin Universitelere Gére Dagilmmi (Toplam 45 Universite)

Universite Tezr Universite Tezr Universite Ter
Marmara 57 |[Sakarya 8 ITO 2
Istanbul 33 [Bogazigi 7 oDT0 2
Hacettepe 25 |Sdleyman Demirel 7 Bevkent 2
Gebze YT 20 |Akdeniz 15 Nigde 2
Gazi 19 |Erciyves =] Abant lzzet Baysal 1
Ataturk 17 |[Baskent 5 Bulent Ecevit 1
Selguk 17 [Dumlupinar 5 Gaziantep 1
Dokuz Eylul 15 [Celal Bayar 4 Gaziosmanpasa 1
Cukurova 12 |Cumbhuriyet 4 lzmir Ekonomi 1
Yeditepe 11 |[Kara Harp Okulu 4 KTO 1
Afyon Kocatepe 10 [Canakkale 18 Mart 3 Mugla 1
Ankara 9 Ege 3 Trakya 1
Kocaeli 9 Adnan Menderes 2 Zonguldak Karaelmas 1
Uludag 9 Balhkesir 2 Pamukkale 1
Anadolu 8 Ineni 2 Bilkent 1
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Tablo-3: Doktora Tezlerinin Y éntemlerinin Sorgulanmasi

Sorgulanma Degiskeni
Yontemsel Varsavim Nesnel Oznel
’ 191 (%6 §8.4) 233(%118) ' Hem Bet. Hem

Ama Betimleyici Agiklayial Agk.
Amag 579% 17.4) 1230657 | 5616 35.9)

. Uygulamaya Kat. | Kurama Kat. | .- 1% -

v k ; Hem Uy. Hem Kur.

Misyon 20%0.9) 91(% 42.1) K:IIL v. Hem Kur.

. . Var Yok -
Hipotez Testi 202 (993.5) 14(% 6.5) 123 (%% 37)

. o . Kuram Temelli Veri Temelli
Hipotez Gelistirme Yaklasim 194 (2696} £ (% 4)

degiskenleri 6n plana ¢ikmustir.

Tam metnine erisilen tezlerin gerceklestirilen
arastirmalarindaki Orneklem sayilarina goére bir
smiflandirma yapildiginda 201-300 6rneklem sayist
araliginda 48 c¢alisma oldugu Sekil 3’te
gosterilmektedir. Orneklem sayilari baz alindiginda,
301-400 araliginda 47, 101-200 aralifinda ise 45
calisma gerceklestirilmistir.

Erisim  saglanan  tezler  yontemsel olarak
incelendiginde, yontemsel varsayimlart sosyal
gercekligin - insandan bagimsiz  olamayacagini

savunan Oznel yaklasima dayanan(Ozen, 2000:2)
tezlerin Tablo 3’te de goriilebilecegi lizere sadece
25 (% 11.6) adet oldugu tespit edilmistir. Geriye
kalan 191 (%88,4) doktora tezi nesnel bir yaklagimi
benimsemektedir. Bu tezlerin hangi amagla
gerceklestirildigi dikkate alindiginda, 37 ( %17,1)
adeti betimleyici, 123 (%57,0) adeti agiklayici,
geriye kalan 56 (% 35,9) tez ise hem betimleyici
hem de aciklayici bir amag¢ ile arastirmalarini
gerceklestirdikleri bulgulanmustir. Incelenen 216
tam metin tez uygulamaya doniik Oneriler sunma
endisesi tastylp tasimadiginin ya da kurama katki
yapmaya yonelik misyonlarina gore
smiflandirildiginda 216 tezin 2 (% 0.9) adeti sadece
uygulamaya katki, 91 (% 42.1) adeti kurama katki,
geriye kalan 123 (% 57.0) tezin ise hem kurama
hem de uygulamaya katki sunma misyonunu
benimsedigi tespit edilmistir. Orneklemi olusturan
tam metin tezlerin sadece 14 (% 6.5) adeti hipotez
testine bagvurmamustir. Geriye kalan 202 tezin
gelistirdikleri hipotezlerin bilyilik bir ¢ogunlugunun
(194 adet, %96) hipotezlerini gelistirirken kuram
temelli, yani hazir bir kuramm gegerliligi (Ozen,
2000: 6) s6z konusu iken, 8 adetinin veri temelli
hipotez gelistirdigi gozlenmektedir.

Erisim saglanan tezlerin derinlemesine
incelenmesinde elde edilen veriler dogrultusunda
216 doktora tezinin aragtirma yontemi olarak 142
tanesi survey, 49 tanesi alan arastirmasi, 9 tanesi
vaka analizi, 8 tanesi tarama arastirmasi, 2 tanesi
icerik arastirmasi, 1 tanesi alan deneyi, 1 tanesi
eylem arastirmasi ve 4 tanesi karma bir yontemi (iki

ya da daha fazla yontem ayni anda kullanilmistir)

tercih etmistir. YoOntemini agik¢a belirtmeyen
doktora  tezlerinin  metodolojisi  incelenerek
smiflandirmaya katilmustir. Derinlemesine

incelenen 216 doktora tezlerinde gorgiil calismalar
214 tanedir. Gorgiil calismalarda yararlanilan analiz
yontemlerinden nicel ve nitel ydntemlerin
kullanilmas irdelenmistir. 214 doktora tezinin 190’1
sadece nicel analiz ydnteminden faydalanmistir.
Buna istinaden 10 doktora tezinde sadece nitel
analiz yontemleri kullanilmigtir. Hem nitel hem de
nicel analiz yaklagimlarindan faydalanan tezler 14
adettir. Tablo 4 incelendiginde caligmalarin hem
survey hem de alan aragtirmasi yoOntemini
benimseyen c¢aligmalarda yiiksek oranda nitel analiz
yaklagimlar1 yerine nicel analiz yaklagimlarindan
faydalamlmistir. 1ki alan arastirmasi ydntemini
benimseyen doktora tezinde ise herhangi bir analiz
yaptlmamigtir.  Karma yontemi tercih  eden
aragtirmalarda arastirma yontemlerinin iki ya da
daha fazlasi ayni anda tercih edilmistir. Bu tablo
irdelendigin tam metnine erisim saglanan tezlerin %
65.7°si survey yoOntemini tercih etmis, survey
yontemini benimseyen tezlerde de % 93.7 oraninda
nicel arastirma yaklagimindan faydalanilmistir.
Doktora tezlerinin survey, alan arastirmasi ve alan
aragtirmasinin bir pargasi sayilabilecek vaka analizi
disinda bir yontemi sadece % 7 oraninda tercih
etmesi bir diger dikkat ¢ekici noktadir.

Veri toplama teknikleri agisindan incelendiginde
derinlemesine incelenmis 216 doktora tezinde 192
soru sorma teknigi, 2 miilakat, 1 senaryo, 1 hazir
bilgiden yararlanma, 1 deney ve 19 tanesinde karma
tekniklerden faydalanildigi Tablo 5’te
goriilmektedir. Karma veri toplama tekniklerinde
soru sorma / gozlem / hazir bilgi / miilakat
seceneklerinden en az ikisinden faydalanildig
belirlenmistir. Dikkat ¢ekici 6nemli bir nokta tezler
derinlemesine incelendiginde genellikle arastirma
yontemi ve tekniginin ¢ok agik bir sekilde ortaya
konmadigi, oOzellikle arastirma yontemi ile veri
toplama tekniginin kanistinldigi  gdzlenmistir.
Doktora tezlerinin sadece 56 tanesinde arastirma
yontemi ve teknigi acik¢a belirtilmektedir. Survey
yonteminin bir¢ok caligmada anket (soru sorma)
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Tablo-4: Doktora Terlerinin Arastyma Y éntemleri ve Benimsedikleri Arastwma Y aklzzmlan

Aragtrma Yontenn Tez Sayilan Yizde Hical Mital Earms
- %637 133 Z T
Survey 14 %2270  40(8) 4 3(1)
Alan Arastumas (Vaka Ansli=)  49(9) T 1 - -
Alan Denavi 1 i}“‘“’.‘a;l < 6 o
Tarama 8 i 5
T - - o I -~
Igarik 2 %00 1
Exlam 1 ,D CI.“_\ n -
Karmas 4 ,.D 1 ;
Tablo-5: Doktora Tezlennde KnllandanVen Toplama Teknig
Alan
Veri Toplama Teknifi Survey -m{i%kn Evlem Tarama Icerik Demey Karma Toplam
Analiri)
Soru Sorma 137 41 (&) ] 192 (% B8R0
Miilakat 1 1 2{%0.5)
Senarvo 1 1{%%0.5)
Hazir Bilgidan Yararlnma 1 1{%%0.5)
Deanay 1 1{%0.5)
Karma 5 5(1) 1 1 2 4 1ogEn
Tablo 6: Doktora Tezlerindeki Omeklem Icens
= =L . Alan Arashrmas T . - r
Omellem Icerigi  Spivey (Vaka Analizi) Igerik Evlem Tarama Deney Karma Toplam
Bawaz Yakah 102 35 {6) 1 & 1 4 155(%7LT)
Biavi¥akah g B (%37
Karma 32 14 {3) z 2 53 (%0 4.6)
Toplam Taz 142 49 (9} z 1 8 1 4 Z216(%% 100}
Tablo-7: Doktora Tezlenndeld Degisken Eullanimlan
Alan
Deegisken Tiiri Sy 'T:{ﬁ':::' Icerik FEylem Tarama Deney Karma Toplam
Amnalizi)
Tzk Bagmsiz Degiskan 91 315(MN 3 I 3 JERELCYLY]
Cokln Bagmmeiz Defiskan 44 91} 1 55({%26)
Tek Bagimh Degisken 111 29 2 1 & 1 2 174 (%81
Coklu Bagimh Degiskan 31 7 2 2 42 % 19)
Tek Ara Degiskan 44 9 3 36 (30 16)
Coklu Ara Degiskan 20 3 4 27 (% 13)
DHizenlawici Degizkan 37 6{1) 1 45 (%2l)

Tablo-8: Doktora Tezlenndeld Yapisal Esitlik Modeli Enllanimu

Alan Aragtirmas

YEM(SEM)  Survey

Icerik Fylem Tarama Deney Karma

Toplam

(Vaka Analizi)
Yol 116 41 (9) 1 1 7 1 2 180(%83.3)
War 16 7 1 2 36 (3 16.7)
yontemi olarak belirtildigi ¢aligmalarin ¢oklugu iken sadece mavi yakalilar iizerinde yapilan

Tiirkiye’deki ~ Orgiitsel ~ Davrams  Yazini’min
eksikliklerinden biri olarak goze ¢arpmaktadir. Bazi
calismalarda ise higcbir ydntem belirtilmemis,
metodoloji kisminda dogrudan orneklem
olusturulmasi anlatilmistir. Bu calismalarin hangi
yontem ve teknigi kullandigi tarafimizdan
incelenerek siniflandirilmaya caligilmistir.

Incelenen doktora tezlerin ¢ogunlugunun
orneklemini, beyaz yakalilarin (%71.7) olusturdugu
Tablo 6’da ortaya konmustur. Beyaz ve mavi
yakalilar birlikte degerlendiren ¢alismalar % 24.6

calismalar % 3.7 diizeyinde kalmistir. Yapilan
caligmalarda Orneklem sec¢iminin mavi yakalilar
iizerine yogunlasmadig1 goriilmektedir. Is hayatinda
calisan kesimin biiyiik bir ¢ogunlugunu olusturan
mavi yakali ¢alisanlar {izerine yapilan caligmalarin
azligi, bilimsel bakis agisinin sanki mavi yakali
calisanlar1 goz ardi ettigi izlenimini verir iken, mavi
yakali orneklem Kkitlesiyle yapilacak caligmalarin
artmast daha farkli bakis agilarini ortaya koyma
konusunda faydali olabilir.

doktora  tezlerinin

Derinlemesine  incelenmis



|19

Ethem Duygulu & Oytun Boran Sezgin

e}

L=l
=]

PFZ EEnEANg

¥mg ESTEANG

TP

TEAE] TIED)

Fe152(] EASOS

e [t

Tping

RIRER0

EmENES

ey

|t

TEEE PRIEI0

s RENEID

FRATESQT

Ll

IIDGERE T

nmmi ) Insig-Aeng

SEseEne g mEdE -5

B

SO BRG]

oL ey

TR EHUA Y TR

TR FEIE

et [t [t [ et ot |t

AU [FH0EH0)

1sEmENES) 107

(EH EW]Q) 1A]) Sm2g [RAL

Emde § RENEID)

=IO FSIEI0

~ e - =T [ |- Ll r- . .
o = |ea |=r |- -FH'_ir 0 |om ey |om [ 24 |t | O [y [ | = [y [0 [t |t 2

HIEHG G BENER]

o1
=t

[EEIEREN)

TP=IRAZO

(5] -
e

STIE () BENEIN)

EMEEMOE]E ], FENGI0)

SWAPTRPLO JHORiEd

SUIPTEELO) FUosEg

mméElEd 150

oy

ol

]

]

LR 20

TEsEsRs PUIE0

Smaqopy

smésliapro) FENEID

smEsEog BoPTEg

SAETLR g EASOY

dig TEL

I}

Ll

A=prT

i

TEALD FENEID

- (e - =T |-
2oy | [ [0 [ = Joa |urs = [ 2 |0 |00 (D [ed

TIEPIEE A FEIEQ

W

ey [t | [

™

(]

-y
[

AEEg BRNEQ

sAEmLR S PoTopEg

tal

ey

et [t |t ot

(e

Fo

nrmAG(T &1

er |em

e}

Ll Ll

e

FT

TOASEAROTN

Il

PEME0T

(1%

FEPY FHIE)

L00T

£00T

oot

00T

o000t

6661

8661

L66T

9661

S661

66T

661

I661

0661

S86T

FE6T

R E]

Jauaysisaq

(£007+861) TURTIEE(T 2105 BIE[NA ULR[URYS1E (] UBUE[NY A PULREL EI0IO(T -6 OIGe T




=]

EaﬁTﬁﬂﬁwm_Emmm*w"aﬁmwmafmHEW@QE@EHD*H"Emmwmumﬁmmm:
1 T T 1 1 1 1 T 1 1 EREY EsnSAng

Jemyg EsnEAmn]

U=

TEAE] TIE)

L]

I FsELs0g
L B0 |

L]
=+
o | =
=t
=
-+
=]
=]
L]
L]

re[rgng

Ll
st
L]
L3l

L] L]
=t [y |

=

= ]
=

i [0 |t

BIELE)

L i TSR 250530

1

=1

=
|y
Ll
—i|un
=t

2153 [E 530550

IEISTTEAS]

=]
-
=
(2]
=
=
—
=

AI2QEIE T

1 ¥ ¥ numLi 35K -Aeng
1 I T T

o

o e = =

SERE

oy
—
=t

T fnn) EspuSI0

LIS L

L ] e

¥ E | £ E £ HeA] FIIIAY TEi]

i [ |

et
Ll il bl Ll lar']
Gl

T T T THRE(] [FS05H]

—

1 LT OO [ESH0E10)

1 T 1 1 1SEIinE [0

1 Smag [EA

emdeg [EanSnn

=t
o [ i | i
=t

I L B o [ESNEL])

G G B G G

I TENNG (25510

[ |-

Ll
Ll

I I PO Y0550

1 1 L L EiyuecCitd]

i)
e

1

£ T I 1 1 I I smuEE Q) [FHIEH0

FOEIUERQE T I

L2}

“HpUETing
OO

TPUETinG [FuosIag

1 I e[ AR B

00 [t | =t

1

o=
i

— | -
i

- -] -
=i

=t [t ot | vt
g [r=i

o L LRIt L, R )

Is ve Insan Dergisi, 2015; 2(1), 13-25.

"
=
- |er |t
=
(=
r

1 =25 [FHISI0

L]

I 1 L 1 Smgqepy

I L L SEpEpI() [EONENG

z sutzzog fHojoqisg

= |en =] ra

1
= | i | ea
1

1 sdEmreg BAS0g

=]

L3}
et

S ygumE],

=]

- | |t

L]
-
iy
el
—+

THFEP]

G ]
iy s

=t
e-a |

oy
Gl
LG Bl
-1 | |

U2AND) [F5I0EI0

wi|we e

TETPUEE) [F50E10

i [ | i |
&=l
w
—

Eal
r
o | =
=t [ [t
i =1 ]
|| =
=t | =t |~
et |t [0 |t
o =t [ = [
e

[Tr)
-
=]
1
=i

AEEg FREEH)

=

(]

ademrzoplojoqsg

iy | =i |y
=
—

=t |4 |e4

vt | T 1 mmnAag £

-
=
r
1
et
i
-+
[y
i
r

=t
i

I | T1]1 T 1 1 TOASEARORY

Gl

AErmuEn ]

e | =

Ll

ol
et [t fomt [t |t |t

et
oy | =i | e

I O I T I EEPY [F5I0550)

=t

= |4 |

e
Ll
=i
[

= || =]
i
= | |

FlelT )1 Fle[TT £ 1T [T [ =L |=F | |0 [ =] Tapuayidaq

[

L]
= |7 o
L]

10T 0T0T 6007 800T

20 |

e N AR UL SEa 1SeIV e[ A +107-8007 2PULR[Z2 L BIOD[O(T (W EA(] 6 OlqEL

analizi ¢alismalar1 dlgek gelistirme ya da kurumlar
aras1 karsilastirma calismasi yapmalart nedeniyle

sectikleri degiskenler, bagimli degisken olarak
kabul edilmistir. Calismalarin % 21°i diizenleyici

eylem aragtirmasi, 3 tarama arastirmast ve 1 vaka

alan arastirmasini

Survey ydntemini
benimseyen 5 doktora tezi, 2 igerik arastirmasi, 1

belirtilmistir.

7’de
benimsemis 7 doktora tezi,

incelendiginde tek sonug degiskenini tercik ettikleri
gozlenmektedir. Tezlerdeki degisken kullanimlari

Tablo
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degiskenden faydalanirken % 39’u ara degisken
kullanmustir.

Derinlemesine incelenen doktora tezlerinde yapisal
esitlik modellerinden faydalanan tezlerin orani
Tablo 8’de de goriilebilecegi lizere % 16.7°dir.

Caligsmalar degiskenlerin kullanilma sikligina gore
siralandiginda en ¢ok kullanilan degiskenlerin
liderlik (82), orgiitsel bagilik (73), orgiit kiiltiirii
(64) ve doyum (64) oldugu Tablo 9’da
gozlenmektedir. Degigkenlerin dagilim
incelendiginde en c¢ok calisilan konular olan
liderlik, orgiitsel baglilik, doyum ve kiiltliriin
strekli tercih edilen konular oldugu yillar
dagilimdan da gézlenmektedir.

Tablo 9’un devami incelendiginde 2008-2014
yillart arasindaki donemde sonug¢ degiskeni olarak
en ¢ok calisilan degisken 36 kez kullanilan orgiitsel
baglilik degiskeni oldugu belirlenmistir. Orgiitsel
bagliligin Tablo 9 ve devaminda goriilecegi iizere
1999°dan itibaren diizenli bir sekilde kullanildigi,
ayni sekilde doyum degiskeninin de 1984’ten beri
diizenli olarak tezlerde kendine yer bulan bir
degisken oldugu fark edilmektedir. Doyum
degiskeni de ¢ogunlukla sonu¢ degiskeni olarak
tercih  edilmektedir. 1990’dan  beri  diizenli
kullanilan bir diger degisken olan liderlik degiskeni
genellikle bagimsiz  degisken olarak tercih
edilmesine karsin sonug, ara ve moderatdr olarak
diger  degiskenlere  oranla  daha  dengeli
kullanilmaktadir. 1994’ten sonra ise orgiit kiiltiirii
degiskeni de diizenli ve yogun olarak kullanilan bir

Tablo-10: Doktora Tezlerinin Sorgulanmasi

|21

diger degiskendir.

Kiiltiirel gecirgenliklerine bagh olarak
derinlemesine incelenen 216 tez irdelendiginde, 115
(% 53.2) tez yabanci kuramlarda iiretilmis olan
Olgeklerin sadece Tiirkge’ye ¢evrilerek kullanimi
(zorlama etik) tercih ederken, 51 tez (% 23.6)
tiiretilmis etik, 31 tez ise (% 14.4) emik yaklasimi
tercih etmistir. On dokuz tezde ise kullanilan
Olgeklerle ilgili agik bilgiye rastlanamadigi i¢in bu
tezler smiflandirma disinda birakilmistir. Analiz
diizeylerine gore c¢aligmalar ayrimlastirildiginda,
birey diizeyindeki arastirmalarin (154 adet, % 71.3)
cogunlukta oldugu, bunu izleyen diger ¢aligmalarin
ise oOrgiit diizeyinde oldugu (50 adet, % 23.2)
goriilmektedir. Diger on iki adet ¢aligma igin ise
dokuz adeti grup, iic adeti oOrgiitler aras1 diizey
baglaminda ¢alismalarini gergeklestirmistir. Zaman
yonelimi agisindan toplam 216 tez arasindan %
97.2’sinin (210 adet) kesitsel oldugu Tablo 10°da da
gozlemlenmektedir. Belli bir donemi inceleyen
boylamsal c¢aligmalarin ise ¢ok kisith kaldigt (6
adet, %2.8) dikkat cekici bir diger noktadir.

Diizenli olarak kullanilan degigkenlerden liderlik
degiskeni siire¢ icerisinde evrimlestigi i¢cin bu
aragtirma nisi de kendi igerisinde yeni nisler
yaratmigtir. Liderlik anlayisi ve tiirlerine ydnelik
calismalarin siirekli olarak yenilenmekte oldugu ve
yeni aragtirma alanlar1 acarak arastirmacilarin
ilgisini  ¢ektigi  disiiniilmektedir. Tablo 11
incelendiginde Liderlik ile ilgili yapilan doktora
tezlerinde erisim saglanan 52 tam metinin
aragtirmalarinda kullandig1 6lgekler irdelendiginde,

Sorgulanma Degiskeni
Zorl Etik ]T:Eelilnus Emik Belirtilmemis
Kiiltiirel Gegirgenlik 150332 1238 e BUeas
) e Orgiit Orgiit Ustii
Bireysel Grup
o . 30(% 232 3(% 1.4
Analiz Diizevi JJJ-[./oW 9(%4,1)
Kesitsel Boylamsal
Zaman Yinelimi 2107 7.4 6% 2,8)
Tablo-11: Doktora Tezlerinde En ¢ok Kullanilan Degiskenleri Olciilmesi
Tezlerde Kullanilms En Cok
Degisken (Toplam  Erisilen g::: Olcekclerin En Cok Kullanilan IkiOleek (Tez i‘h“'&:i:‘]
Tez Sayisi) Tez Sayisa [_:[;mlm]anmanng Savis1) Tiim Teslere
Olcek) Oram
Liderlik (32 52 25(3) Bassve Ayelip (17), Bodsskoffvd (3) %38 (2052)
Orgiitsel Baghlik (73) 48 (1) Allen ve Mever (33), Mowday vd. (9) %88 (42:48)
1s Doyumn (64) 36 13(3) Minnesota (15), Hagkman ve Qldham (4) %433 (1936)
Orgiit Kiiltirii (64) 30 15(4) Denison (6), Damsman ve Ozgen (3) %38 (1130
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bu tezlerde farkli 25 Olgek  kullanildig:
belirlenmistir. Bass ve Avelio’nun ortaya koydugu
ve yillar igerisinde gelistirdigi MLQ (Multifactor
Leadership Questionnare) en ¢ok kullanilan Slgiim
araci olarak dikkat ¢ekse de birgok arastirma nisi
yaratan bu kavramin Ol¢iimlenmesinde degisik
Olceklerin ¢oklugu dikkat ¢ekmektedir. Bu sonug
kavramin bir¢ok arastirma nisine olanak sagladigini
da ortaya koymaktadir. Benzer bir durum orgiit
kiiltiri  degiskeni icinde bulunmaktadir. Bu
kavramin 30 doktora tezinde Ol¢iilmesinde
kullanilan farkli olgek sayisi da 15°tir. Bu iki
degiskenin Ol¢lilmesinde en c¢ok kullanillan 2
6lcegin kullanildigi calismalarin orant % 38 olmasi
da bu iki arastirma nisinin evrimlestiginin bir diger
gostergesidir. Diger iki degisken olan oOrgiitsel
baghilik ve doyum ise ¢ok ciddi evrim
gecirmemistir. Is doyumu kavramm biiyiik oranda
Weiss ve calisma arkadaglarmin (1967) ortaya
koydugu Minnesota doyum o6l¢eginden faydalansa
da en ¢ok kullanilan iki 6lgegin orant % 53 olarak
bulgulanmis ve tam anlamiyla evrim gegirmedigi ya
da gecirdigine dair yargiya varmak miimkiin
olmamugtir. Fakat orgiitsel baglilik kavraminin
Olciimlenmesi incelendiginde Allen ve Meyer
ikilisinin ~ (1991,1997)  olusturduklar1  dlgegin
aragtirma niginin 6l¢iilmesinde bir tekel olusturdugu
sOylenebilir. Yine biiyiik oranda kullanilan bir diger
Olgek caligmasi olan Mowday vd. (1979) calismasi
da g6z Oniine alindiginda, bu arastirma nisi ile
ilgilenen g¢aligsmalarin % 88’inde kullanilmigtir. Bu
da orgiitsel baglilik arastirma niginin evrim
gecirmedigini, hatta kavramin  6lgiilmesinde
bitiinliigin ~ bliyik 6l¢iide  korundugunun  bir
gostergesidir. Kisacasi bu iki degigsken Tiirkiye’deki
orgiitsel davranis yazininda  arastirmacilarca
gercekten onemsenen, dikkat ¢eken ve merak edilen
bir arastirma nisi olarak dne ¢ikmustir.

Orgiitsel baghlik degiskeni Whyte’mn (1956)
calismasiyla ortaya c¢ikmig, Porter vd. (1974),
O’Reilly ve Chatman (1986) ile Meyer ve Allen
(1991) ile yurt dis1 yazinda ilgi duyulan bir ¢aligma
alan1 olarak gelisme gostermistir. 1993 yilinda
Tiirkiye’de de konu ilk kez ¢alisilmuis fakat diizenli
olarak ilgi duyulmasi 1999 yilinda baslamigtir. Bu
veriler de Tiirk yazinmin ilgi alanlart ile yurt
disindaki ¢alismalar arasinda en az 10 yillik bir
gecikme yasandigimi  gostermektedir. Doktora
calismalarinin beklenen yazim siiresinin 4 yil
oldugu kabul edilirse yaklasik 6-7 yillik bir gecikme
ile aragtirma niglerinin Tirkiye’de ortaya ¢ikmaya
baglandig1 gozlenmektedir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu sonuglar, Erdem’in (2009) gerceklestirdigi
calisma ile biiylik oranda ortigmektedir. Liderlik,

baglilik ve orgiit kiiltiirii caligmalar1 en yogun tercih
edilen degiskenler olarak kullanilirken mobbing
yerine is doyumunun tezlerde daha c¢ok tercih
edildigi gozlemlenmektedir. Tezlerde mobbing
degiskeninin kullanimi (5) ¢ok alt siralarda kaldig:
goriilmektedir. Bu farkin Tiirkiye’de mobbing
kavraminin 6n plana ¢ikmasinin 2006 yili olmasi ile
iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle Ankara 8.
Is Mahkemesi’nin 20/12/2006 tarihli, 2006/19 E. ve
2006/625 K. sayili kararinda “mobbing kavrami
isyerinde bireylere iistleri, esit diizeyde calisanlar ya
da astlar1 tarafindan sistematik bigimde uygulanan
her tiir kotii muamele, tehdit, siddet, asagilama vb.
davraniglar1 igermektedir” kabulil ile kavram daha
on plana ¢ikmistir. Uzun vadeli bir ¢aligma olan

doktora  tezlerinin  mobbing  degiskeni ile
yansimalarimin yakin zamanda artacagi
disiiniilmektedir.

Ozen’in  (2000) Tiirk  Y6netim/Organizasyon

yazinindaki yontemsel sorunlari kongre bildirileri
iizerinden degerlendirdigi calismasindaki sonuclar
ile bu calismada elde edilen sonuglar arasinda
benzerlikler  bulunmaktadir.  Ozen’in  (2000)
bulgularina gore yOntembilim olarak kongre
bildirilerinin nesnel yaklasima sahip olma yiizdesi
% 90 iken, orgiitsel davranmis alami doktora
tezlerinde nesnel yaklagimi benimseyenlerinin %
88.4 ile yakin diizeyde oldugu goézlenmektedir. Bu
durum ¢aligmalarin benzer bir anlayisla tiiretildigi
ya da olusturuldugu yargisini  tarafimizda
uyandirmaktadir. Ozen (2000) kongre bildirilerinde
arttk “neden” sorularinin daha fazla soruldugunu
belirtmekte (%47.4), caligmamizda ise Orgiitsel
davranis alanindaki tezlerde agiklayici amaca sahip
tezlerin % 82.9 diizeyine oldugu goriilmektedir. Bu
egilimin artarak devam edecegi diisiiniilmektedir.
Ayrica tezlerde veri temelli hipotez gelistirme
yaklasiminin ¢ok diisiikk diizeyde olmasi (% 4) bu
diisiinceyi giiclendirmektedir. ~ Tiirk yazininda

yabanct yazin kaynaklt hipotez  sinanmasi
sorununun hala giderilmedigi gdzlenmektedir.
Kiltirel gorelilik agisindan  ise calismalarin

nispeten kiltiirel duyarliliga yavas yavas sahip
olduklart gozlenirken, tamamen emik yaklagim
(%14.4) diizeyinde belirgin bir farklilik yasanmasa
da tiiretilmis etik/uyarlanmis OSlgekleri (%23.6)
kullanan ¢aligmalarin ¢ok daha yiiksek seviyelere
ulastig1 asikardir.

O’Reilly (1991) orgiitsel alandaki ¢aligmalarin
1980’lerden sonra mikro bakis acisindan makro
bakis acisina dogru kaydigini bildirmektedir. Fakat
arastirmada incelenen doktora tezlerindeki bakis
acilarinda, mikrodan makroya agik bir gegis
gozlenmemistir. Hatta ¢aligmalarin oransal olarak
daha fazla mikro (bireysel) diizeyde gergeklestigi
gozlenmektedir. O’Reilly (1991) aymi zamanda
motivasyon ve liderlik alanlarindaki ¢aligmalarin
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yerine yeni degiskenler geldigini bildirmektedir.
Arastirilan doktora tezleri igerisinde motivasyon
degiskenini irdeleyen ¢alismalar sayica yillar
icerisinde yakin seviyelerde goriinse de oransal
olarak motivasyon degiskeni kullaniminda ciddi bir
azalma gozlenmektedir. Fakat liderlik degiskeni
diizenli bir sekilde tercih edilen degisken olma
ozelligini stirdiirmektedir.

Staw (1984) sonu¢ degiskeni olarak en cok is
doyumunun tercih edildigini belirlemesi
arasgtirmanin sonuglartyla paralellik gdstermektedir.
Fakat devamsizlik (1 kez kullanilmistir) ve stres (8

kez  kullamilmistir)  degiskenlerinin  doktora
tezlerinde ayni ilgiyi gormedikleri
bulgulanmaktadir.

Orgiitsel baghlik degiskeni icin en ¢ok kullanilan
Allen ve Meyer’in Orgiitsel baglilik o6lgegi
cogunlukla 1990 yilindaki ¢alismasindan elde
edilmistir. Bu c¢aligma disinda yazarlarin 5 ayri
calismasindan da oOlgek edinimi  konusunda
faydalanilmistir. Wasti’nin (1999, 2002) uyarlamis
oldugu Allen ve Meyer’in orgiitsel baghlik dlcegi,
bu degiskeni irdeleyen doktora tezlerinde en ¢ok
kullanilan uyarlama o6l¢ektir. Mowday ve calisma
arkadaglarinin gelistirdikleri 6rgiitsel baglilik 6lgegi
ise dort farkli ¢alismadan elde edilmistir.

Is doyumu o&lgeginde ise en ¢ok kullanilan
Minnesota is doyumu Olgegi igin tek temel
kaynaktan faydalanilmigtir. Baycan (1985)
tarafindan uyarlanan Minnesota ig doyumu dlgegi 3
adet calisma ile en ¢cok uyarlamasindan faydalanilan
Olcek olarak belirlenmistir.

Liderlik dlgeginde MLQ’dan faydalanan ¢aligmalar
bliyiik oranda Bass’m (1985) c¢aligmasindan
Olgeklerini  almislardir.  Kiiltiir  degiskeninin
Olglimlenmesinden en ¢ok yararlanilan Denison
oOrgiit kiiltlird 6lgegi icin %85 oraninda Yahyagil ‘in
(2005)uyarlama 6lgegi kullanilmigtir.

Yukarida sozii edilen en ¢ok tercih edilen dort
degiskenin 6lciimlenmesinde faydalanilan
Olceklerin biiytik bir cogunlugu (% 51) doktora tezi
yazarlar1 tarafindan Tiirk¢e’ye c¢evrilmistir. Diger
tezler iginde % 32’si bir baska c¢alismada
Tiirkge’ye c¢evrilmis ya da uyarlanmig o6lgekten
faydalanmistir. Sadece % 5 oraninda doktora
tezlerinde kullanilan 6lgekler tez yazari tarafindan
uyarlanmigtir. %  13’lik  bir kesimde ise
faydalanilan 6lgegin hangi arastirmacilar tarafindan
gelistirilmis oldugu belirtilmesine karsin Olcegin
alindig1 kaynak belirtilmemistir. Cevirinin doktora
tezi yazari tarafindan yapildig1 caligmalarda
rastlanan bir eksiklik ise dlgek geviri siirecinin net
olarak agiklanmamasidir. Olcek gevirisi siiresince,
dil bilimciler ile ortaklasa ¢alisma yapilip

yapilmadigr bircok caligmada belirsiz olmakla
birlikte bu cevrilmis Olceklerin i¢ tutarliligin
saglayacak olan 0n testlerin gerceklestirilmedigi de
gbze c¢arpmaktadir. Ayrica daha 6nce bir bagka
aragtirmact tarafindan uyarlanmis ya da gevrilmis
bir 6l¢ekten faydalamilan caligmalarin 8 tanesinde
Olgegin  temel kaynagma atif verilmedigi
gozlenmistir. Ek olarak, 6nceden uyarlanmis veya
cevrilmis Olgeklerin 9 tanesinin baska bir doktora
tezinden, 4 tanesinin de yiiksek lisans tezinden
almmug olmasi dikkat ¢ekici bir noktadir.

Tiirk Orgiitsel Davranis yazinimin en  &nemli
parcalarindan birini doktora tezlerinin
irdelendiginde ¢alismalarin tek bagimsiz ve tek
bagimli degiskenler segerek genelinde soru sorma
teknigi ile bilgiye ulagsmanin daha kolay oldugu
beyaz yakali Orneklemler {izerine c¢alisildigt
gozlemlenmektedir. Caligmalarda agirlikli olarak
tercih edilen beyaz yakali Orneklem sec¢iminin
sorgulanmas1 dnemlidir. Ayrica, ¢alisilan arastirma
niglerin arastirmacinin meraki dahilinde
gerceklestigi kabul edilebilir bir varsayim olsa da,
orgiitsel davranis alam1  yazininda, doktora
tezlerimizin, temel sorunlara yanit aramak ve
bilimsel alana kuramsal katki konusunda
karsilasabilecegi sorunlar diisiindiiriiciidiir.

Inceleme siiresince arastirilan ¢alismalarin ortalama
sayfa sayisit 170 civaridir. Bu tezlerin kavramsal
gergeveden sonra aragtirmanin asil vurucu bolimii
olan metodolojiye baslangic ortalama olarak 100-
120’nci sayfalar arasindadir. Metodoloji boliimiinde
de arastirmacinin merakini ve sorunsali ortaya
koyarak belirtmesi gereken arastirmanin amaci,
onemi, katkis1 ve 6zgiinliigii caligmalarda acik bir
sekilde belirtilmemektedir. Universiteler arasi tez
yaziminda standart (sekil ve igerik) eksikligi
goriilmektedir.

Ozellikle yontem gelistirme konusunda periyodik
calistay diizenlenmesinin 6nemli olacagi, doktora
tezlerinin yaygin etkisi-yayma donligtirme iz
analizlerinin ayrica ele almmasi ve Orgiitsel
Davranig alaninda makale ve bildirilerin de ayrica
incelenmesi bir oneri olarak diistiniilmelidir.
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Ek-1: Ulusal Tez Merkezinde Dizin Taramasinda

figili Tez Bulunmayan 17 Degisken/Anahtar
Sozciik
Degisken/Anahtar Sozciik

1 Iskoliklik

2 Orgiitsel Saghlik

3 Dislanma

4 Yoksunluk

5 Nezaketsizlik

6 Basma Kalip Yargilar

7 Negatif Duygusallik

8 Kendilik Kontrolii

9 Psikolojik Dayaniklilik

10 Zihinsel Kayip

11 Basa Cikma

12 Mutluluk

13 Duygusal Hal

14 Sosyal Zeka

15 Sosyal Tembellik

16 Nepotizm

17 Normatif-perspektiflik
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Bu giine kadar yapilan g¢alismalarda sessizlik; kisilerin ¢alistiklart kurumlar ve sorumlu
olduklar isle ilgili diisiince, fikir, kaygi ve onerilerini ¢ok cesitli nedenlerle dile getirmekten
kagimmalart olarak kavramsallastirilmistir. Bu ¢alismada; kurumlarda ¢alisanlarin sessiz
kalmalarina neden olabilecek orgiitsel/bireysel nedenleri tespit etmek amaciyla nitel arastirma
yontemi tercih edilerek, katilimcilarla derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmistir. Yapilan
goriismeler sonucunda kabullenici, korunmaci, korumact ve faydaci sessizlik olarak
adlandirilan sessizlik tirleri ortaya ¢ikmistr. Katilimcilar; siklikla, fikirlerinin yoneticiler
tarafindan onemli/degerli bulunmayacagina yonelik diisiinceleri dogrultusunda riza temelli
sessiz kalmakta (Kabullenici Sessizlik); agik¢a konugmanin olast bireysel sonuglarindan
korkmalarindan dolayt kasith olarak sessiz kalmaya yonelmekte (Korunmaci Sessizlik), diger
kisilerin/kurumun yararini gozetmek amaciyla isbirligi temelinde sessiz kalmayi se¢mekte
(Korumact Sessizlik) ve kurumdaki gelismeler karsisinda sessiz kalmanin kendilerine ilerleyen
zamanlarda yararimin dokunabilecegi inanciyla baskalarina zarar vermesine ragmen stratejik
olarak sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Faydaci Sessizlik).
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Organizational silence is conceptualized in the extant literature as the intentional withholding
of work-related information based on a variety of different underlying motives. In this article,
qualitative research methodology is preferred and in-depth interviews are performed with the
participants to identify individual/organizational causes of employee silence which can lead
employees to remain silent in organizations. The interviews elicited acquiescent, quiescent,
prosocial, and opportunistic forms of silence. Results of the interviews indicate that employees
often do not speak up due to beliefs that their opinion is neither wanted nor valued by their
supervisors (Acquiescent Silence); withhold some information in order to protect oneself, based
on the fear that the consequences of speaking up could be personally unpleasant (Quiescent
Silence); preserve ideas with the goal of benefiting other people or the organization based on
cooperative motives (Prosocial Silence), and disguise work-related ideas or opinions
strategically with the purpose of achieving an advantage for oneself despite causing harm for
others (Opportunistic Silence).
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1. GIRIS

Giliniimiiziin rekabete dayali is ortaminda 6rgiitlerin
rakipleri karsisinda fark yaratmalari, caligsanlarin
bilgi, beceri ve yeteneklerini is siire¢lerine
katmalariyla miimkiin olmaktadir. Bu baglamda
orgiitler, c¢alisanlarinin  daha ¢ok inisiyatif
almalarina; bilgi, goriis ve elestirilerini agikca ifade
etmelerine  ve  sahip  olduklari  bilgileri
paylasmalarina ihtiya¢ duymaktadir. Buna ragmen
calisanlarin orgiit icindeki belirli sorunlar1 bildikleri
halde iistleriyle acikca konusmayi riskli bir durum
olarak degerlendirmeleri, orgiitsel hiyerarsinin iist
kademelerindeki kisiler tarafindan “sikayetci biri”
olarak goriilmekten kaginmalari, orgiit kiiltiiriiniin
bilgi paylasimimi desteklemeyen bir yapida olmasi,
taraflar arasindaki glivene dayali iligkilerin
zedelenecegine dair yasanilan korkular, ¢alisanlarin
orgiitle ilgili fikirlerini paylagsmak konusunda
“sessiz kalma”y1  tercih  ettiklerini  ortaya
koymaktadir (Milliken & Morrison, 2003; Morrison
& Milliken, 2000; Premeaux & Bedeian, 2003;
Roberts & O’Reilly, 1974; Ryan & Oestreich,
1991). Bunun yaninda ¢alisanlarin 6nemli bir konu
hakkinda sessiz kaldiklarinda bunu kasitli olarak
yapip yapmadiklarini anlamak her zaman miimkiin
olmamaktadir. Dolayisiyla, bir c¢alisanin sessiz
kalmasi, “sOyleyecek bir seyinin olmamasi” ya da
statiikoyla “fikir birligi”nde oldugunun sessiz bir
ifadesi  olarak  yorumlanabilmektedir.  Hatta
calisanlarin ¢alisma grubundaki diger kisilerin
gorisleriyle genel olarak fikir birliginde olduklarini
beyan etmeleri halinde bile kisisel olarak karsit
goriislerini  bastirip  bastirmadiklarini - anlamak
olduk¢a zordur (Tangirala & Ramanujam, 2008).
Son yillarda konuyla ilgili gelistirilen teoriler, bu
olgular1 goz Oniine alarak calisanlarin orgiitlerde
neden ve hangi durumlarda sessiz kalmay1 tercih
ettikleri sorularin1 yanitlama c¢abasi ile “sessiz
kalma” davranisii  agiklamaya c¢alismaktadir.
Sessizlik  kavrami, i¢inde birgok duyguyu,
distinceyi ve diger orgiitsel dinamiklerle etkilesimi
barindiran karmagsik bir siiregti.  Bu nedenle
orgiitlerde ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerinin
dogru anlagilmasi, gelecekteki yonetim
uygulamalarina 151k tutma potansiyeli agisindan
onemli goriilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bugiiniin oOrgiitlerinde beklentinin agik, kendini
ifade edebilen, sorunlara ¢oziim bulabilen, takim
caligmasina yatkin yaratici bireylerden olusmus bir
isglicii  yoniinde olmasma ve bu Ozelliklerin
gelecegin istihdam becerileri olarak belirlenmesine
ragmen (ACCI/BCA, 2002) orgiitsel sessizlik
giiniimiizde siklikla karsilagilan bir sorun olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Morrison ve Milliken (2000),

orgiitsel sessizligi; “calisanlarin isle ilgili konular
ve sorunlar hakkindaki bilgilerini, goriislerini ve
kaygilarini bilingli olarak yonetimle
paylasmamalari, kendilerine saklamalar1” olarak
tanimlamakta ve bu davranisi orgiitsel degisim ve
orgiitsel gelisimi tehdit eden potansiyel bir engel
olarak gormektedirler. Pinder ve Harlos (2001) ise
sessizligi haksizliga bir tepki olarak ele almislardir.
Yazarlara gore, isgoren sessizligi, degisimi
etkileyebilme/diizenleyebilme yeteneginde oldugu
diistintilen insanlardan, orgiitsel durumlarla ilgili
davranigsal, bilissel ve/veya duygusal
degerlendirmeleri kapsayan samimi diisiincelerin
esirgenmesidir. Vakola ve Bouradas (2005) da
orgiitsel sessizligin oncellerini ve sonuglarint ele
aldiklart  makalelerinde  benzer bir tamim
kullanmiglardir. Arastirmacilar, giiniimiizde ¢alisan
giiclendirmesi ve agik iletisim Onem kazandigi
halde sessizligin; ¢alisanlarin 6rgiitsel sorunlara dair
goriis ve endiselerini saklamalari, bilgi paylasma
konusundaki isteksizlikleri, geri bildirim vermekten
kaginmalar1 ve orgiitsel konularda konusmamalar1
seklinde aciga ¢ikabilecegini savunmuslardir.
Baslangigta sessizlik, baglilik gostergesi veya onay
anlamina gelen ses ¢ikarma eksikligi olarak ele
alinmigsa da daha sonra orgiit performansini ve
calisanlar1  etkileyen  bir  davranig  olarak
kavramlastirilmaya ¢alisilmistir. Sessizlik olgusuyla
dogrudan ilgili iki temel kavramsal c¢aligmada
(Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos,
2001) iki ortak vurgunun yapildig:r goriilmektedir:
Ilki, “bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi”, ikincisi,
“Orgiitsel konu ve sorunlarla smirlt olmasi” olarak
ortaya koyulmustur (Cakici, 2007).

Sessizlige konu olan olaylar, sessizlik davranis
gbsteren calisanlarin pozisyonlar1 ve sessizligin
hedefi durumunda olan birey ve gruplar degiskenlik
gostermektedir. Sessizlik; is grubunun verimliligi
ve uretkenligi, meslektaglarin bilgi, beceri ve
yetenek  agisindan  yetersizlikleri,  igyerinde
karsilasilan muamele ile ilgili yakinmalar, icretlerle
ilgili endiseler, hemfikir olunmayan is yeri
politikalari/siiregleri, gorevi kotiiye kullanma, ise
gelmeme, yalan, hirsizlik vb. ahlaki agidan sorunlu
davranislar gibi konularda goriilebilmektedir. Sessiz
kalma davranigi, miisterilerle dogrudan iliski kuran
calisanlar, orta diizey yoneticiler, st diizey
yoneticiler gibi farkli kesimler tarafindan ortaya
koyulabilmektedir. Sessizligin yoniiyle ilgili yapilan
aragtirmalarda  sessizligin  asagidan  yukariya,
yukaridan asagiya veya aym diizlemdeki ¢aliganlar
arasinda olabilecegi goriilmiistiir. Ancak yazinda en
sik bahsedilen ve iizerinde tartisilan; asagidan
yukariya dogru sessiz kalma halidir. Sessizligin
muhatab1 olarak ise; c¢alisma arkadaslari, iistler,
kurum disindaki kural koyucu organlar gibi farkli
hedefler ile karsilagilabilmektedir.  Yapilan
caligmalarda konularmn, aktorlerin ve hedeflerin
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farklilagsmast nedeniyle sessizlik olgusunun c¢ok
yonlii niteligi goz Oniine almarak arastirilmasi
onerilmektedir  (Brinsfield, 2009;  Milliken,
Morrison, & Hewlin, 2003; Tangirala &
Ramanujam, 2008).

Sessizlik davranigint agiklamaya c¢alisan birgok
teorinin vurguladigi tizere orgiitsel sessizlik farkli
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, sessizlik
davranisinin  birey icin biligsel ve duygusal
anlamindan hareketle sessizlik tiirlerinin
tanimlanmasini saglamistir. Van Dyne, Ang ve
Botero (2003), calisan sessizliginin arkasinda yatan
niyetlere gore 1ii¢ temel tiri oldugunu ileri
stirmiislerdir. Bunlar; kabullenici (boyun egici)
sessizlik, korunmaci (savunma amagli) sessizlik ve
korumaci (Orgiit yararim1 gozeten) sessizliktir.
Kabullenici sessizlik; hi¢bir seyin degismeyecegi
inanciyla var olan durumu benimseme anlayisina
dayanmaktadir. “Boyle gelmis, boyle gider...”,
“Bos ver, ¢eneni yorma...” gibi sdylemlerin i¢ine
gizlenmistir. Bu durumda c¢alisanlar; mevcut
duruma razi olmakta, konuyla ilgili cok fazla
konusmak istememekte ve durumu degistirmeye

yonelik herhangi bir tesebbiiste
bulunmamaktadirlar. Calisanin, fikrinin
onemsenmeyecegini  ve  herhangi bir fark
yaratamayacagini  diigiinmesi,  kisisel  olarak

kendisini yetersiz hissetmesi, davraniglarim1 ve

disiincelerini  is yerinde alinan kararlara ve
olusturulan normlara goére sekillendirmesi ve
bunlar1  kabullenmesi  kabullenici  sessizligin

gostergeleri olarak kabul edilmektedir. Korunmaci
sessizlik; bireyin kisisel olarak “a¢ik¢a konugmanin
olas1 sonuglarindan korkmasindan” dolay1 kasith
olarak sessiz kalmayi tercih etmesi olarak ifade
edilmektedir. Bu sessizlik tiirlinde ¢alisanlar,
isleriyle ilgili herhangi bir konuda fikir beyan
ettiklerinde bunun faydasiz hatta tehlikeli bir ¢aba
olduguna inanmakta ve bunun sonucunda {istlerinin
duymak istemedigi herhangi bir bilgiyi kendilerinde
tutabilmektedirler (Milliken & Morrison, 2003;
Pinder & Harlos, 2001). Korumaci sessizlik de; isle
ilgili fikir, bilgi ve gorislerin, diger kisilerin ya da
Orgiitiin yararin1 gdzetme amaciyla, 6zveri veya
isbirligi  giidiileri  temelinde  disavurumundan
kagimnma olarak tanimlanmaktadir (Van Dyne, Ang,
& Botero, 2003). Korunmaci sessizligin aksine
korumaci sessizlik agikga konusmanin olumsuz
sonuglarindan korkmaktan ziyade baskalarinin
iyiligini diisiinerek sessiz kalmaya karar vermekle
ilgili oldugundan mensup olunan Orgiitiin amaci ve
diger calisanlarin yarar1 diigiiniilerek, fedakarliga ve
isbirligine bagh olarak is ile ilgili fikirlerin
paylagilmamasi durumunda meydana gelmektedir
(Cakici, 2010; Podsakoff, MacKenzie, Paine, &
Bachrach, 2000). Knoll ve Dick (2013) ise
calisanlarin igle ilgili gelismeler karsisinda sessiz
kalmalarmin kendilerine yarar1 dokunabilecegi

inanciyla sessiz kalmay1 tercih etmeleri anlamina
gelen  faydaci  sessizlik  tiriinii  literatiire
eklemislerdir. Bireyin isle ilgili fikir, diisiince ve
Onerilerini, kariyeri/gelecegi ile ilgili bir amaca
ulasmak ya da konusma durumunda iistlenmek
zorunda kalabilecegi is yilikiinden korunmak adina
stratejik bir sekilde saklamasi, faydact sessizligin en
onemli gostergelerinden biri olarak
degerlendirilmektedir.

Sessizlige yola acan etkenler arasinda g¢esitli
bireysel, yonetsel ve  oOrglitsel  oOzellikler
sayilmaktadir. Calisganin olumsuz duygu durumu,
diistik pozisyonu, deneyim eksikligi bireyden
kaynaklanan ozelliklerdendir. Yoneticilerin
olumsuz geribildirim alma korkulari, ¢alisanlarin
bencil ve giivenilmez olduguna, yonetenlerin daha
bilgili olduguna ve goriis ayriliklarinin 6nlenmesi
gerektigine iligkin yonetici inaniglart ve calisan-
yonetici iligkisinin mesafeli olusu yoneticilerden
kaynaklanan etkenlerdendir. Hiyerarsik orgiitsel
yapi, merkeziyetci karar alma mekanizmalari,
calisana destek saglamayan kiiltlirel ortam ve fikir
birligine zorlayan sosyal baskilar ise orgiitle ilgili
Ozellikler arasinda yer almaktadir (Erenler, 2010).

Orgiitsel sessizligin hem orgiitsel diizeyde hem de
bireysel diizeyde olumsuz ve kalici sonuglar
dogurabilecegi ve uzun vadede bakildiginda
orgiitin  performansim1  da  olumsuz  ydnde
etkileyebilecegi goriisii yapilan arastirmalar ile
desteklenmistir (Morrison & Milliken, 2000; Pinder
& Harlos, 2001; Tangirala & Ramanujam, 2008).
Ayrica orgiitsel sessizlik; kalitesiz bir iletigim iklimi
(Vakola & Boudaras, 2005), diisik performans
(Aktas & Simsek, 2013), diigiikk motivasyon, etkisiz
orgiitsel 6grenme, yiiksek isten ayrilma orani ve
sabotaj davraniglart (Morrison & Milliken, 2009),
distik baghilik ve disiik orgiitsel giiven (Nikolau,
Vakola, & Bouradas, 2011), yetersiz ig tatmini
(Aktas & Simsek, 2012; Bargin, 2012) gibi orgiitsel
degiskenlerle iliskilendirilmistir (Simsek & Aktas,
2014). Yapilan bu aragtirmalar; orgiitsel sessizligin
performansi diisiirebilecegini, gelisimin/yeniligin
onlinde potansiyel bir engel olusturabilecegini ve
bireysel/orgiitsel ~ diizeyde olumsuz  sonuglar
dogurabilecegini ortaya koymaktadir. Bunun
yaninda, kurumlarda zaman zaman ydneticiler igin
yararli olabilecek bilgiyi gizlemek olarak da agiga
cikabilen orgiitsel sessizligin, bazi durumlarda
beklenilenden daha vahim sonuclara neden
olabildigi gozlemlenmistir. Ornegin; 2003 yilindaki
Columbia Uzay Mekigi faciasindan sonra yapilan
sorusturmada kazaya neden olan hatanin aslinda
zamaninda miihendisler tarafindan fark edildigi
anlagilmistir. Kurumda yoneticilere “kotii haberleri
iletmekten c¢ekinmek” gibi bir kiiltiirtin hakim
olmas1 ve zorlayict biitge kisitlamalari, ¢aliganlarin
konuyla  ilgili  sessiz  kalmalarna  zemin
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olusturmustur. Boylece, sorunun incelenmeden bir
kenara birakilmast mekigin patlamasiyla bir
trajediye doniismistiir. Saglik sektdriinde yapilan
bir arastirmada ise; 1700 hemsire, doktor, klinik
bakim personeli ve yonetici ile yapilan
gorismelerde, doktorlarin %88’inin klinik agidan
yanlis karar veren meslektaslariyla ¢aligtiklar:
belirlenmistir. Saglik c¢alisanlarinin  yarisindan
fazlas1  kurallarin  ¢ignendigini, yetersiz/zayif
performans ve takim calismasi gosterildigini ifade
etmiglerdir. Caliganlar arasinda bu konudaki
kaygilarini dile getirenlerin oraninin %10’un altinda
kalmasi, saglik sektoriindeki sessizligin ciddi
boyutunu gostermektedir (Aktaran Simsek & Aktas,
2014; VitalSmarts, 2013).

Ormeklerde de goriildiigii iizere; gerek orgiitler
gerekse caliganlar agisindan artan énemine ragmen,
orgiitsel sessizlik konusunun orgiitsel davranig ve
yonetim literatiiriinde  yeterince incelenmedigi
goriilmektedir (Tangirala & Ramanujam, 2008).
Son yillarda sessizligin, bireylerin konuyla ilgili
fikirlerinin olmamast ya da sdyleyecek bir
seylerinin bulunmamasi 6tesinde, igerisinde derin
ve gizli anlamlar barindiran bir olgu olabilecegi
diistincesi yaygin olarak kabul gdérmeye baslamistir
(Brinsfield, Edwards, & Greenberg, 2009). Eger
calisanlar sessiz kalarak Orgiitlerine ya da
yoneticilerine bir mesaj veriyorlarsa, bu mesajin
anlamlandirilmas1  gerekmektedir, ¢linkii  bu
mesajlarin arka planinda calisanlarin
tutumlarimi/davramiglarii ya da is  ciktilarini
etkileyebilecek  potansiyel  riskler  mevcuttur
(Ozdemir & Ugur, 2013). Calisan sessizliginin;
katihimer iklim ve seffaf liderlik (Oztiirk, 2014),
algilanan Orgiitsel destek ve tepe yOnetiminin
acikligi (Erenler, 2010) degiskenleri ile negatif
iligkisi de ses ¢ikarmama davranisinin ortamsal ve
yonetsel Ozellikler agisindan Onemine isaret
etmektedir. Bu bulgular, arastirmacilarin, sessizlik
olgusunun ortaya ¢ikisi acisindan sadece birey
kaynakli 6zelliklerin ele alinmasinin ve yonetimin
gic-merkezli roliiniin géz ardi edilmesinin
kavramin tanimlanmasinda eksiklikler olusturacagi
goriisiinii desteklemektedir (Donaghey, Cullinane,
Dundon, & Wilkinson, 2011).

Orgiitsel sessizligin yabanci literatiirde ortaya
koyulan nedenlerinin Tiirk katilimeilar igin de
gecerli olup olmadigini ve varsa sessizlige katkida
bulunan diger faktorleri ortaya koymay1 amaglayan
bu arastirmada asagidaki sorular ele alinmaktadir:

1. Orgiitsel sessizlik katilimeilar igin nasil bir
anlam tagimaktadir?

2. Katilmcilarin isyerinde sessiz kalmalarina
neden olabilecek bireysel/orgiitsel ozellikler
nelerdir?

3. YONTEM

Bu caligmada, ¢ok yonlii ve olusumunda birden
fazla degiskenin rol aldigi diisiiniilen Orgiitsel
sessizlik olgusunun nedenleri ile ilgili olarak
katilimcilarin ~ algilamalarini,  diigiincelerini  ve
deneyimlerini belirlemek amaciyla nitel arastirma
yontemi kullanilmistir. Nitel aragtirmalarda gézlem,
gorlisme ve dokiiman analizi gibi veri toplama
yontemleri kullanilmakta, algilarin ve olaylarin
dogal ortamda gergek¢i ve biitiinciil bir bicimde
ortaya konmasi hedeflenmektedir (Yildirirm &
Simgek, 2006). Literatiire bakildiginda, ozellikle
bireylere = 6zgli  deneyimlerin, algilamalarin,
diigiincelerin =~ ve  yorumlarm  derinlemesine
incelenmesi gerektiginde nitel arastirma yonteminin
onerildigi gorilmektedir (Bluhm, Harman, Lee, &
Mitchell, 2011). Veri toplama araci olarak,
katilimcilar ile yiiz yiize goriisiilerek bilgi almaya
olanak saglayan derinlemesine miilakat tekniginden
yararlanilmistir. Aragtirma ornekleminin tespitinde
amacl drnekleme yontemlerinden kolay ulagilabilir
ornekleme yontemi kullanilmistir. Gorligmeler igin
katilimcilardan randevu alinmis, bu esnada
goriisiilecek konuya iligkin katilimcilara herhangi
bir agiklama yapilmamustir. Boylece katilimcilarin,
arastirilan konuyla ilgili 6nceden hazirlik yapmalari
onlenmis, mevcut farkindalhk  diizeylerinin
hazirliksiz  olarak ger¢ek durumu yansitmasi
amaglanmistir. Goriismeler, katilimcilarin
kendilerini daha rahat hissetmeleri agisindan,
calisma  ortamlar1  digindaki  bir  mekanda
gerceklestirilmistir.

Calismanin ___ilk  boliimiinde; derinlemesine

miilakatlar sirasinda katilimcilara yonlendirilecek
sorulart belirlemek amaciyla bir 6n ¢aligma
gergeklestirilmigtir.  Bu  6n  ¢alismada  farkli
sektorlerde hizmet veren 55 katilimciya ¢alisanlarin
isyerinde sessiz kalmalarmma yol acabilecek
durumlarin =~ neler  olabilecegi  sorulmustur.
Katilimcilardan elde edilen veriler ilk asamada
icerik analizi yontemi kullanilarak ifade kaliplarina
doniistiiriilmiis ve bu ifadeleri belirli kategoriler
altinda  toplayabilecek temalar belirlenmistir.
Orgiitsel sessizlik nedenlerine iliskin ifadelerin
kodlanmas1 ve temalarin belirlenmesi siirecinde,
calismay1 yiirliten arastirmacilarin disinda sosyal
bilimler alaninda goérev yapan Yyedi uzman
akademisyenin goriisleri dikkate alinmistir. Uzman
gorlisleri  dogrultusunda, anlagilir bulunmayan
toplam 16 madde yeniden diizenlenmis ve orgiitsel
sessizlik nedenleri olarak ifade edilebilecek 19 tema
ve 4 ana kategori belirlenmistir.

Calismanin _ikinci bolimiinde; farkli sektorlerde
(Bankacilik, Telekomiinikasyon, Egitim, Hizmet)
hizmet veren 6 katilimciyla yar1 yapilandiriimisg
miilakatlar gerceklestirilmistir. Calismaya
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katilanlarin yas ortalamasi 32 yil (Minimum 24,
Maksimum 54); is hayatindaki kidemleri ortalama 6
yil (Minimum 1 yil, Maksimum 28 yil); ¢alistiklar
kurumlardaki kidemleri ortalama 6 yildir (Minimum
1 y1l, Maksimum 25 y1l). Orneklem iginde kadin ve
erkek katilimeilar yaklasik olarak esit bir bigimde
temsil edilmigtir. Katilimcilara, arastirmacilar
tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmig goriisme
formunda; 6n calismada elde edilen 4 ana kategori
dogrultusunda sorular yoneltilmis ve kurumlarda
calisanlarin sessiz kalmalarina neden olabilecek
orgiitsel/bireysel nedenleri  degerlendirmelerinin
beklendigi sdylenmistir. Ayrica, her katilimcidan
varsa yasadiklari/sahit olduklar: bir sessizlik olayini
paylagmalari istenmistir. Bu drneklerin istenmesinin
nedeni, kisisel deneyimlerden/6rnek olaylardan
c¢ikarilabilecek ve simdiye kadar literatiirde farkina
varilmamig bir ayrintinin  orgiitsel  sessizlik
kavramina 151k tutabileceginin diisiiniilmesidir. Her
katilimciyla yaklasik 15-20 dakika gorisiiliip,
goriisme sirasinda not tutma yontemiyle veriler
kayit altina alinmistir. Bunun Oncesinde her
katilimciya miilakata baslamadan once, verecekleri
biitlin  bilgilerin gizli tutulacagi1 ve sadece
akademik amacli kullanilacagini  belirten bir
aciklama yapilmistir. Bu amagla, not tutulmasi
esnasinda katilimcilarin isimleri istenmemis, soru
kagitlarina  isimlerini temsilen “A,B,C,D,E,F”
harflerinden olusan isaretler konulmustur.

Veri analizi siirecinde, 6ncelikle gorlisme kayitlari
bilgisayar ortaminda yazili metin haline getirilip
Excel programina aktarilmis ve diizenlenmistir.
Konusma metninin kimin tarafindan
oOlusturuldugunun belirlenmesi amaciyla her bir
siituna katilimci isimlerini temsilen “A,B,C,D,E,F”
harfleri konulmustur. Konugsma metinleri 6ncelikle
her satirda tek bir ana fikir olacak bi¢imde satirlara
ayrilmig ve sonrasinda filtreleme araci kullanilarak
ayni ana fikirdeki satirlar bir araya getirilerek
isimlendirilmis ve on ¢alismada elde edilen temalar
altinda gruplandirilarak betimsel ve igerik analizleri
yapilmustir. Icerik analizinde temelde yapilan islem,
birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve
temalar cergevesinde bir araya getirmek ve bunlart
okuyucunun anlayabilecegi bir bigimde organize
ederek yorumlamaktir (Yildirnm & Simgek, 2006).
Goriigsmelerden elde edilen verilerin analizinde
betimsel analiz tekniginden yararlanilmistir. Bu
teknikte, goriigme formunda yer alan sorular dikkate
almarak katilimcilarin goriisleri, yer yer dogrudan
almtilar  verilerek  smiflandirilmistir.  Verilerin
sunumunda, almnti se¢imi ig¢in carpicilik (farkh
gorlis), aciklayicilik (temaya uygunluk), ¢esitlilik ve
u¢ ornekler olgiitleri dikkate almmustir (Unver,
Biimen, & Basgbay, 2010). Aragtirmanin i¢
gegerliligi, uzman incelemesi, katilimer teyidi,
bulgularin  dogrudan alintilarla  verilmesi ve
bulgularin ilgili alan yazinla tutarliligi yardimiyla

saglanmigtir (Yurdakul, 2008). Verilerin kodlanma
ve tema olusturma asamasinda, katilimecilardan elde
edilen bilgiler incelenip, anlamli olacak sekilde
boliimlere ayrilmis ve her bolimiin ne anlam ifade
ettigini bulmaya yonelik kod isimler verilmistir. Bu
kapsamda bazi kodlamalar yapilirken konuyla ilgili
daha onceden belirlenmis kavramlar gbéz Oniine
alindig1 gibi (6rnegin; kisisel ¢ikar, olumsuz
yonetici  ozellikleri,  giivensizlik,  etiketlenme
korkusu, ceza alma korkusu, degisen bir sey
olmayacagina dair inang, dikkatleri iizerine
¢ekmemek), verilerden ¢ikarilan kavramlara gore
veya genel bir ¢erceveden yola ¢ikarak da (6rnegin;
kisilik yapisi, gelenek/aile/kiiltiir etkisi, is yiikiiniin
artisi, risk alma, sorumluluk altina girmekten
ka¢inmak) kodlama islemi gergeklestirilmistir.
Yapilan analiz sonucu elde edilen kodlar ve
olusturulan temalar uzman goriisiine sunulmus ve
gelen oOneriler dogrultusunda (6rnegin; “bencil
olmak” kodlamasinin  hem bir kisilik ozelligi
olabilecegi hem de kisisel menfaat @ibi de
diigtiniilebilecegi; “her isletmede olur boyle seyler”
kodunun  hem  kurumda degisen bir sey
olmayacagina yonelik inanct hem de sorumluluk
altima  girmek  istememe  gibi bir  durumu
cagristirabilecegi) benzer cagrisimlar
yapabilecek/ayni tema altinda toplanabilecek farkli
kodlarin yeniden tanimlanmasi ydniinde gerekli
diizenlemeler yapilmis (6rnegin; “bencil olmak”
yerine sessizlige yatkin kisilik yapist tamimlamasinin
kullanilmasi ya da “her igletmede olur béyle seyler
inanct”min  konuya kayitsiz/ilgisiz kalmak olarak
yeniden isimlendirilmesi) ve temalarin ait olduklar
kategorilerle eslestirilmeleri  gergeklestirilmistir.
Arastirmanin giivenilirlik hesaplamasi i¢in Miles ve
Huberman’in  (1994)  Givenilirlik =  Goriis
Birligi/(Gortis Birligi + Gorts Ayrihig) X 100
seklinde onerdigi giivenilirlik formiilii
kullanilmistir.  Yapilan  hesaplama  sonucunda
kodlayicilar arasindaki uyusma oraninin .76 ¢ikmasi
bu c¢alisma i¢in giivenilir kabul edilmistir (Arls,
2013; Miles & Huberman, 1994).

4. BULGULAR

Oncelikle, goriisme gergeklestirilen katilimcilardan
her biri sessizlik olgusunun orgiitler i¢in uzun
vadede yikici sonuglar dogurabilecegini, bu nedenle
kavram iizerinde yapilan arastirmalarin is hayatina
yonelik olumlu katkilarda bulunmasini
beklediklerini ifade etmislerdir. Katilimcilar,
negatif bir olgu bi¢iminde kavramlastirdiklar
sessizligin onlenmesi i¢in gerek kurumsal gerekse
bireysel  girisimlerde  bulunulmasi  geregine
deginmislerdir. Bu baglamda orgiitsel sessizligin
nedenlerine iligkin yoneltilen sorularda bireysel,
yonetsel ve orgiitsel konulara isaret eden yonde
goriis bildirmislerdir. Istisnasiz biitiin katilimcilarin
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Tablo 1: Orgiitsel Sessizligin Nedenlerivle Tgli Olusturulnmms Tema ve Eategoriler

Kategoriler

Temalar

Savunmac: /Konmmac: Sessizlik

v Kigsizel Zarar Korkusu
v Bagkalsrmm Olumsuz Diiziincelermes Hedef
Olmaktan Cekinmek
¥ Ses Cikarmaktzn Alikoyan Olumsuz
Y ometim/ Y énetici Ozellikleri
v Cahyma Arkadaslaryla iskieri
Bozmamak Catsma T azamamak
Olumsuz Duygulan Yagzmalktsn Kagmmak
Agcikea Konugan Kigilerm Haksizhga Kot
Muameleye Maruz Kalarak Emszal Tegkil Emeleri

44

Boyun Egici’Kabullenici Sessizlilkc

Acikca Konusmanm Faydasiz Oldugu Inana
Konuya KayitsizTlgisiz Kalmak

Gelensk/ All=Kiiltir {in  Sessizligi Pekigtumesi
Sesstzhife Vatkm Kk Yapisi
BaskaBumm Kenugacagma Dar Inang

Bir zevlen Degistime Giiciine Yetkive Szhip
Olmamzk

LSS NEREN

Eonmmacy/'Olumlu sosyal Sessizlik

Eurumun Itibarmi Kommak
Kunmda Cahzan Eiziler Kormak

Favdacy/Gilearcy Sessizlilkc

Eummdaki GiicliPozisyvonu Devam Ettumsk
Bilgiyi Szklamanm Kismm Kariverme Fayda
Saglayacai Vinindeki Inang

SessizKalman Konunun Bagkalarma Karsi Koz
Olarzk Kullanilabilecegt Y éniindeki Inang
Konugulmas: Dunimunda Meveut I Viikiinin
Artzcaima Dair Inang )

¥ Sorumluluk Alma Gimek Istememek

LRV IENEN

<,

<,

sessiz kalma nedenlerine dair cezalandirilma/izole
edilme/etiketlenme  korkusu, kariyere yonelik
endiseler, bir seylerin degismeyecegine iligkin inang
ve kurum yoneticilerinin otoriter Ozellikleri gibi
konular1 siklikla vurguladiklar1 ve fikir birliginde
olduklar1 gézlemlenmistir.

Calismanin ilk  bolumiinde; derinlemesine

miilakatlar sirasinda katilimcilara yonlendirilecek
sorulart belirlemek amaciyla gerceklestirilen ©6n
calisgmada katilimcilardan elde edilen veriler ilk
asamada icerik analizi yontemi kullanilarak ifade
kaliplarina doniistiirilmiis ve bu ifadeleri belirli
kategoriler ~ altinda  toplayabilecek  temalar
belirlenmistir (Bakiniz Tablo 1). Diger bir ifadeyle;
tamamlanan 55 gériisme sonrasinda sessizlik nedeni
olarak kabul edilebilecek 114 ifadeye ulasilmis,
tekrarlanan 38 ve anlamlandirilamayan 13 ifade
(camum istemedigi igin, yoneticimi sevmiyorum,
herkes mutluysa séylemeye ne gerek var, her seyi
ben mi diizeltecegim, ne gerek var, yalandan kim
olmiis, susmak her zaman iyidir, ben isten
ayrilacagim zaten, ben rahatsiz olmuyorum, zamani
gelince 6grenilir, gormezden gelinmesi lazim bazi
seylerin, biiyiitmeye gerek yok, diizelse ne olur)
cikarildiginda ise orgiitsel sessizlik nedeni olarak
kabul edilebilecek 63 ifade kalib1 ortaya ¢ikmustir.
Elde edilen ifade kaliplari, icerik analizi ve uzman
gorlisii yardimiyla 19 tema altinda toplanmis ve
literatiirdeki orgiitsel sessizligin nedenlerine iligkin
4 kategoriyle eslestirilmistir.

Calismanin ikinci béliimiinde; farkli sektorlerde

hizmet veren 6 katilimciyla on calismada elde
edilen temalar dogrultusunda yar1 yapilandirilmisg
miilakatlar gergeklestirilmistir. Bu  goriismeler
sirasinda katilimcilara daha 6nce orgiitsel sessizlik
olgusunu yasayip yasamadiklari ve calisanlarin
sessiz kalmalarina yol agabilecek Orgiitsel/bireysel
nedenlerin neler olabilecegi sorulmus; ardindan
yasadiklari/sahit olduklar1 kisisel deneyimlerini
paylasmalart istenmistir. Katilimcilar, ¢alisanlarin
olasi sessiz kalma nedenlerini ortaya koyarken,
agirlikli olarak isle ilgili duyulan korkularin,
otoriter yonetici Ozelliklerinin, korku kiiltiiriiniin
hakim oldugu/saglikli iletisimin olmadig1 oOrgiitsel

yapilarin ve sosyal ortamda izole edilme
tedirginliginin sessiz kalma davranigim
pekistirebileceginin altin ¢izmiglerdir.
Katilimcilarin - kendi  deneyimlerini  anlattiklart

boliimde; caliganlarin aslinda Orgiitte var olan
olumsuzluklara karsi duyarli olduklari, ¢evrelerinde
olup bitenleri fark edebildikleri ve degerlendirme
yapabildikleri ancak ¢aligma arkadaglarindan
gerekli destek ve giiveni hissetmedikleri durumlarda
da sessiz kalmayr tercih edebilecekleri ifade
edilmistir. Bu noktada, ayni hiyerarsik diizeydeki
calisanlarin  Orgiitteki ~ olumsuzluklarin  dile
getirilmesi konusunda birlesmelerinin ve
birbirlerine destek olmalarinin, iist yonetimin bu
konularda daha yapici adimlar atmasini saglayacagi
diistiniilmektedir. A,B,D,F kod adli katilimcilar
orgiitsel sessizlik deneyimini birebir yasadiklarini;
E kod adli katilimer igyerinde sessizlik yasayan bir
arkadasina tanik oldugunu; C kod adli katilimci ise
orgiitsel  sessizligi yasamadigini  fakat olasi
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Tahlo 2: Katitlimcilanin Orgiitsel Sessizlikle Igili Verdikleri Olay Omekler

Kisiler

Ifadeler

“Bankada terfi mekanizmasiun performans degerlendinme véntemlen kullanilarak yiirlitlibnesine
ragmen, bazi ¢alisanlann yéneticilenyle kunmug olduklan yvakm ihigkilenn onlann terfi etmesimi
kolaylasgtimmas ve bu dunmmun biitiin béliim ¢alisanlan tarafindan bilinmesine rafmen sessiz
kalmmasi sézkonusu. Ginkiibéyle bir dunumun acikea ifade edilmesi hem biitiin simgeklen tizerime
gekerek kanyernmin olumsuz etkilenmesine hem de asla defigmewecek bir vap: igin bosa ¢aba
gistermeme neden olacak”™ (Savunmaci ve Boyun Egici Sessizlik)

“Okulda X Bélim Bagkamnin ders atamalanm gergeklestinrken adaletsiz davrandigmu fark edip
Miidiir Beyile génigmem okul calizanlam tarafindan sikavetgi biri olarak yvaftalanmama sebep oldu
Dunun de@zmediz gibi biliim baskamivla olan iligkim zaviflad:. Kunmin vapesi ve yéneticiler bu
tiir elestirileri kaldiracak diizeyde degl bu sebeple bir daha ses gikammay: didginmiiyornm”™
(Savunmact ve Boyun Eficl Sessizlik)

“Orgiitsel sessizli@ birebir yasamuig olmamama rafgmen samryonun arkasindaki en biiyiik etken,
kiginin konusulmas: halinde bir geylerin defisecefine dair bir mancin olmamasidir. Bu nedenle
suya sabuna dekunmadan iz havatiu stirdiinnek bence en mantiklizt”™ (Boyvun E&icl Sessizlik)

“Cabstifim kunum miisterilere baz: malhizmetlerivle ilgili dogmu bilgi vermivor ve bu dunmm bir
kunim politikas: olmus dunmda. Kunimda bu dunmmu aktarabilecegim bir merel vok zaten olsa da
gitvenmem. Tek yol basi haberdar etmel, fakat bu da kurumun itibann: zedeleyecek ve hatta
kapanmasmma bile neden olabilecek. Bende bu durumdan kétii etkilenebiliim. Bu nedenle
susuyonum” (Savunmac: ve Konmmaes Sessizlik)

“Bir ilgenin beledive gorevlilen tarafindan imar plammmn degistinlerek SIT alamma akarvalkat
istasyonu ruhsats verlmesi ve yargt karanyla iptal edilmesine ragmen ilge beledive bagkans
tarafindan istasyomm faalivetlerine giz yunmilmas:” (Faydact Sessizlik)

“Aviu pozisyvonda galistifim gok vakmn bir i arkadasaim, midstenlere ait gizh bilgilen vakin ¢evresiyle
pavlagiyordu. Bu dunmmu fark edip kendisine séylemeyi gok diigimdiim fakat bu dunum onunla olan
vakm ihizkimi zedelevecekti. Bu dunumu ondan habersiz vineticime sévlemeyi didgiindiim fakat
yoneticim omunla vizlegmemizi istevebilirdi ve belki de arkadagmun igine son verlebilirdi™
(Savunmact ve Konumace Sessizhk)

nedenlerini

ifade
Katilimcilardan derlenen

edebilecegini  vurgulamustir.
sessizlik  6rneklerinin
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olarak ifade edilen savunmaci/korunmaci sessizlik
(Pinder & Harlos, 2001) 6zellikleri arastirmamizin

Ozetleri Tablo 2'de sunulmustur.

5.SONUC VE ONERILER

Bu calismanin sonuglari, orgiitlerde karsilasilan
sessizligin nedenlerine bagli olarak asagidaki
sessizlik tiirlerini ortaya koymustur:

Calisanlarin sessiz kalmayi tercih etme nedenlerinin
basinda; kurumlardaki yonetsel ve orgiitsel yapinin
etkin rol oynadigi  gorilmektedir.  Birgok
aragtirmada (Dutton, Ashford, O’Neil, Hayes, &
Wierba, 1997; Premeaux, 2001) oldugu gibi, bu
calismada da “yilizlesme korkusu” énemli bir faktor
olarak ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda; igle ilgili
korkular, yalniz kalma/birakilma korkusu ve is
arkadaslariyla olan iliskileri yipratma korkular1 da
sessizligi  pekistiren nedenler olarak goze
carpmaktadir. Katilimeilar, isle ilgili konularda
yoneticileriyle konugmaktan ¢ogunlukla c¢ekince
duyduklarini; bu ¢ekincelerini de kurumda hakim
olan kati hiyerarsik yapiya ve konusmayi
desteklemeyen oOrgiit  kiiltiiriine  bagladiklarini
belirtmisglerdir. Katilimcilar ayrica kurumda fark
ettikleri olumsuz bir durumu yoneticileriyle
paylasmayr ¢ogu zaman “riskli” gordiiklerini de
ifade etmiglerdir. Literatiirde, bireyin “acikca
konusmanin olast sonuglarindan korkmasindan”
dolay1 kasith bigimde sessiz kalmayi tercih etmesi

bulgularint destekler niteliktedir. Ayn1 zamanda,
calisanlarin yoneticilerin olumsuz geribildirimden
hoslanmamalarindan kaynaklanan sessizlik
davraniglarini agiklamada etkili olan ve MUM etkisi
olarak bilinen kavramu tamimlamak faydali
olacaktir., MUM etkisi (The MUM Effect -
istenmeyen haber veya mesajlar hakkinda sessiz
kalma), Rosen ve Tesser (1970) tarafindan yapilan
bir aragtirma ile ortaya atilmistir. Bu arastirmada
temel varsayim; kisilerin genel olarak kotii haberleri
diger insanlara iletmek konusunda goniilsiiz
olduklari, bu duruma ise koti haber vermek ile ilgili
duyduklar1 rahatsizliklarin ve olusabilecek olumsuz
durumlardan kagimmma egiliminin yol agtigidir
(Brinsfield, 2009; Conlee & Tesser, 1973). Yapilan
bir¢ok caligma gostermektedir ki ¢aliganlar mevcut
problemler ve yanlis giden faaliyetler konusunda
boliim yoneticilerine rapor verecekleri zaman
kendilerini rahatsiz hissetmektedirler (Rosen &
Tesser, 1970).

Katilimeilarin  sessizlikle ilgili ifade ettikleri bir
diger konu da; c¢alisanlarin kurumda yasanan
olumsuz bir duruma ses c¢ikarmalari durumunda
kurumda hichbir seyin degismeyecegine olan
inanglaridir. Bu inanca sahip olan katilimcilar
kurumun/sartlarin diizelmesinden umitlerini
kestiklerini ve “boyle gelmis boyle gider” vb.
diisiince kaliplarina sahip olduklarini
belirtmiglerdir. Literatiire bakildiginda, calisanin,
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fikrinin 6nemsenmeyecegini ve herhangi bir fark
yaratamayacagini  diisiinmesi, kisisel  olarak
kendisini yetersiz hissetmesi, davranislarint ve
diislincelerini i yerinde alman kararlara ve
olusturulan normlara goére sekillendirmesi ve
bunlara boyun egmesi kabullenici/boyun egici
sessizligin gostergeleri olarak kabul edilmektedir
(Pinder & Harlos, 2001). Bu noktada &grenilmis
caresizlik teorisine deginmek faydali olacaktir.
Seligman ve Maier (1967) tarafindan gelistirilen
Ogrenilmis caresizlik teorisine gore; bireyin
pasifligi, eyleme gecememesi ve yasamint kontrol
edememe duygusu, bireyin daha onceden kontrol
etmeye calistifi ama basarili olamadig1 yasant1 ve
travmalar sonucu gelismektedir. Bireylerin orgiitle
ilgili sorunlari, fikirlerini ve diigiincelerini dile
getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmeleri
Ogrenilmis ¢aresizlik teorisine dayandirilabilir.
Pinder ve Harlos’un (2001) yapmis olduklari
aragtirmada  ortaya koymus olduklar1  razi
olucu/kabullenici  sessizlik boyutu, 06grenilmis
caresizlik olgusu ile Ortiismektedir. Buna gore,
bireyler, daha oOnce edindikleri tecriibeler
sonucunda sorunlarmni, fikirlerini ve diisiincelerini
orgiit ile paylagtiklarinda durumun degismedigini
gorerek mevcut durumu diizeltmek icin caba
harcamaktan vazge¢mekte, degisimden timitlerini
kesmekte, teslim olarak mevcut duruma riza
gostermekte ve sonucta sessiz kalmayi tercih

etmektedirler. ~ Katilimecilar ~ aym1  zamanda
¢ekingenlik gibi  kisilik  6zelliklerinin, iginde
bulunulan  aile/kiltir ~ dinamiklerinin ~ “ses”
cikarmaya atfettigi Onemin, kurumda agik¢a

elestirilerde bulunan/baskaldiran kisilerin yasamis
olduklart haksizlik ve koti muamelenin de
kabullenici/boyun egici sessizlik iizerinde etkili
olabilecegini ifade etmiglerdir. Huang, Van De
Vliert ve Van Der Vegt (2005) yapmis olduklari
arastirmada, farkli  seviyelerde goérev  alan
calisanlarin diistincelerini saklama davranislarinin
giic mesafesi ile baglantili oldugunu ve bu konuda
kiiltiirler aras1 bir fark bulundugunu belirtmislerdir.
Sonug¢ olarak, yiikksek gii¢ mesafesine sahip
iilkelerde, caliganlarin iist yonetime goriislerini
iletme ve yetkililere karsi ¢ikma egilimlerinin daha
diistik oldugunu ve dolayisiyla c¢alisanlarin sessizlik
davranisina daha c¢ok yoneldiklerini sdylemek
miimkiindiir.

Orgiitsel sessizlik nedenlerine dair alt1 ¢izilen bir
diger nokta da; katilimcilarin gerek caligtiklar
kurumu gerekse is arkadaglarini basina/miisterilere
karst “kol kwrilir yen iginde kali” inanciyla
koruyabileceklerini ifade etmeleridir. Calisanlar,
calistiklar1  kurumun temel isleyisinin  zayif
noktalarin1 gdriip, sorunlari giderme yoniindeki fikir
ve dislincelerini paylagmak istediklerinde, bu
girisimlerinin  kurumun imajin1 zedeleyecegini
diisiinerek konusmaktan vazgegebilirler. Ornegin;

calisanlar bazi durumlarda grup igindeki kaynagma
ve uzlagmanin = siirdiiriilmesi ugruna muhalif
goriislerini agiklamamayi tercih edebilmektedir. Ya
da c¢alisan, arkadasini koruma adina, bu kisinin
isteki  yetersizligi konusunda sessiz kalmay1
diistinebilmektedir. Literatiirde, isle ilgili fikir, bilgi
ve gorislerin, diger kisilerin ya da orgiitiin yararim
gbzetme amaciyla, Ozveri veya isbirligi giidiileri
temelinde  disavurumundan  kaginma  olarak
tanimlanan (Van Dyne vd., 2003) korumaci/olumlu
sosyal sessizlik katilimecilarimizin  ifadelerini
destekler niteliktedir. Ayrica, calisanlar arasinda
“konusma”nin grubun/orgiitiin birligini bozucu bir
faktor olarak algilanmast; orgiitlerde farkli fikirleri
“tartigmak” yerine tek bir fikir lizerinde anlagsmanin
daha 1iyi bir yol olabilecegi noktasinda goriis birligi
olusturabilir. Bu baglamda, c¢alisanlarin farkli
seslerin orgiit icindeki birligi bozacagl yoniindeki
inanglarmin, korumaci/olumlu sosyal sessizlik
davranigina zemin olusturacagi diisliniilmektedir
(Morrison & Milliken, 2000).

Katilimcilarin konuyla ilgili son olarak degindikleri
nokta ise; bugiline kadar ulusal basinda tizerinde
durulmamis olan bir sessizlik tiiriinii fark etmemizi
saglamis olmasi agisindan Onemli goriilmektedir.
Katilimeilarin goriisleri, calisanlarin ~ bazi
durumlarda bagkalarinin (kurum/diger c¢aliganlar)
zarar goOrecegi agikdr olsa bile sadece kendi
ctkarlarmiy/faydalarimi  diisiinerek  sessiz  kalma
tercihini yapabilecekleri yoniindedir. Ornegin, bir
yonetici kamu yararma aykir1 olmasina ragmen var
olan pozisyonunu/giiciinii kaybetmemek i¢in kanun
dis1 bir olay karsisinda sessiz kalabilir ve tepki
gbstermeyebilir.  Bunun  yaninda, c¢aliganin
kurumdaki bazi1 bilgilere tek basina ulasabilir
olmasi, bu bilgileri paylagmast durumunda elindeki
avantaji  kaybedecegini bilmesi ve bu amagla
kurumun iyiligi igin bile olsa sessiz kalmay1 tercih
etmesi verilebilecek bir diger ornektir. Literatiirde
bireyin isle ilgili fikir, diisiince ve Onerilerini,
kariyeri/gelecegi ile ilgili bir amaca ulagsmak adina
stratejik bir sekilde saklamasi olarak tanimlanan
(Knoll & Dick, 2013) faydaci/cikarci sessizlik
katilimcilarimizin -~ bu  ifadelerini dogrular
niteliktedir. Bu noktada, Ornegin, st diizeyde
basarma ihtiyact gosteren ve yiiksek diizeyde
makyavelist ozelikler tasiyan bir kisilik yapisina
sahip olan calisanlarin, kurumun/diger ¢aliganlarin
zarara ugramasi kesin goriinen durumlarda bile
stratejik olarak kendi iyilikleri dogrultusunda karar
verebilecekleri ve faydaci/gikarci sessizlik davranisi
icine girebilecekleri diisiiniilebilir.

Yukarida belirtilen dort farkli sekilde ortaya
cikabilen calisan sessizligi; kurumsallagma diizeyi,
kiiltiir, adalet algisi, kuruma giiven, olumsuz
geribildirim, kurum yapisi, iletisim ag1 gibi
orgiitsel; amirle iliskiler, lider-iiye etkilesimi gibi
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iligkisel ve kisilik, inang kaliplar1, deneyim, yas gibi
bireysel oOncelleri bulunan karmasik bir olgudur.
Sonuglar1 ise stres, devamsizlik, isten ayrilma,
disiik tatmin ve motivasyon, {iretkenlik karsiti
davranis, basarisiz orgiitsel degisim gibi genis bir
yelpazeye yayilmaktadir (Milliken vd., 2003;
Morrison & Milliken, 2000). Orgiitlerin, kurum igin
onemli sonuglar1 bulunan sessizlik olgusu ile
miicadele  edebilmeleri icin  calisanlar1  iyi
tanimalari, nelere deger verdiklerini bilmeleri ve
isletme icinde gelecekte istlenmek istedikleri
konumlar1 anlamalar etkili birer ara¢ olacaktir. Bir
diger yol ise; iletisim mekanizmalarmin acgik ve
isler kilinmasi; ilgili konular hakkinda oOrgiit ici
isimsiz anketler/goriismeler/forumlar yapilmasi gibi
geri bildirim yontemlerini kullanabilmeleridir (Metz
& Simon, 2008). Bunun yaninda, yoneticiler,
calisanlarin ~ hangi  konularda/neden  sessiz
kaldiklarini net bir bigimde tespit etmeli, 6zellikle
farkli fikir ve diisiinceleri orgiit yararina bir araya
getirebilmek  i¢in  calisan  yelpazesini iyl
degerlendirebilmelidirler  (Milliken vd, 2003).
Kurum igerisinde yasanabilecek olumlu o6rnek
olaylarin artmasiyla (sessiz kalinmama davranisinin
odiillendirilmesi vb.), calisanlara etik, orgiit kiiltiiri,
iletisim vb. konularda verilecek olan egitimlerle,
uyulmast gereken etik ilkelerin belirlenip, yazili
hale getirilmesiyle ve kurumlarda faaliyet
gosterecek etik birimlerin  olusturulmast ile de
orgiitsel sessizligin oniine gegilebilir.

Bu arastirmada elde edilen sonuglarin, orgiitlerde
karsilagilan sessizligin nedenlerine bir yenisinin
eklenmesine (faydaci sessizlik) zemin olusturarak
ulusal yazina katkida bulunacagina ve bu durumun
orgiitsel sessizligin anlasilmasina/6l¢iilmesine dair
yeni bir bakis agis1 kazandiracagina inanilmaktadir.
Gelecekte  yapilacak  arastirmalarda, faydact
sessizlik ve diger sessizlik tiirlerinin bagar1 ihtiyaci,
makyavelist kisilik, sorumluluk ve uyumluluk gibi
kisilik o6zellikleriyle etkilesimi incelenerek bu
etkilesimin ses c¢ikarmama davraniginin ortaya
koydugu orgiitsel sonuglari nasil etkiledigi ele
alinabilir. Konuyla ilgili arastirmalarda, sessizligin
kurum itibarin1 korumak ve calisan dayanigmasini
giiclendirmek agisindan yaratabilecegi olumlu
sonuglar tizerinde durulabilir. Kavramin tanimi ile
ilgili  incelemelerde, c¢alisanlarin  takdir ve
tegvikinden kaginilmasi gibi davraniglarin sessizlik
olgusunun kapsamui igindeki yeri degerlendirilebilir.

Uygulamalar agisindan ise, c¢alisanlarin sessiz
kalma nedenlerinin belirlenmesine doniik
arastirmalarin ~ sayisindaki  artisin  Orgiitlerde

demokratik, katilimci, acik iletisime dayali, seffaf
yonetim anlayiglarinin yayginlasmasi yoniinde yarar
saglayacag diisliniilmektedir.

Arastirma kapsamina sadece Istanbul ilinde faaliyet
gosteren isletme ¢aliganlarinin dahil edilmis olmasi

aragtirmanin en Onemli kisitim1 olusturmaktadir.
Ayrica, caligmanin ikinci asamasinda yapilan
miilakatlardan elde edilen verilerin
genellenebilmesi agisindan goriismelerin daha fazla
sayida katilimcr ile gergeklestirilmesi gerekli
goriilmektedir. Arastirmanin bir diger kisiti ise,
sessiz kalma  davramisinin  aragtirmacilarin
gdzlemine degil, katilimeilarin kendi
degerlendirmelerine ~ dayandirilnis  olmasidir.
Bireysel ve orgiitsel baglamda olumsuz anlamlar
ylklenen sessizlik davranisinin  agiklanmasi
konusunda katilimcilarin tereddiit yasamasi soz
konusu olabileceginden, ulasilan sonuglarda sosyal
begenilirlik etkisinin bulunabilecegi g6z Oniine
almmalidir.
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Calisma yasamindaki ii¢ kusak arasinda (Bebek Patlamasi Kusagi, X ve Y Kusagi) onemli
farklhiliklar oldugu goriisii, bazi arastirmacilar, yonetim danismanlart ve popular medya
tarafindan sikhikla dile getirilmeye baslanmustir. Ancak kugak farklhiliklarina dair sistematik
aragtirmalar hem oldukg¢a kisithh hem de bunlarin ¢ogu ABD kokenlidir. Bu ¢aliymanin amaci;
coklu kusak kuramindan hareket ederek, farkli kusaklara mensup isgorenlerin, is ve orgiite
iligkin temel tutumlarmmin (6rgiitsel baghhk, is tatmini ve orgiitsel vatandashk davranisi),
bireysel degerlerinin ve iy ahlaki degerlerinin farklilasip farklilagsmadigi tespit etmektir.
Arastirmanmin hipotezleri, Ankara’da yedi farkl is kolunda istihdam edilen 731 isgorenden
toplanan verilerle MANCOVA analizi kullanilarak test edilmistir. Yapilan analizler neticesinde,
18 arastirma hipotezinden sadece iigii desteklenmistir. Arastirma bulgularina gére, yalnizca
duygusal baghilk ve iy ahlakinin “bosa zaman gegirmeme” boyutu bakimindan kusaklar
arasinda anlamly farkiihiklar oldugu tespit edilmistir. Kusaklar arasi farklhiliklara iliskin zayif
kanitlar elde edildiginden, kusaklarin deger ve tutumlarimin farkl olduguna dair yaygin olan
algi destek bulmamistir. Ayrica, ABD kékenli kusak simiflandirmasinin, Tiirkiye baglaminda
gegerliliginin kuskulu oldugu soylenebilir.
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There is an increasingly prevalent assumption among some authors, management consultants,
and popular press that there are substantive generational differences among Baby Boomers,
Generation X, and Generation Y in today’s workplaces. Yet systematic research into
intergenerational differences has been limited and largely U.S. centric. The purpose of present
study was to investigate whether there are differences among generations in their job and
organizational attitudes (i.e., organizational commitment, job satisfaction, and citizenship
behavior), work ethic, and personal values by using multigenerational theory framework. Data
for this study were collected from 731 Turkish employees working seven sectors in Ankara. The
research hypotheses were tested with MANCOVA. Only three research hypotheses were
supported out of 18. The results showed that there are significant differences among
generational cohorts in their affective commitment and non-leisure work ethic. Thus,
generational differences were relatively weak. Our Turkish results did not support the common
perception that intergenerational differences exist among generations in work-related outcomes
and personal values. Furthermore, the generalizability of the Western generational
classification to the Turkish context is nonsensical and questionable.
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1. GIRIS

Artik ¢ogu orgiitte dogum yillar itibartyla Bebek
Patlamasi Kusagi (1945-1965), X kusagi (1966-
1979) ve Y kusagi ya da milenyum kusagi (1980—
1995) olmak iizere en az ii¢ ayr1 kusaktan iggérenler
bir arada ¢aligmaktadir. Google arama motorunda
“generational differences in the workplace (¢alisma
ortaminda kusak farkliliklar1)” anahtar kelimesi ile
arama yapildiginda, yaklasik 57 milyon adet arama
sonucu ile karsilasiimaktadir. Ozellikle, 1980
sonras1 dogan ve Y kusagi olarak adlandirilan yeni
kusagin calisma yasamina katilimi ile birlikte
kusaklar arasi farkliliklar konusuna gosterilen ilgi
de artis gostermistir.  Kusaklarin  tutum ve
degerlerinin farkli olduguna dair algi ve inang,
ozellikle belirli bir grup aragtirmaci, egitimciler,
yonetim damigmanlari  ve gurulari tarafindan
gindemde tutulmaktadir. Olduk¢a yaygin olmaya
baglayan bu inanca goére, c¢aligma yasaminda
bulunan her bir kusagin temel degerleri, is ve orgiite
yonelik tutumlar1 farklilik gostermektedir. Soz
konusu farkliliklar da ¢alisma ortaminda Gnemli
catisma ve zorluklara neden oldugundan, kusaklarin
etkin olarak yonetimi igin Orgiitlerin her kusagin
beklenti, arzu ve egilimlerine uygun insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulama ve stratejiler
tasarlamast  gerektigi savunulmaktadir (Cogin,
2012). Orgiitlerin, farkli kusaklardaki isgorenleri
nasil yonetecegine dair bilgisi, daha ¢ok kusaklarin
is degerlerinin farkli oldugunu savunan aktiiel

yaymlarin, smirli sayidaki aragtirmacinin  ve
danigmanlik sirketlerinin sOylemlerine
dayanmaktadir.

Magazin ve popiiler basinin kusaklara gosterdigi bu
yogun ilgi, kusak yaklasiminin “bilim olmaktan
ziyade bir popiiler kiiltiir konusu” olarak ele alindig1
yoniindeki elestirileri de beraberinde getirmistir
(Gioncola, 2006:33). Westerman ve Yamamura
(2007)’nin  da  belirttikleri  lizere, kusaklarin
farkliliklarinin bilimsel olarak incelenmesi, yonetim
aragtirmalart i¢in heniiz tam olarak gelismemis bir
alandir. Kusaklarin farkliliklar1 konusunda yakin
zamanda  yayimlanan  ¢aligmalarda,  kusak
farkliliklar1 konusunda yapilan arastirma
sonuglarina ve bu konuda popiiler basinda yer alan
sdylemlere ciddi elestiriler getirilmistir (Ornegin,
Costanza, Badger, Fraser, Severt & Gade, 2012;
Costanza & Finkelstein, 2015; Giancola, 2006;
Kowske, Rasch & Wiley, 2010; Macky, Gardner &
Forsyth, 2008; Parry & Urwin 2010). Kusak
farkliliklarin1 destekleyen oldukc¢a sinirli gorgiil
kanit bulunmasi ve sdz konusu farkliliklarin gecek
kaynagma iligkin alternatif agiklamalarin fazla
olmasi (Costanza vd., 2012; Giancola, 2006; Pary &
Urwin, 2010), kusaklarin farkli tutum ve degerlere
sahip oldugu iddiasinin anekdot ve gozlemlere
dayali olmasi (Macky vd., 2008; Sullivan vd., 2009)

ve kusak farkliliklarim1i konu alan  gorgiil
aragtirmalarda tutarli sonuclar elde edilememis
olmast (Benson & Brown, 2011) kusak
aragtirmalarina getirilen temel elestiriler olarak
siralanabilir.  Dolayisiyla, Kusak  farhliklar
konusundaki bu ¢eliski ve ikilemeleri azaltmak i¢in
calisma ortaminda kusaklarin is ve orgiitle ilgili
tutumlarmin, i ahlaki ve bireysel degerlerinin farkli
olup olmadig1 konusunda daha fazla sistematik ve
gorgiil aragtirma ihtiyaci oldugu goriilmektedir.

Diger yandan, yonetim ve Orgiit arastirmalarinda
kiiltirel gorecelige dikkat ceken arastirmalarla
birlikte (Hofstede, 1980; House, Hanges, Javidan,
Dorfman & Gupta, 2004; Triandis, 1995), Kuzey
Amerika kaynakli yonetim model ve kavramlarin
farkli  kiltiirel baglamlar igin  gegerliliginin
sorgulanmasi  hiz kazanmistir. Hem popiiler
yayinlarda hem de akademik yayinlarda islenen
kusak siniflandirmasi, biliylik 6l¢iide Kuzey
Amerika (ABD) is ve toplumsal baglamindan
esinlenerek  ortaya  atilmigtir.  Ancak  bu
smiflandirmanin  diger iilke ve baglamlarda ne
derece  gecerli  oldugu  sorgulanmaya  ve
aragtirtlmaya deger bir konu olarak karsimiza
cikmaktadir. Kusaklarin  olusumunda yasanan
sosyal, tarihi, ekonomik ve siyasal olaylarin biiyiik
etkisi bulunmaktadir. Her {iilkenin bu konudaki
deneyim ve yasadiklar1 farkli olduguna gore, Kuzey
Amerika kaynakli bu siniflandirmanin, Tiirkiye
baglami i¢in gecerliligi kuskulu olmaktadir.
Kusaklar {izerine kuzey Amerika (Ornegin, Strauss
& Howe 1991, Twenge vd., 2010; Smola & Sutton
2002), Avustralya (Benson & Brown, 2011) ve Cin
(Egri & Ralston, 2004) gibi iilkeleri kapsayan
cesitli gorgiil arastirmalar bulunmaktadir. Ancak bu
aragtirmanin tanimlandigir donem itibartyla, Tiirkiye
baglaminda kusaklarin tutum ve degerlerini ele alan
sadece bir gorgill arastirmaya (Ozer vd., 2013)
rastlanilmis  olmasi, bu konuda daha fazla
aragtirmaya ihtiya¢ olduguna isaret etmektedir.

Bu calismanin amaci, ¢oklu kusak kuramindan
hareket ederek, cesitli is kollarinda ¢alisan ve farkli
kusaklara mensup isgorenlerin, is ve orgiite iligskin
temel tutumlarinin (Srgiitsel baglilik, is tatmini ve
orgiitsel vatandaglik davranigi), bireysel
degerlerinin ve is ahlaki degerlerinin farklilasip
farklilagmadigint tespit etmektir. Bu calisma ile
ABD is ve toplumsal baglamindan esinlenerek
ortaya atilan kusak siniflandirmasinin, Tiirkiye
baglami i¢in ne derece gegerli olup olmadigina dair
ipuclar elde edilecektir. Kusaklarin farkli tutum ve
degerlere sahip oldugu varsayimi, daha ¢ok popiiler
basmnin sOylemlerine ve akademia disindaki
yayinlara dayandirilmaktadir. Kusaklar konusunda
Bat1 yazininda yapilan sinirli sayidaki sistematik ve
gorgill arastirmalarda ise tutarli  sonuglara
ulagtlamamustir. Bu arastirma ile kusak farkliliklar:
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olgusuna iliskin gorgiil kanitlar elde edilmeye
calisgilarak  ilgili yazina katki  saglanmaya
calisilacaktir. Buna ilave olarak bu arastirmanin,
basta insan kaynaklari yoneticileri olmak iizere,
orgiit ve yoneticilere kusaklarin farkliliklarini
anlayabilme, yoOnetebilme, motive edebilme ve
kusaklara 6zgli yonetim teknik ve uygulamalarin
gelistirilmelerine katki saglayacagi beklenmektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE VE HIPOTEZLER
2.1. Coklu Kusak Kurami

Coklu kusak kuramui, ilk olarak Mannheim (1952)
tarafindan One siirlilmiis ancak asil popiilerliligini
Inglehart (1977), Strauss ve Howe (1991)un
calismalari ile kazanmigtir. Kusaklar aynit donemin
zorluk ve heyecanlarini birlikte tecriibe etmis belirli
yas grubundaki kisilerdir. Kusak; “hem belirli
dogum yillart siiresini hem de gelisim yillarinda
sosyal ve tarihi doniim noktas1 olaylar1 paylasan bir
grup”  olarak  tamimlanmaktadir = (Mannheim
1922/1924’den aktaran Cogin, 2012: 2270). Buna
gore kusak gruplari, sosyal etkilesimlerin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmakta ve belirli olgulara ve
olaylara yonelik ortak bir biling, fikir, diinya goriisii
ve deneyim gelistirmektedirler. Coklu kusak
kurami, farkli zaman ve devirlerde biiyliyen ve
biiylidiigii donemin sosyal, tarihi, kiiltiirel ve siyasi
olaylardan etkilenen kusaklarin farkli inang, deger,
tutum ve beklentilere sahip oldugu ve tiim bu
farkliliklarin da ¢alisma ortamindaki is davranislari
iizerinde etkili oldugu iddiasina dayanmaktadir
(Glass, 2007; Inglehart, 1997). Bu sav1 destekleyen
bazi gorgiil calismalar da bulunmaktadir. Ornegin
savag ve toplumsal agidan bunalimli dénemlerde
yetisen  bireylerin  ekonomik  belirlenimcilik,
rasyonalizm, materyalizm ve otoriteye saygili olma
gibi modern yasama dair degerleri 6grendikleri;
sosyo-ekonomik istikrarin bulundugu dénemlerde
bliyiiyen kusaklarin ise esitlikgilik, farkliliklara
tolerans ve 0z-paylasim gibi post modern degerleri
ogrendikleri ileri siiriilmektedir (Egri & Ralston,
2004). Bireylerin ilerleyen yasam evrelerine
ragmen, ilk yillarda tecriibe ettikleri olaylarin
etkisiyle olusturduklari bu baskin tutum ve
davraniglart devam ettirdikleri tezi, ¢oklu kusak
kurami aragtirmacilari tarafindan savunulmaktadir
(Inglehart, 1997; Smith & Clurman, 1997). Bu
acidan bakildiginda kusaklar aslinda toplumsal
kiiltliriin bir alt kiiltiiriidiir. Calisma ortaminda bu
farkli alt kiilltiirden gelen kusaklarin, is ve oOrgiite
yonelik  tutumlart  ve  ydnelimleri, kusaklari
gidiileyen faktorler, is davraniglarinda etkili olan
etmenler ve bireysel deger setlerinin anlasilmasi,
kusaklarin etkili yonetimi ve gelistirilmesi icin
o6nem kazanmaktadir. Hem popiiler medyada hem
de akademiada her bir kusagin is ortamindaki

egilimlerini farklilastiran kusaklara 6zgii birtakim
ozellik ve yonelimlerinin oldugu 6ne siirtilmektedir
(Hill, 2002; Jurkiewicz & Brown, 1998;
Kupperschmidt, 2000; Martin, 2005).

Yazinda kusaklarin smiflandirilmasinda  dikkate
alinan yas gruplar1 konusunda bir fikir birligi
olmadigi  gdzlenmektedir. Isgorenlerin  dogum
yillar1 esas alinarak daha ¢gok ABD kokenli olan ve
yazinda en fazla kabul goren smiflandirma su
sekildedir: Ikinci Diinya Savasi’'ndan 6nce
doganlar, geleneksel kusak (1925-1945) olarak
nitelendirilmektedir. Ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra doganlar ile 1960’11 yillarin ortasina kadar
doganlar Bebek Patlamasi kusagi (1945-1965)
olarak adlandirmaktadir (Roberts & Manolis, 2000;
O’Bannon 2001; Smola & Sutton 2002; Wallace,
2006). 1960’1 yillarin ortas1 ile 1970°li yillarin
sonlarinda doganlar X kusagi (1966-1979) olarak
adlandirilmaktadir (Roberts & Manolis 2000; Smola
& Sutton 2002; Wallace, 2006). 1980°1i yillarin basi
ile 1990’11 yillarin ortalarinda doganlar ise Y ya da
Milenyum kusagi (1980-1995) olarak
adlandirilmaktadir (Cogin, 2012). Ozellikle X ve Y
Kusag1 olarak nitelendirilen kusaklarin yas araligi
konusunda yazinda farkliliklarin oldugu da goze
carpmaktadir. Y kusagindan sonra gelen ve 1990’1
yillarin ortalarindan sonra diinyaya gelen bireylere
ise Z kusagt veya yeni sessiz kusak adi
verilmektedir (Haeberle vd., 2009). Tiirkiye’deki is
yasaminda, gelenek¢i kusaga (1925-1945) mensup
iggorenler, emekli ya da emeklilik asamasindadir.
Son kusak olan Z kusagi (1995°den sonra doganlar)
ise ig hayatina yeni baslamiglardir ya da baslamak
iizerelerdir. Bu nedenle bu arasgtirma kapsaminda,
bebek patlamasi kusagt (1945-1965), X kusagi
(1966-1979) ve Y  kusagt  (1980-1995)
incelenecektir.

2.1.1. Bebek Patlamasi kusagr (1945-1965). Bir
onceki kusagin cocuklar1 olan bu kusak Ikinci
Diinya Savasi sonrasi dogum oranlarinin artmasi
nedeniyle bu adi almislardir. Bu kusak iskolik, ¢ok
calisan,  pragmatist, Ozverili ve  Orgiitiin
menfaatlerini kendi menfaatleri iizerinde tutan
itaatkar bir kusak olarak bilinmektedir (Haeberle
vd. , 2009; Smola & Sutton, 2002). Uzun saatler
boyunca ¢ok c¢alismak, iyimserlik, idealist olmak,
rekabetgilik, yiiksek basar1 duygusu ve otoriteye
baglilik one ¢ikan ozellikleridir (Wallace, 2006).
Yiiz yiize etkilesim ve geleneksel iletisime yatkin
olan bu kusak (Reynolds vd., 2008) 6zellikle dmiir
boyu istihdam ve sirkete baghliklar1 temel
ozellikleridir (Elsdon & Lyer 1999).

2.1.2. X Kusag (1966-1979): Bebek Patlamasi
kusagindan sonra gelen X kusaginin temel
giidiislinlin, yasamak i¢in ¢alismak anlayisi oldugu
ileri stirilmektedir. Bir onceki kusaga kiyasla is
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degerleri daha zayiftr ve daha bireycidirler
(Twenge, 2010). Otoriteyi sorgulama, ig-yasam
dengesini kurma, i ortaminda esneklik ve
otonomiyi tercih etme, degisime ayak uydurma bu
kusagin temel 6zellikleridir (Smola & Sutton, 2002;
Reynolds vd., 2008). Bu kusak, statii ve para yerine
daha ¢ok isyerinde otonomi, serbest zaman ve
esneklik gibi maddi olmayan &zendiricilerle motive
olmaktadirlar (Lancaster &  Stillman, 2005;
Twenge, 2010). Teknolojik gelismelerin biiyiik bir
kism1 bu dénemlerde ortaya ¢ikmaya basladigindan
bilgisayar kullanmaya baglayan ilk kusak olmustur.
Gereksiz toplantilardan hoslanmayan bu kusak
amirleriyle dogrudan etkilesim kurmay1 tercih
etmektedir (Crumpacker & Crumpacker, 2007;
Martin, 2005). Bir onceki kusaga kiyasla is ahlaki
degerleri daha disiiktiir ve bigimsel olmayan is
ikliminden hoslanmaktadirlar (Twenge, 2010).

2.1.3. Y Kusagt (1980-1995): Is hayatindaki en
genc kusak olan bu kusak, isine eglenceyi katmayi
seven, internet ve teknoloji bagimlisi, iyimser,
takim halinde c¢alismaktan hogslanan bireylerdir
(Sessa, Kabacoff, Deal & Brown, 2007). Y kusagi;
egitim seviyesi yiiksek, yeni teknoloji kullanimina
yatkin ve ayni1 anda bir¢ok seyi yapabilen kusak
olarak bilinmektedir. Is degistirme aliskanliklari
fazla olan bu kusak, adeta “yasamak i¢in ¢alisma”y1
benimsemislerdir. i3  yasanunda  teknolojik
becerileri daha kolaylikla elde edebilen bu kusak
(Crumpacker & Crumpacker, 2007), narsist
(Twenge vd., 2010), otoriteyi reddeden, eski
kusaklar gibi uzun saatler ¢aligmaya istekli olmayan
ve siirekli “neden” sorusunu soran (Chester, 2003)
kusak olarak bilinmektedir. Bu kusaga mensup
isgorenler, kariyer ve mesleki gelisimlerini kendi
kendilerine planlama egilimindedirler (Westerman
& Yamamura, 2007).

2.2. Coklu Kusak Cahismalarimmin Elestirisi

Kusaklarin farkliliklari konusunda yakin zamanda
yayimmlanan kuramsal (Costanza & Finkelstein,
2015; Giancola, 2006; Macky vd., 2008; Parry &
Urwin 2010), gorgiil makaleler (Costanza vd., 2012;
Kowske wvd., 2010) ve bazi dergilerin
yayimladiklar1 6zel sayilar (Ornegin, Journal of
Managerial Psychology, 2008; Journal of Business
and  Psychology, 2010; Perspectives on
Psychological Science, 2010) ile birlikte, kusak
farkliliklar konusunda yapilan arastirma
sonuclarina ve bu konuda popiiler basinda yer alan
sOylemlere ciddi elestiriler getirilmistir. Kusaklarin
tutum ve degerlerinin farkli olduguna yonelik
yaymlarin genellikle hakemli bilimsel dergiler
yerine, populer basinda yer alan yayinlara
dayanmasi bu elestirilerin ¢ok da yersiz olmadigina
isaret etmektedir.

Bunlardan birincisi, aslinda kusaklarin tutum ve
degerlerinde meydana gelen bu farkliligin yagam
evrelerinden (¢ocukluk, genglik, yetiskinlik, yaslilik
vb.) kaynaklandigidir (Appelbaum, vd., 2005;
Johnson & Lopes, 2008). Gergektende, kusak
aragtirmalarinda temel sorun “kusak” terimi ile
iligkili olan wi¢ oOnemli degiskenin etkilerinin
ayristirtla(ma)mis  olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bunlar; yas (bireyin olgunlagsmasindan veya hayat
evrelerindeki degisikliklerden kaynaklanan
farklilagmalar, tarihsel donem (belirli donemlerde
yasanan olaylardan kaynaklanan farkliliklar) ve
kohort (benzer sikintilar1 ve deneyimleri yasamis
kisilerin olusturdugu topluluklardan kaynaklanan
farkliliklar) degiskenleridir (Costanza &
Finkelstein, 2015). Bireylerin yaslandik¢a daha
fazla topluluk¢u ve tutucu (muhafazakar) oldugu,
buna karsin degisime agikliga ve bireycilige daha az
egilimli oldugu bilinmektedir (Erikson, 1997; Smith
& Schwartz, 1997). Bireylerin hayat evrelerindeki
bu degisimle birlikte i ve calisma yasamindaki
beklenti ve ihtiyaglarinin degisiklik gosterebilecegi
beklenebilir.

Kusak arastirmalarinda, kusak degiskeni genellikle
dogum yillart baz alinarak olusturuldugundan bu ii¢
degiskenin etkilerini kontrol etmek giiglesmektedir
(Smola & Sutton, 2002). Buna ilave olarak kusak

aragtirmalarinda  genellikle  kesitsel arastirma
tasarimmin  kullanilmig  olmasi, s6z konusu
degiskenlerin kontrol altina alimmasini

zorlastirmaktadir. Siniflar arasi hiyerarsik dogrusal
modelleme gibi yontemleri kullanarak yapilan
sinirli sayidaki arastirmalarda; yas, tarihsel donem
ve kohort degigkenleri kontrol altina alinarak kusak
farkliliklar1  incelenmistir  (Badger, Costanza,
Blacksmith & Severt; 2014; Kowske vd., 2010).
Ancak bu aragtirmalarda bagimli degiskenlerdeki
degisimin dogrudan kusaklar farkliliklarindan
kaynaklandigini yoniinde giiglii gorgiil kanitlar elde
edilememistir. Benze sekilde, yakin zamanda
yapilan bir meta analiz ¢alismasinda, is
tutumlarmin  kusaklara gore farklilastigina dair
kanitlarin olduk¢a zayif oldugu ve farkliliklarin
iddia edildigi kadar sistematik olmadigi tespit
edilmigtir (Costanza vd., 2012).

Ikinci bir elestiri ve yine bu calismanin temel
motivasyon kaynagi olan husus, kusaklarin tutum
ve degerlerine dair farklilik bulunduguna dair tespit
ve yaklasimlarin biiylik bir kismi, popiiler medya
kaynakli veya gozlemlere, anekdotlara dayall
olmasidir.  Kusaklarin  farkliliklarina  iligkin
sistematik ve gorgiil kanitlarin zayif olmasina ve
belirli yillarda dogmus olmanin ortak deger ve
tutumlara sahip olacagi savinin altinda saglam bir
kuramsal temel bulunmamasina ragmen, bazi
aragtirmacilarin, danismanlik endistrisinin = ve
popiiler basmin kusaklar arasinda farklilik oldugu
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yoniindeki bu algilariin temel kaynagi kaliplagmis
yargilar olabilir mi? Ornegin sessiz kusaga mensup
olan isgdrenler (1945 yilindan &nce doganlar),
muhafazakar ve disiplinli olarak kabul edilmektedir
(Strauss & Howe, 1991). Biiyiik Buhran
Donemi’nin bu kusaga kanaatkarlik ve siki ¢alisma
gibi degerleri asiladigi iddia edilmektedir. Bu
mantikli  bir ¢ikarim olmakla birlikte, ayni
donemde yetismis olan tiim kisilerin kanaatkar ve
tutumlu olacagi anlamma gelmez. Bu donemde
yasamis olmasina ragmen, maddi varligi yerinde
olan ve bunu harcama egiliminde olan bazi kisilerin
tutumlu  olacagim sdylemek zordur. Bebek
Patlamas1 kusagina atfedilen kalip yargi ise bu
kusagin, iskolik, pragmatist ve zamana riayet eden
bireyler olmalaridir (Haeberle vd. , 2009; Smola &
Sutton, 2002; Bu kusagin, ABD’deki insan haklari
hareketleri ve Kennedy suikasti gibi olaylardan
etkilenerek (Strauss & Howe, 1991) ortak deger ve
tutumlara sahip oldugu iddia edilmekte, ancak bu
duruma mantiksal bir agiklama getirilememektedir.
Zira Giancola (2006)’'nin da belirttigi gibi ayni1
gelisim evresinde bulunan tiim bireylerin, kiiltiirel
ve tarihi olaylar1 aymi sekilde tecriibe edecegini
iddia etmek tartigsmalidir.

Benzer sekilde, yaygin olan bagka bir kalip yargiya
gore, Milenyum ya da Y kusagi olarak adlandirilan
kusak narsist, tembel, sinik ve sosyal medyaya
bagimli bireyler olarak tanimlanmaktadir (Twenge
vd., 2010). Y kusaginin bu ozelliklerinin altinda
yatan mantik ise “Helikopter ebeveyn”ler tarafindan
yetistirilmis olmalar1 olarak zikredilmektedir. Bu
kusagin yetistirilme bi¢iminin (asirict korumact
cevrede biiyiimeleri ve her sorunlarinin ebeveyn
tarafindan ¢0ziilmesi), onlar1 narsist ve bencil
yaptigt iddia edilmektedir. Bu iddia mantikli
olmakla birlikte, heniiz gorgiil olarak test edilmemis
bir iddiadir. Ayrica, tiim toplum kesimlerinin
cocuklarini bu sekilde yetistirdigini sdylemek yanlis
olacaktir. Sosyal medyaya bagimli olmalari ise
zaten giinlimiizdeki teknoloji ve iletisim sisteminde
yasanan  gelismelerin ~ bir  sonucu  olarak
goriilmelidir. Kaldr ki akilli cep telefonu ve buna
benzer teknolojiyi yogun olarak kullanan sadece Y
kusagi mensuplari da degildir.

Saglam kuramsal temel ve giiclii gorgiil kanitlar
olmamasina ragmen, kusaklarin isle farkli ilgili
tutum, deger ve davraniglarina sahip oldugu algisi,
neden bu kadar ilgi gormektedir? Sosyal
psikolojideki kalip yargilarin giinliik
etkilesimlerdeki rolii, bu konuda yararli bir bakis
agist sunmaktadir. Buna  gore,  gittikge
karmagiklasan is hayatinda, hizli hiikiim vermek
icin yararlandigimiz kalip yargilar, adete biligsel
kisa yollar gibi islev goriir ve bize hiikiim vermek
icin zaman kazandirir (Bakiniz, Bodenhausen &
Hugenberg, 2009; Fiske, 2010). Yas, oldukea

belirgin ve goriinen bir 6zellik oldugundan, giinliik
etkilesimlerde bireylerin yasindan hareket ederek
onlar1 ¢esitli kategorilere koyma egilimi vardir.
Ornegin bir dgretim {iyesi ya da bir yoneticinin
odasma, yirmili yaglarda gen¢ bir arastirma
gorevlisi ya da calisan geldiginde, popiiler medya
ya da yakin ¢evremizden “Y kusagl” ya da
“milenyum gengligi”nin &zellikleri ile ilgili
kulagimiza gelen kalip yargilar (kisa yol) hemen
zihnimizde canlanacaktir. Yoneticiler i¢in bu kalip
yargilar, isgdrenlerle ilgili yasadiklar1 sorunlarin
coziimiinde basit ve pratik ¢coziimler sundugu igin
cok daha degerli ve kullanisl (Y kusagina A sekilde
davran, X Kusagina B sekilde davran vb.) olarak
algilanir. Diger yandan, kalip yargilar yikmak
zordur. Zira bireyler, bir grup ya da kisi hakkinda,
kalip yargilar ile tutarli olan bilgileri daha kolay
farkina varma, akilda tutma ve hatirlama
egilimindedir (Queller & Smith, 2002). Netice
itibariyla, kusaklarla ilgili kalip yargilarin, yonetici
ve Orglitlere sagladiklar1 kisa yol ve basit
coztimlerden dolay1 ilgi gordiigiinii, hatta adete bir
yonetim stratejisi olarak sunuldugunu sdylemek
yanlis olmayacaktir. Kusaklar farkliliklarina iliskin
kalip yargilarin yayilimi, 6zellikle popiiler medya,
bazi1 yonetim gurular1 ve danismanlik sirketlerinin
katkilar ile artmaktadir. Ornegin Time Dergisi’nin
yakin zamandaki bir sayisinda, “eger Orgiitler
Milenyum kusagini elde tutmak istiyorlarsa her iki
yilda bir onlart terfi ettirmelidirler” (Stein &
Sanburn, 2013) tavsiyesi yer almaktadir.

Uclincii elestiri ve bu calisma ile de esas iizerinde
durulacak husus, biiyiik 6lgiide ABD kokenli olan
coklu kusak smiflandirmasinin diger tlke ve
toplumlar icin ne derece gegerli olabilecegidir. Zira
kusak siniflandirmasi, ABD’de yasanan tarihsel,
sosyal ve ekonomik olaylarin kusaklarin tutum ve
davraniglarimi farklilastig1 lizerine
temellendirilmistir (Costanza & Finkelstein, 2015).
Ancak ABD’de yasanan birtakim sosyal ve tarihsel
olaylarin farkli iilkede yasayan bireyleri ne dl¢lide
etkileyebilecegi tartismalidir. Bu nedenle, ABD
kokenli kusak siiflandirmasini, kiiltiirel
adaptasyona tabi tutmaksizin, tamamen etik bir
anlayigla tim kiiltiir ve toplumlara tesmil etmek
hatali  olabilecektir. ~ Kusaklarin  farkliliklart
varsayimi ABD’de gecerli olsa bile, ayn1 dl¢iim
araciyla farkli toplumsal kiiltiir 6zellikleri tasiyan
orneklem iizerinde yapilacak kiiltiirler aras1 gorgiil
calismalar ile kusaklarin tutum ve egilimlerinin
farkli olduguna dair savlarmm test edilmesi
gerekmektedir.

2.3. Is ve Orgiite iliskin Tutumlar ve Kusaklar
Yonetim ve Orgiit yazininda, calisanlarin is ve

orgiite iliskin tutumlar1 kapsaminda iizerinde en ¢ok
durulan tutumlar; orgiitsel baglilik, is tatmini ve
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orgiitsel vatandashk davranisi (OVD) oldugundan
bu caligmada kusaklarin ise ve Orgite iliskin
tutumlart bu {i¢ degisken ¢ercevesinde ele
almacaktir. Is tatmini, “bireyin  isini
degerlendirmesi sonucunda hosuna giden veya
olumlu olarak gordiigli duygusal durumdur”
(Locke, 1976: 1304). Is tatmini, isgorenin isine
kars1 gosterdigi olumlu veya olumsuz tutumu olarak
ifade edildiginde (Gtirbiiz, 2008), ise karsi olumlu
ruh hali is tatminini; ise iliskin olumsuz tutumlari
ise ig tatminsizligini ortaya c¢ikaracaktir (Erdogan,
1999). s tatmini, calisanlarmn motivasyon ve
performansi, isyeri devamsizligi, iggoren devri ve
OVD ile olan anlaml iliskisi nedeniyle, alanda
calisan akademisyenlerin ve uygulamacilarin
ilgilerini ¢ekmeye devam etmektedir (Giirbiiz,
2011).

Orgiitsel baglihk, “caligamin orgiit ile psikolojik
olarak biitiinlesmesi, orgiitiin amag¢ ve hedeflerini
Oziimsemesi ve bu dogrultuda orgiitte kalma
yolunda duydugu arzu” olarak tanimlanmaktadir
(Giirbiiz, 2006: 58). Yazinda en ¢ok kabul goren
Meyer ve Allen (1997)’in ii¢ boyutlu modeli
kapsaminda orgiitsel baglilik; duygusal baghlik,
devamlilik  bagliligt ve normatif bagliliktan
olugsmaktadir.  Duygusal  baglilik, bireylerin
istedikleri i¢in Orgiitte kaldigini; devamlilik
baghiligi, bireylerin ihtiyact oldugu icin Orgiitte
kaldigin1 ifade etmektedir. Normatif baghlik ise
bireylerin kendilerine kurumun misyon ve degerleri,
minnet borcu ile ilgili bir gérev bigmesinden dolay1
orgiitte kalmak zorunda olduklart icin oOrgiitte
kaldigini ifade etmektedir (Giirbiiz & Bekmezci,
2012). Yapilan arastirmalarda (Meyer vd., 2002)
bireysel (stres, is-aile ¢atigmasit vb.) ve oOrgiitsel
(performans, orgiitsel vatandaslik davranisi vb.)
degiskenlerle en giiclii iligki icinde olan baglilik
tiriiniin duygusal baglilik oldugu tespit edilmistir.
Bu nedenle, bu ¢alismada orgiitsel bagliligin sadece
duygusal baglilik boyutu ele alinacaktir.

Is ve orgiite iliskin tutumlar baglaminda ele
almacak OVD ise “bireyin calisma ortaminda
kendisi i¢in belirlenen standartlarin  ve s
tanimlarinin 6tesinde, goniillii olarak bir ¢aba ve
fazladan rol davramiglart gostermesi olarak
tammlanmaktadir” (Organ,1988: 4). OVD, is
performansi, verimlilik, disiik is gilicii devri gibi
degiskenlerle olan olumlu ydnde iliskisi nedeniyle
son yillarda tizerinde oldukca ¢alisma yapilan
konulardan birisi olmustur (Giirbiiz, 2006, 2007,
2008, 2009). Orgiitlerin ama¢ ve hedeflerine
ulagsmalarinda, kendisine verilen rutin gorevlerin
istiinde, fazladan davranisi sergileyen calisanlara
ihtiyact vardir. Ozellikle, giiniimiiziin dinamik
calisma ortaminda, takim halinde ve esnek ¢alisma
bicimi 6nem kazanmigtir. Bu nedenle, takim
iiyelerine yardimci olan, ekstra gorevlere goniilli

olarak talip olan, gereksiz ¢atigmalardan kaginan,
orgiitiin kurallarina ve birlik ruhuna uyan, ¢alisma
ortaminda meydana gelen gegici sikintilardan dolay1
sorun {retmeyen, isleri kolaylastiran orgiitsel
vatandaglara sahip olmak, orgiitlere insan kaynagi
acisindan Snemli bir rekabet avantaji saglayabilir.

Is ve orgiite yonelik tutumlarim (is tatmini, bagllik
ve OVD), kusaklara gore farklhilasacag
varsayimmin  temeli c¢oklu kusak kuramina
dayandirilmaktadir.  Buna  gore,  bireylerin
gegirdikleri  deneyimler ve Onemli yasam
olaylarmin, gelecekteki deger ve tutumlari iizerinde
giicli etkisi bulunmaktadir (Mannheim 1952;
McMullin vd., 2007). Daha once yapilan bazi
aragtirmalar tutarli olmamakla birlikte, is ve Orgiite
iliskin tutumlarin kusak gruplarmma gore farkliliklar
gosterdigine isaret etmektedir. Daboval (1998)
tarafindan yapilan c¢alismada, bebek patlamasi
kusagimmin X kusagina kiyasla, orgiitsel baglilik
diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Oldukca yakin bir zamanda Benson ve Brown
(2011)’un yaptig1 aragtirmada ise bebek patlamasi
kusaginin, X kusagina kiyasla islerinden daha
tatminkar olduklart bulgulanmistir. Yu ve Miller
(2005)’in Tayvan’da iiretim igletmelerinde calisan
iggorenler tizerinde yaptiklar1 aragtirmada, X
kusaginin bir 6nceki kusaga gore is tatminine daha
fazla onem verdikleri tespit edilmistir. Jorgensen
(2003) ise Avusturalya’da savunma sektoriinde
calisan isgorenler iizerinde yaptigi arastirmada X
kusaginin islerinden tatmin duymadiklar: takdirde,
Orgiitten ayrilma oranlarinin Bebek Patlamasi
kusagina gore daha fazla oldugunu ortaya
koymustur. Smola ve Sutton (2002) ise X
kusaginin, bir Onceki kusaga kiyasla oOrgiitlerine
daha az sadakat duyduklarini1 ve daha ben merkezli
olduklarinm1 raporlamistir. Ferres ve arkadaslari
(2003) ise X kusagi ile bebek patlamasi kusaginin
duygusal bagliliklart bakimindan anlamli  bir
farklilik bulunmadigini, ancak X kusaginin devam
bagliliklarinin disiik oldugunu saptamigtir. Wallace
(2006)’in  yaptigi ¢aligmada, istatistiki agidan
anlamli diizeyde olmamakla birlikte yine bebek
patlamasi kusaginin X kusagina nazaran ise baglilik
diizeylerin daha fazla oldugu bulunmustur. Diger
taraftan kiigiik oOrneklem {izerinde yapilmis bir
calisma  olmakla  birlikte  Appelbaum  ve
arkadaglarinin ~ (2005) yaptig1 c¢alismada bebek
patlamast kusagmin % 81,4’linlin, X kusaginin ise
% 69,8 unun islerinden tatmin duyduklan
bulunmustur. Lub ve arkadaslarinin (2012)
Hollanda’da 359 otel calisan1 iizerinde yaptiklari
aragtirmada, Y kusagimin X kusagma kiyasla
baglilik diizeylerinin diisiik oldugu bulgulanmustir.
Buna karsin Cennamo ve Gardner ise (2008)
yaptiklar1 aragtirmada kusaklar arasinda ig tatmini
acisindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir.
Costanza ve ark. (2012)’nin yaptiklar1 meta analiz
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neticesinde ise yashh kusaklarmn genc¢ kusaklara
kiyasla is tatminlerinin ve orgiitsel bagliliklarinin,
etki biiytikligi diisiik olmakla birlikte daha yiiksek
oldugu bulunmustur. Ozer ve arkadaslarinin (2013)
Tiirkiye’deki  kusaklar  iizerinde  yaptiklar
arastirmada, X kusaginin sadakat duygusu en zayif
kusak oldugu bulunmustur.

Kusak gruplariin sergiledikleri OVD diizeyine
iligkin oldukca siirli ¢aligma bulunmaktadir. Yagl
kusaklarin (Bebek Patlamast ve X kusagi), geng
kusaklara kiyasla (Y ve Z kusagl) calisma
ortaminda sosyal miibadeleye daha fazla Onem
verdikleri ve gen¢ kusagin calistiklart Orgiitiin
kendilerine sunduklar1 kaynaklardan daha c¢ok
kisiler arasi sosyal baglarin ve akranlar arasindaki
karsiliklt  iliskileri gelistirmeye daha meyilli
olduklart (Benson ve Brown, 2011; Wallace, 2006)
gbz oniline alindiginda, yash kusaklarin daha fazla
orgiitsel vatandas olacaklar1 beklenebilir. Nitekim
Raineri ve arkadaslarmin Morin (2012), 704
Kanadali kamu c¢aligan1  {izerinde  yaptig1
arastirmada, bebek patlamasi kusaginin X kusagina
kiyasla daha  yiiksek OVD  sergiledikleri
bulunmustur. Daha 6nce yapilan ve yukarida verilen
gorgiil aragtirma bulgularindan hareket ederek yaslh
kusaklarin gen¢ kusaklara kiyasla is ve Orgiite
iliskin daha olumlu tutumlara sahip olacagi
beklenmektedir. Bu nedenle su  hipotezler
gelistirilmistir:

Hipotez 1: Bebek Patlamast kusaginin, X ve Y
kusaklarma goére is tatminleri (Hla), duygusal
baghiliklar1 (H1b) ve OVD diizeyleri (Hlc) daha
yiiksektir.

Hipotez 2: X kusagimin, Y kusagina gore is
tatminleri (H2a), duygusal baghiliklar1 (H2b) ve
OVD diizeyleri (H2c) daha yiiksektir.

2.4. Is Ahlaki Degerleri ve Kusaklar

Temelleri Max Weber tarafindan 1904 yilinda
yayimlanan ‘Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin
Ruhu” adli kitap ile atilan i ahlaki kavramu,
giiniimiizde hala kabul goren tezlerden birisidir.
Weber’e gore Protestanlar digerlerinden ayiran en
onemli degerler; 6z disiplin, ¢ok ¢alisma, zamanin
verimli kullanimi, mesleki diiristlik, kazancin
tekrar yatirima donistiiriilmesi ve giicli inang
olarak siralanabilir (Jones, 1997). Protestan is
ahlaki tezinin iddiasina gore, ¢alismak hayattaki pek
¢ok seyden daha Onemlidir. Protestanlar ¢alismay1
bir ibadet ¢esidi sayarlar ve zevklerinin pesine
diismektense ¢alismay1 6n planda tutarlar (Williams
& Sandler, 1995). Baglangigta Protestan ig ahlaki
olarak ileri siiriilen bu degerlerin, daha sonra
yapilan c¢aligmalarla aslinda benzer anlayislarin
bagka inaniglarda ve kiiltiirlerde ¢ok dnceden beri

var oldugu iddia edilmistir (Baguma & Furnham,
1993). Giinlimiizde Protestan is ahlakinin ¢alismaya
atfettigi onem sadece Protestan inanci igin gegerli
degildir. Hatta Ozellikle tam geligmemis fakir
toplumlarda kisinin hayatinin garantisi olarak
goriilen ¢aligmaya verilen deger giinliimiiz Protestan
toplumlarindan daha da 6ndedir denilebilir. Norris
ve Inglehart (2004)’1n, 1981-2000 yillar1 arasinda
yaptig1 calismada, gilinlimiizde Miisliimanlarin
calismaya diger dinlere mensup olan toplumlardan
daha fazla deger verdigi ortaya ¢cikmustir. Arslan’in
(2001) calismasinda da bu bulgular, Miisliman
Tiirk yoneticiler acisindan da desteklenmistir.

Is ahlaki degerleri calisma ortaminda isgorenlerin
gesitli  tutum ve davraniglarini  sekillendirdigi
bilinmektedir. Ornegin, is ahlaki degerleri yiiksek
olan iggérenlerin isin manevi yoniine daha fazla
o6nem verdikleri, digsal 6zendiriciler (fazladan iicret
vb.) olmaksizin fazla ¢alismaya meyilli olduklart
tespit edilmistir (Furnham, 1990). Bu arastirmada is
ahlaki degiskeni, Blau ve Ryan (1997)’1n, Weber
(1958) ile Furnham (1990)’in ¢aligmalarini temel
alarak  Onerdikleri model c¢ergevesinde ele
alimmistir. Bu kapsamda is ahlaki; “gok calisma”,
“bosa zaman gegirmeme (non-leisure)”,
“bagimsizlik (independent)”, ‘“hazdan kaginma
(asceticism)” boyutlari altinda degerlendirilecektir.

Kusaklarla ilgili olarak, 6zellikle son yillarda geng
kusaklarin is ahlaki degerlerinde, yasli kusaklara
nazaran asinmalar ve bozulmalar olduguna dair
ozellikle popiiler basinda yaygin bir inanig vardir.
Ancak bu konuda yapilan smurli sayidaki
arastirmalarda, farkli  sonuglara  ulasilmustir.
Ornegin Aldag ve Brief (1975) ile Goodale (1973)
yasl calisanlarin is ahlaki degerlerinin daha yiiksek
oldugunu tespit ederken; Buchholz (1978) geng
kusagin is ahlaki degerlerinin daha yiiksek
oldugunu iddia etmistir. Smola ve Sutton (2002), X
kusaginin, Bebek Patlamasi kusagina gore daha
hizli terfi etmek arzusunda olduklarini ve galismay1
yasamlarinin ~ 6nemli  bir  pargast  olarak
gormediklerini raporlamistir. X kusaginin 6zellikle
bireysel menfaatlerini artirmak igin ¢ok caligmaya
meyilli olduklarini 6ne siiren arastirmacilar, Y
kusaginin is ahlaki degerlerinde 6nemli asinmalar
oldugunu tespit etmislerdir. Twenge ve arkadaslari
(2010) ise Y kusaginin “bos zaman ayirma”
puanlarinin  6nceki kusaklara kiyasala yiiksek
oldugunu, ozellikle Y kusaginin ve X kusaginin
dissal odiillere (para, statii vb.) daha ¢ok Onem
verdiklerini ortaya koymuslardir. Bu konuda
olduk¢ca yakin zamanda yapilan bir ¢alismada
(Cogin, 2012) ise gelenek¢i ve Bebek Patlamasi
kusaklarmin  “cok ¢aligma puanlarmin”  geng
kusaklara kisayla daha yiiksek oldugu, X kusaginda
ozellikle “zevke diigkiinlik”, Y kusaginda “bos
zaman ayirma” one ¢ikan is ahlaki degerleri olarak
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ortaya ¢ikmustir. Ozer ve arkadaslarmin (2013)
Tirkiye’deki  kusaklar  iizerinde  yaptiklari
arastirmada, Bebek Patlamasi kusaginin, ¢aligkanlik
ve sorumluluk degerlerinde kendisinden sonra gelen
kusaklardan daha 6nde olduklar tespit edilmistir.
Ayni aragtirmada, Y kusagi iiyelerinin gosterige
kendisinden dnce gelen kusaklardan daha ¢ok deger
verdikleri bulunmustur.

Kusaklarin is ahlaki degerlerine iliskin arastirma
sonuclar1 arasinda tam bir mutabakat olmamakla
birlikte yaygin olan goriis genc¢ kusaklar arasinda is
ahlaki degerlerinde asinmalar ve bozulmalar oldugu
yoniindedir. Bu  nedenle su  hipotezler
gelistirilmistir:

Hipotez 3: Bebek Patlamasi kusagmin, “gok
calisma”(H3a), “bosa zaman ge¢irmeme” (H3b),
“bagimsizlik” (H3c) ve “hazdan uzak durma” (H3d)
boyutlarina yonelik is ahlaki puanlar, X ve Y
kusagina kiyasla, daha yiiksektir.

Hipotez 4: X kusagmin, “cok ¢aligma”(H4a), “bosa
zaman gecirmeme” (H4b), “bagimsizlik” (H4c) ve
“hazdan uzak durma” (H4d) boyutlarina yonelik is
ahlaki puanlari, Y kusagina kiyasla daha ytiksektir.

2.5. Bireysel Degerler ve Kusaklar

Bireysel degerler, kusak arastirmalar1 kapsaminda
calistlan bir bagka konudur. Bireysel degerler,
insanin  yagaminda neyin Onemli oldugunu
belirtmektedir. Schwartz’a (1994:21) gore degerler
“kigiyi ve diger sosyal varliklarin yasamlarina
kilavuzluk yapan, o6nem diizeyleri degisebilen,
durumlar istii, arzu edilen amaglardir”. Schwartz
(1994, 1997), 44 ilke ve 97 ayn orneklemden elde
edilen verilerden hareket ederek dort ana boyut
altinda toplanan 10 ayri evrensel deger Onermistir:
Degisime  aciklik  (6z  yoOnelim, uyarim),
muhafazakarlik (uyma, giivenlik, geleneksellik), 6z-
genigletim (basar1, hazcilik, gii¢) ve Oz-agkinlik
(iyilikseverlik, evrensellik) (Schwartz 1994, 1997).
Kusaklar ve bireysel degerler konusunda oldukga
sinirlt  aragtirma bulundugundan bu arastirmada
Schwart (1992)’in  6ne stirdiigii; geleneksellik
(inang ve geleneksel kiiltiiriin sagladig: diisiince ve
gelenekleri kabul etmek, geleneklere saygi, din ve
inanglara baglilik), uyma (Normlara uymak, ¢evreyi
korumak, dogayla biitiinliik olmak ve giizelliklerle
dolu bir diinyaya sahip olmak), giivenlik ( Kisinin
kendi varliginin, iliskilerinin ve toplumun devamu,
uyumu ve giivenligi), hazcilik (Kisinin duygusal
tatmini, zevk, hislere ait memnuniyeti) ve giig
(insanlar ve kaynaklar iizerinde hakimiyet ya da
sosyal statii, itibar ve kontrol) olmak iizere bes
deger boyutu arastirma kapsamina alinmistir.

Yasam evresi kurami insanlar yaslandik¢a daha

topluluk¢u, muhafazakar ve gelenekselci oldugunu
onerse de (Erikson 1997, Stevens-Long 1990), bu
konuda yapilan boylamsal arastirmalar, degerlerin
insan yasami boyunca biiyiik 6l¢iide sabit kaldigina
isaret etmistir (Inglehart 1997, Lubinski vd., 1996,
Meglino & Ravlin 1998). Egri ve Ralston (2004)’1n
yaptiklar1 aragtirmada, Bebek Patlamasi kusaginin
muhafazakarlik  (uyma, givenlik ve giig)
degerlerinin, X kusagina kiyasla daha yiiksek
oldugu, X kusaginin ise 06z- genisletim (basari,
hazcilik ve giic) degerlerinin Y kusagina gore daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ozer ve
arkadaglarinin =~ (2013)  Tiirkiye’deki  kusaklar
iizerinde yaptiklar1 arastirmada, aile baglart ve
gelenekeilik  degerlerinin @ geng  kusaklarda
zayifladig1 tespit edilmistir. Buradan hareketle su
hipotezler gelistirilmistir:

Hipotez 5: Bebek Patlamasi kusagi, muhafazakar
degerlere (uyma, giivenlik ve geleneksellik), X ve Y
kusaklarma kiyasla daha fazla 6nem verirler.

Hipotez 6: X kusagi, muhafazakar degerlere, Y
kusagina kiyasla daha fazla 6nem verirler.

Hipotez 7: Y kusagi, 0z-genisletim degerlerine
(hazcilik ve giig), bebek patlamasi ve X kusagina
kiyasla daha fazla 6nem verirler.

Hipotez 8: X kusagi, 6z-genisletim degerlerine,
bebek patlamasi kusagina kiyasla daha fazla dnem
verirler.

3. YONTEM
3.1. Orneklem ve Veri Toplama Siireci

Bu c¢alismanin arastirma evrenini, Ankara ilinde,
yedi farkli is kolunda (bilisim/elektronik, egitim
[6gretmenler ve egretim elemanlari], saglik
[doktorlar, hemsireler], hazir gida, veri hazirlama
ve kontrol isleri, tekstil ve giivenlik hizmetleri)

istihdam  edilen  isgorenler  olusturmaktadir.
Arastirma evrenin kesin sayisi bilinmemektir.
Kolayda oOrnekleme (convenience sampling)

yontemiyle her bir kolunda en az 100 denege
ulasilmasi hedeflenerek anket teknigi kullanilarak
veriler toplanmigtir. S6z konusu is kollarinda
isttihdam edilen deneklerden veri toplamak igin bir
yiiksek 6grenim kurumunda yiiksek lisans egitimi
alan ve s6z konusu is kollarinda sosyal baglantilari
bulunan 6grencilerden yardim alinmistir. Bu
kapsamda yaklasik 1200 anket formu deneklere
ulastinlmistir. Dagitilan anketlerden 780 adedi geri
donmiistiir. Geri doniisiim oran1 % 65°tir. Toplanan
anket formlar1 iizerinde yapilan kontroller
neticesinde, ciddiyetten uzak dolduruldugu ve ¢ok
fazla eksik cevap ihtiva ettigi anlasilan 39 anket
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formunun degerlendirmeye disinda tutulmasina
karar verilmistir. Analizler, 731 anket iizerinden
gerceklestirilmistir. Giirbliz ve Sahin (2015:128)’e
gore, 665 kisilik bir 6rneklemin oldukga biiyiik bir
evreni % 99 giivenilirlik sinirlart dahilinde temsil
etme potansiyeli bulunmaktadir. Buna gore
ornekleminin, arastirma evrenini temsil kabiliyeti
oldugu séylenebilir.

Arastirmaya dahil edilen isgorenlerin; % 42,3’i
(n=302) kadin ve % 58,7’si (n=429) erkektir.
Deneklerin ortalama yast 36,59’dur (SS= 10,5).
Deneklerin, % 64,7’si (n=473) evli, % 33,9’u
(n=248) bekardir. Aragtirmaya dahil edilen
katilimcilarin % 15,9’u (n=116) lise ve alti, %
60,9’u (n=445) lisans, % 23°,3 i (n=170) lisansiistii
egitim  mezunudur. Deneklerin  ortalama is
deneyimleri 13.99 (SS= 10,1)’dur. Katilimcilarin
% 17,2’si  (n=126) Bebek Patlamasi kusagina
(1945-1965), % 33,4’ (n=244) X kusagina (1966-
1979) ve % 49,4’i (n=361) ise Y kusagina (1980-
1995) mensuptur.

3.2. Veri Toplama Araclar1 ve Degiskenler

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi
kullanilmistir. Iki béliimden olusan anketin birinci
bdliimiinde, cevaplayici profili hakkinda bilgi elde
etmek amaciyla olusturulan demografik sorular
bulunmaktadir. Ikinci béliimde ise arastirmamn
bagimli ve bagimsiz degiskenleri ile ilgili dlgekler
yer almaktadir. Olgekler, 5°li Likert Olcegi
(1=Kesinlikle katilmryorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum) seklinde tasarlanmis olup, yiiksek
puanlar belirtilen tutumlarin yiiksek olduguna isaret
etmektedir.

3.2.1. Bagimsiz degisken:

Kusaklar: Yukarida ifade edildigi iizere, ilgili
yazinda kusaklarin smiflandirilmasinda  dikkate
alman dogum yillar1 konusunda bir fikir birligi
bulunmamaktadir.  Ornegin  bebek  patlamasi
kusaginin baslangic1 olarak 1945 ile 1946 yillari,
bitisi olarak da 1960 ile 1964 yillar1 arasindaki
tarihler esas alinabilmektedir. Benzer sekilde diger
kusaklarin siniflandirilmasinda da arastirmacilar
arasinda fikir ayriligi oldugu goézlemlenmektedir
(Adams 1998; Jurkiewicz & Brown 1998; Karp,
Sirias & Arnold 1999; Kupperschmidt 2000; Scott
2000; O’Bannon 2001; Cogin, 2012). Bu
arastirmada kusak gruplari, deneklerin dogum
yullart  dikkate  almarak  ilgili = yazindaki
smiflandirmaya uyumlu olarak su  sekilde
yapilmistir: Bebek Patlamasi kusagi (1945-1965),
X kusagi (1966-1979) ve Y kusagi (1980-1995).

3.2.2. Bagimli degigkenler:

3.2.2.1. Is tatmini 6l¢egi: Kusaklarin is tatminlerini
6lgmek amacryla Brayfield ve Rothe (1951)’un
gelistirdikleri is tatmin indeksinden Tiirkge’ye
uyarlanan dort madde ile olgiilmiistir. Ornek
madde: “Simdilik isimin beni tatmin ettigini
soyleyebilirim”. Olgegin  Cronbach  alfa
giivenilirlilik katsayis1 0,84 olarak tespit edilmistir.

3.2.2.2. Duygusal baghlik dlgegi: Katilimcilarin
orgiitlerine yonelik duygusal bagliliklari, Allen ve
Meyer (1990) tarafindan gelistirilen Wasti
tarafindan (2000) Tiik¢e’ye uyarlanan bes maddelik
oleek ile olgiilmiistiir. Olgekte iki madde olumsuz
olarak soruldugundan ters kodlanmgtir. Ornek
madde: “Meslek hayatimin kalan kismini bu
sirkette/kurumda gegirmek beni ¢ok mutlu eder”.
Olgegin Cronbach alfa giivenilirlilik katsayis1 0,80
olarak tespit edilmistir.

3.2.2.3. Orgiitsel vatandashk davranisi olcegi:
Katilimeilarm OVD’leri Smith, Organ ve Near
(1983)’dan uyarlanan alt1 madde ile Ol¢iilmiistiir.
Ornek madde: “Yaptigim islerde beklentilerin
otesinde ¢alistm”.  Olgegin  Cronbach  alfa
giivenilirlilik katsayis1 0,69 olarak tespit edilmistir.

3.2.2.4. Protestan is ahlaki 6l¢egi: Kusaklarin is
ahlaki degerlerinin Olgiilmesinde, Blau ve Ryan
(1997) tarafindan gelistirilen 12 maddelik dort
boyutlu &lgek kullamlmustir. Olgekte is ahlakimin
her bir boyutuna yonelik iicer madde
bulunmaktadir.  Olgekte, “Cok caligma” (Ornek
madde: “Cok caligmak kisiyi daha iyi bir insan
yapar”), “bosa zaman gecirmeme” (Ornek madde:
Insanlar dinlenmeye daha ¢ok zaman ayirmalidir),
“bagimsizlik” (Ornek madde: “Kisi miimkiin
olabildigince diger insanlardan  bagimsiz
yasamalidir”), “hazdan kaginma” (Sahip olduklarini

yaninda gotiiremezsin; o halde tadimt ¢ikar)
boyutlarina  y6nelik maddeler yer almaktadir.
Olgegin, Tirk¢e’ye  uyarlamasi  arastirmaci

tarafinda, Olgeklerin kiiltiirlerarasi kullanilmasinda
Brislin (1986) tarafindan 6nerilen g¢eviri-geri ¢eviri
teknigi esas alinarak yapilmistir. Olgegin Cronbach
alfa giivenilirlilik katsayis1 “cok calisma” boyutu
icin 0,77, “bosa zaman gec¢irmeme” boyutu i¢in
0,80, ‘“bagimsizlik” boyutu i¢in 0,71 ve “hazdan
kagcinma” boyutu igin ise 0,70 olarak tespit
edilmistir.

3.2.25. Bireysel degerler olgegi: Kusaklarin
bireysel degerleri, Schwartz ve Bardi (2001)
tarafindan gelistirilen 6l¢ekten uyarlanan 19 madde
ile  Olgllmiistiir. Bu kapsamda degerler
muhafazakarlik (geleneksellik, uyma ve giivenlik)
ve 0z- genisletim boyutu (hazcilik ve gii¢) olmak
iizere iki temel boyut cergevesinde Ol¢lilmiistiir.
Olgekte, “giic” (Ornek madde: “Zengin olmak
onemlidir, ¢ok para ve pahali seylerim olsun
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isterim”), “hazcilik” (Ornek madde: “Hayattan zevk
alarak iyl zaman geg¢irmeyi Onemserim”),
“geleneksellik” (Ornek madde: “Insanlarin sahip
olduklariyla yetinmeleri gerektigine inanirim”),
“uyma” (Ornek madde: “Ana-babaya ve yash
insanlara her zaman saygi gosterilmesi gerektigine
inanirim”) ve “giivenlik” (Ornek madde: “Ulkemin
giivende olmasi benim i¢in ¢ok 6nemlidir”) alt
boyutlarina iliskin maddeler yer almaktadir.
“Giivenlik” boyutunda bes, diger boyutlarda tiger
madde bulunmaktadir. Olgegin Cronbach alfa
giivenilirlilik katsayis1 “muhafazakarlik” degerleri
icin 0,75, “6z-genigletim” degerleri i¢in 0, 64 olarak
tespit edilmistir.

3.2.3. Ortak degiskenler:

Analizlerde cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi
ve is tecriibesi, ortak degisken (covariates) olarak
kullanilmistir.  Ancak is tecriibesi ile kusak
degiskeni arasinda yiiksek korelasyon
saptandigindan (r = 0.868; p<0,01), is tecriibesi
ortak degiskeni analiz dis1 birakilmistir.

3.3. islem

Arastirmanin verileri, IBM SPSS 21 paket programi
ve LISREL 8,8 paket programu ile analiz edilmistir.
Calismada kullanilan 6lgeklerin gegerliligini tespit
etmek amactyla maximum likelihood hesaplama
yontemi kullanilarak dogrulayici faktor analizleri
(DFA, Joreskog & Soérbom, 2006) yapilmistir. Bu
kapsamda, arastirmada kullanilan  &lgeklerin

Ongoriilen yapilarinin, toplanan veri ile desteklenip
desteklenmedigi alternatifli modeller stratejisiyle
yapilmistir (Glirbiiz & Sahin, 2015). S6z konusu
strateji dogrultusunda, Ongdriilen kuramsal yap1
olan dokuz faktorlii model (is tatmini tek faktorld,
duygusal baghlik tek faktorlii, OVD tek faktorlii, is
ahlaki dort faktorlii, muhafazakarlik tek faktorli,
0z-genisletim tek faktorli); yedi faktorli model (is
tatmini-baghlik ve OVD tek faktorlii, is ahlaki dort
faktorlii, muhafazakarlik tek faktorlii, 6z-genisletim
tek faktorli), dort faktorlii (is tatmini-baghlik ve
OVD tek faktorlii, is ahlaki tek faktorli,
muhafazakarlik tek faktorlii, Oz-genisletim tek
faktorlii) modelle karsilagtirilmistir. Toplanmis olan
verilerin,  hangi modele ne derecede uygun
olduguna iliskin yapilan smamada dokuz faktorlii
modelin (y2 [1958, N =731] = 2394.21; p<.05;
x2/df= 1.22; RMSEA = 0,058; CFI= 0.91;, GFI=
0.90) en iyi uyum iyiligi istatistiklerine sahip
oldugu bulunmustur. Bu nedenle, 6lgeklerin ayrisim
gegerliligine sahip oldugu sdylenebilir.

Olgeklerin icsel tutarlilik katsayisi icin Cronbach
alfa giivenilirlik katsayis1 tercih  edilmistir.
Arastirmanin hipotezleri ¢ok degiskenli kovaryans
analizi  (MANCOVA) ile test edilmistir. Isgoren
tutum ve degerlerinin kusak gruplarina (bebek
patlamasi, X ve Y kusaklari) gore karsilastirmasi
i¢in post hoc testlerinden LSD (the least significant
differences) testi kullanilmistir.

Tablo 1: Aragtirmanin Degiskenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma ve Giivenilirlik Degerleri

BP kusag: X kusag Y kusag: Giiveni-
(1945-1965) (1966-1979) (1980-1995) lirlik
Kusaklar / Degiskenler N=126 N=244 N= 361 (Alfa)
Ort. SS Ort. SS Ort. SS Ort.
2 Is tatmini 3.57 0.86 3.48 0.89 id 0,92 0.84
S B
s _: E Baglilik 3.64 0.88 3.38 0.89 3.36 0,91 0.80
$E E
= OVD 3.81 0.64 3.80 0.69 3,74 0.62 0.69
5 Cok Calisma 3.61 0.83 3.57 0.96 3.48 0,92 0.77
=
-
gs  BosaZaman 2,03 081 3.24 0.86 3,14 0,84 0.80
- Gegirmeme
% Bagimsizlik 3.25 0.87 3.28 0.84 3.32 0,91 0.71
-
- Hazdan Kaginma 3.19 0.78 3.26 0.88 345 0.89 0.70
g‘ 5  Muhafazakarhik? 3.84 0.54 3.76 0.54 3.68 0.47 0.75
i
-
Z 2 Oz-genisletim? 3.26 0.54 3.34 0.65 3.37 0,65 0.64

a= Muhafazakarlik boyutu geleneksellik, uyma ve giivenlik; éz- geniletim boyutu, hazecilik ve giic degerline verilen
puanlarmim ortalamasi almarak olugturulmustur. BP =Bebek Patlamas: kusagt
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Tablo 2: MANCOVA Test Sonuclan

Degiskenler Wilks F df P bu‘]?J:{llugu
Kusaklar 0.952 1,969 1434 0.009 0.024
Cinsiyet 0.977 1.913 717 0.047 0.013
Medeni durum 0.967 2.749 717 0.004 0.033
Egitim diizeyi 0.973 2,550 717 0.017 0.027
4. BULGULAR edilerek  etkileri  kontrol altina  alinmustir.

Arastirmaya dahil edilen degiskenlerin ortalama
degerleri, standart sapmalar1 ve Cronbach alfa
giivenilirlik degerlerine yonelik bulgular1 Tablo
I’de  gorilmektedir. Tablo 1’deki sonuglara
bakildiginda genellikle, Bebek Patlamasi kusaginin,
X ve Y kusagina gore, X kusaginin ise Y kusagina
gore tutum puanlarinin daha yiliksek oldugu
gozlemlenmektedir. Arastirmada  kullanilan
Olceklerin, Cronbach alfa cinsinden igsel tutarlilik
katsayilar1 Tablo 1’in en sag siitununda verilmistir.
OVD ve 6z-genisletim olgekleri diginda, arastirma
kullanilan o6lgeklerin Cronbach alfa giivenilirlilik
katsayilarinin sosyal bilimlerde genel kabul goren
deger olan 0,70’in (Giirbliz ve Sahin, 2015)
iizerinde oldugu tespit edilmistir. OVD ve 6z-
genigletim Olgeklerine ait giivenilirlik degerlerinin
de 0.70 yakin olmasi nedeniyle, arastirmada
kullanilan 6l¢eklerin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Aragtirmanin  hipotezleri, MANCOVA ile test
edilmisti. MANCOVA analizinde, bagimsiz
degisken olan kusaklarin, bagimli degiskenler
(ise/orgiite yonelik tutumlar, is ahlaki ve bireysel
degerler {izerindeki ana etkisini daha net
gorebilmek amaciyla; cinsiyet, medeni durum,
egitim diizeyi ortak degisken olarak analize dahil

MANCOVA testine iliskin genel sonuglar Tablo
2’dedir. Analiz sonuglari, bagimsiz degiskenlerin,
kusak  gruplarma  gore anlamli  dizeyde
farkhilasgtigim1 gostermistir (F (1, 1434 = 1.969, p <
0.01, kismi ° = 0,024). Ancak, Tablo 2’den de
anlagilacagi tlizere, hem kusaklarin hem de ortak
degiskenlerin bagimli  degiskenler {izerindeki
yordama giicii dugsiiktiir. Bagimli degiskendeki
degisimin % 2,4’1 kusaklar, % 2,4’0 cinsiyet, %
3,3’li medeni durum ve % 2,7’si ise egitim diizeyi
degiskeni tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3’de kusaklarin hangi tutum ve degerler
tizerinde etkili oldugunu gosteren MANCOVA
sonuglart  verilmistir. Buna gore iggdrenlerin
orgiitlerine yonelik “duygusal baglilik” diizeyleri ile
is ahlaki boyutlarindan birisi olan “bosa zaman
gegirmeme” degiskenleri kusak gruplarina gore
anlam diizeyde farklilagsmaktadir (sirasiyla F (5, 725
=5.660, p < 0.01, kismi n*= 0,015; F @ 725 = 5.514,
p < 0.01, kismi n2 = 0,015). Tablo 3’de sunulan
sonuglardan da anlagilacagi {izere, “duygusal
baglilik” ve “bosa zaman gecirmeye” egilim
disinda, arastirmanin diger bagimli degiskenlerinin
kusak  gruplarina  gére  anlamlhi  diizeyde
farklilagmadigi tespit edilmistir.

Tablo 3: Kusak Gruplarinin ve Ortak Degiskenlerin
Tutum ve Degerler Uzerindeki Etkileri

Degiskenler

Is tatmini
Baglihk
OvD

Cokcalisma

Bosa zaman gecirmeme

Bagimsizlik
Hazdan ka¢inma
Muhafazakirlik

Oz-genisletim

Kusaklar
F np?
2,786 0,008
5,660%% 0,015
0,019 0,000
0,287 0,001
5,514%* 0,015
0,319 0,001
0,942 0,003
2,237 0,006
1,581 0,004

*p<.05,** p<.01,***p<.001.
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Tablo 4°de MANCOVA analizinde Post hoc testi
karsilastirma sonuglari ile arastirmanin
hipotezlerinin desteklenip desteklenmeme durumu
verilmistir. Post hoc  karsilastirma  testleri
neticesinde, Bebek Patlamasi kusaginin duygusal
baglilik diizeyi (Ort. = 3.64), X kusagi (Ort. = 3.38)
ve Y kusagina (Ort. = 3.36) kiyasla anlamli
derecede daha yiiksektir. Yine X kusaginin baglihik
diizeyi, Y kusagina gore daha yiiksektir. Bu bulgu
neticesinde, arastirmanmn H1lb ve H2b hipotezleri
desteklenmistir. Kusak gruplar1 bakimindan anlaml
diizeyde farklilasma tespit edilen “bosa zaman
gecirmeme” degiskenine iligkin Post hoc testi
kargilagtirma  sonuglar1 incelendiginde, Bebek
Patlamasi kusaginin tutum puaninin (Ort. = 2.93),
X kusaginin ait tutum puanindan (Ort. = 3.24)
anlamli derecede daha diisiik oldugu tespit
edilmistir. Ancak bebek patlamasi kusagi ile Y
kusagina ait tutum puanlar1 arasindaki farkliligin
anlamli  olmadigr  gorlilmiistir. Bu  bulgu
neticesinde, arastirmanin H3b hipotezleri kismen
desteklenmistir. Tablo 3 ve 4’deki sonuglar toplu
olarak degerlendirildiginde, aragtirmanin H1b, H2b
ve H3b hipotezleri disginda diger hipotezlerin
tamami reddedilmistir.

5. TARTISMA VE SONUC

Bu arastirma, g¢oklu kusak kuramindan hareket
ederek, farkli kusaklara mensup isgoérenlerin, is ve
orgiite iligkin temel tutumlarinin (6rgiitsel baglilik,
is tatmini ve Orgiitsel vatandaglik davranisi),
bireysel degerlerinin ve is ahlaki degerlerinin
farklilagip farklilasmadigini tespit etmek amaciyla
yaptlmistir. Arastirmanin  hipotezleri, Ankara’da
yedi farkli is kolunda istihdam edilen 731
isgérenden toplanan verilerle MANCOVA analizi
kullanilarak test edilmistir.

Elde edilen bulgular neticesinde, ABD kokenli
kusak smiflandirmast dikkate alinarak {iretilen 18
arastirma hipotezlerinden sadece ikisi tamamen
desteklenmis, bir hipotez ise kismen
desteklenmistir. Isgérenlerin orgiitlerine ydnelik
“duygusal baglilik” diizeyleri ile is ahlaki
boyutlarindan birisi olan “bosa zaman gegirmeme”
degiskenleri kusak gruplarina gore anlami diizeyde
farklilagmaktadir. Kusaklarin duygusal baglilik
degiskeni iizerindeki etkisi diisiik olmakla birlikte
anlamli oldugu goriilmektedir. Buna gore, Bebek
patlamasi kusaginin (1945-1965), kendisinden sonra
gelen X (1966-1979) ve Y (1980-1995) kusaklarina
kiyasla calistiklar1 orglitlere  yonelik duygusal
bagliliklarmin  yiiksek oldugu anlasilmaktadir.
Benzer sekilde, X kusagi da, Y kusagina gore
duygusal baglilig1 daha yiiksek gruptur. Dolayisiyla,
calisma yasamindaki en ge¢ kusak olan Y kusagi,
bagliliklar1 en disiik grup olarak karsimiza

cikmaktadir. Bu sonug, Smola ve Sutton (2002)’un
X kusaginin, bir onceki kusaga kiyasla orgiitlerine
daha az sadakat duyduklar1 bulgusu ile
ortiismektedir. Yine Lub ve arkadaslarinin
(2012)’nin Y kusaginin, X kusagina kiyasla baglilik
diizeylerinin daha diisik oldugu bulgusu bu
aragtrma ile de desteklenmistir. Ayrica, yakin
zamanda Ozer ve arkadaslarimin (2013) Tiirkiye’de
kusaklar iizerinde yaptiklar1 arastirmada, X
kusaginin sadakat duygusu en zayif kusak oldugu
bulgusu bu arastirma ile kismen desteklenmistir.

Ancak kusaklarin, duygusal baglilik degiskeni
iizerindeki etkisi olduk¢a disiiktiir (kismi n2 =
0,015) ve bu etkisinin salt belirli bir kugaga mensup
olmaktan kaynaklandigint sdylemek zordur. Zira
kusak degiskeni isgdrenlerin yagslari dikkate
alinarak olusturulmustur. Yas ile duygusal baglilik
arasinda diisiik diizeyde anlamli korelasyon oldugu
(r = 0.194; p<0.01) goriilmektedir. Orgiitsel
baglilik yazininda yasin baglilikla iligkili oldugu
bazi ¢aligmalarda saptanmis olmakla birlikte, yakin
zamanda yapilan bir meta analiz calismasinda is
tecriilbesi kontrol edildiginde yas ile duygusal
baglilik arasindaki iliskinin 0,17’e diistiigii ve yasin
orgiitsel bagliligin giiclii bir yordayicisi olmadigi
tespit edilmistir (Ng & Feldman, 2010). Bu nedenle,
kusaklarin duygusal baglilik iizerindeki bu etkisinin
kaynagi tartismalidir.

Aragtirmada kismen desteklenen hipotez, Bebek
Patlamasi kusaginin, X kusagina gore is ahlakinin
“bosa zaman gec¢irmeme” boyutu bakimindan daha
diisiik puana sahip oldugunu gostermistir. Calisma
yasamindaki en yaghi kusak olan Bebek patlamasi
kusagi, X kusaginin aksine bos zaman gecirmeye
ilisgkin olumsuz tutumlara sahiptir. X kusagt ise
insanlarin dinlenmeye daha ¢ok zaman ayirmasi
gerektigine, daha fazla serbest zamanin hayati daha
anlamli  hale  getirecegine  inanmaktadirlar.
Beklenenin aksine Y kusagmin “bosa zaman
gecirmeme”ye iligkin puanlar1 Bebek patlamasi ve
X kusaginin arasindadir. Ancak istatistiki olarak Y
kusaginin ortalamasi diger kusaklardan anlamli
diizeyde farklilagmamaktadir. Cogin (2012) ile
Twenge ve arkadaslarinin (2010) yapmis oldugu
aragtirmada, Y kusagmin “bos zaman ayirma”
puanlarinin onceki kusaklara kiyasla daha yiiksek
oldugu bulunmustur. Ancak bu arastirmada, X
kusaginin bir Onceki kusaga gore bosa zaman
gecirmeye  daha  fazla  O6nem  verdikleri
anlasilmaktadir.

Beklenenin aksine, arastirma hipotezlerinden 15’1
reddedilmistir (Bakmiz Tablo 4). Oncelikle bu
bulgu, Tiirkiye ve yurt disindaki popiiler medyada
sikca vurgulanan kusaklar arasinda tutum ve
degerler konusunda oOnemli farkliliklar oldugu
varsayimi ile ciddi ol¢lide celismektedir. Tiirkiye
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disinda yapilan kusak arastirmalarda genel olarak
yaslh kusaklarin is tatmin ve sergiledikleri
OVD’lerin geng kusaklara kiyasla daha yiiksek
olduguna isaret etmektedir (Appelbaum vd., 2005;
Benson & Brown, 2011; Jorgensen, 2003; Raineri
vd., 2012;Yu & Miller, 2005). Bu bulgularin aksine,
Tiirkiye  ornekleminde Bati  kokenli  kusak
smiflandirmasi dikkate alinarak yapilan analizlerde
kusaklar arasinda istatistiki olarak anlamli bir
farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Benzer sekilde, popiiler basindaki yaygin varsayim
ile yabanci yazinda kusaklar {izerinde yapilan
aragtirma bulgulari, genel olarak yaslt kusaklarin is
ahlaki degerlerinin daha yiiksek oldugu ve geng
kusaklar arasinda ig ahlaki degerlerinde asinmalar
ve bozulmalar gézlemlendigi yoniindedir. Ancak bu
aragtirmada is ahlaki boyutlar1 kapsaminda yukarida
ifade edildigi gibi yalnizca “bos zaman gegirmeme”
boyutunda anlamli farklilik tespit edilmis, is
ahlakinin diger boyutlarma yonelik (¢cok calisma,
bagimsizlik ve hazdan kaginma) istatistiki olarak
anlamli farkliliklar tespit edilememistir.

Son olarak, bireysel degerler bakimindan da
kusaklar arasinda bazi farkliliklar oldugu ileri
strilmistir. Egri and Ralston (2004), Bebek
Patlamasi  kusaginin  muhafazakarlik  (uyma,
giivenlik ve gii¢) degerlerinin X kusagina kiyasla
daha vyiiksek oldugunu, X kusagmin ise 0z-
genigletim (basari, hazcilik ve gii¢) degerlerinin y
kusagina goére daha yiiksek oldugu tespit etmistir.
Ozer ve arkadaslari  (2013) ise Tiirkiye deki
kusaklar  iizerinde yaptiklari arastirmada,
gelenekeilik  degerlerinin  gen¢  kusaklarda
zayifladigr saptanmigtir. S6z konusu arastirmalarin
aksine, bu c¢alismada Tiirk c¢alisma ortaminda,
muhafazakar (uyma, giivenlik ve geleneksellik) ve
0z-genisletim degerleri bakimindan kusak gruplari
arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik ortaya
konulamamustir.

5.1. Kuramsal ¢cikarsamalar

Arastirma  hipotezlerinin neredeyse tamamina
yakininin reddedilmis olmasi, kusaklarin deger ve
tutumlarmin  farkli olduguna dair yaygin olan
iddialar1 desteklememektedir. Ya da daha ihtiyath
bir agiklama ile ABD is ve toplumsal baglamindan
esinlenerek ortaya atilan kusak siniflandirilmasi
esas alindiginda, Tiirkiye 6rnekleminde kusaklarin
tutum ve degerlerinin farkli olduguna iliskin yeterli
kanit elde edilememistir. Arastirmamizin  bu
bulgusu, son yillarda kusaklar arasinda onemli ve
anlamli farkliklar olmadigi ileri sliren arastirma
sonuclari ile paralellik arz etmektedir (Costanza vd.,
2012; Kowske vd., 2010; Sackett , 2002).

Bu bulgu, farkli zaman ve devirlerde bilyliyen ve

bliylidiigii donemin sosyal, tarihi, kiiltiirel ve siyasi
olaylardan etkilenen kusaklarin farkli inang, deger,
tutum ve beklentilerin, c¢alisma ortamindaki is
davraniglart tizerinde etkili oldugu iddiasina
dayanan (Glass, 2007; Inglehart, 1997) ¢oklu kusak
kuraminin desteklenmedigi anlamin
tasimamaktadir. Ancak bu bulgu, c¢oklu kusak
kuramindan esinlenerek ortaya atilan popiiler kusak
smiflandirmasmin (Bebek Patlamasi kusagi [1945-
1965], X kusagi [1966-1979] ve Y kusag1 [1980-
1995]), Tiirkiye baglami i¢in tam olarak gecerli
olmadigina isaret etmektedir. Bati yazinindaki
egemen olan kusak smiflandirmasindan yola
cikarak, kiltiirden bagimsiz olarak kusaklarin
birbirine yakinlastig1 tezi ve dolayistyla da “kiiresel
kusak siniflandirmasi” anlayiginin  ¢ok dogru
olmadig1 sdylenebilir. Ozer ve arkadaslarinin (2013:
138) belirttigi gibi “sosyolojik bir olgu olan kusagi
timiiyle kiiltiirel baglamdan bagimsiz
degerlendirmek, emik  kaygili  ¢aligmalarin
seyrinden de anlasilabilecegi gibi hatali olacaktir”.

Buna ilave olarak, insanlarin yaslandik¢a daha
topluluk¢u, muhafazakar ve gelenekselci oldugunu
oneren (Erikson 1997; Stevens & Long 1990)
yasam evresi kuraminin, bu arastirma bulgularindan
hareketle desteklenmedigi ifade edilebilir. Eger
yasam evresi kurami gegerli olsaydi en azindan
aragtirmada ele alman en yash kusak (Bebek
Patlamasi1 kusagi [1945-1965]) ile en geng kusak (Y
kusag1 [1980-1995]) arasinda bireysel degerler
(muhafazakarlik [uyma, giivenlik ve geleneksellik]
ve Oz-genigletim degerleri [hazcilik ve giig])
bakimindan istatistiki olarak anlamli farklilasmalar
olmasi gerekirdi. Ancak bu yondeki arastirma
hipotezleri reddedilmistir. O takdirde, degerlerin
insan yasami boyunca biiyiik 6l¢iide sabit kaldigina
savunan  aragtirmacilar1  tezi  daha  fazla
desteklenebilir goziikmektedir (Inglehart, 1997,
Lubinski vd, 1996, Meglino & Ravlin, 1998).

Saglam kuramsal temel ve giiclii gorgiil kanitlar
olmamasina ragmen, kusaklarm farkli tutum ve
degere sahip oldugu gorlsinin  yogun ilgi
gormesinin olast nedeni, kalip yargilarin giinliik
etkilesimlerdeki rolii ile agiklanabilir. Kalip
yargilar, adete bilissel kisa yollar gibi islev goriir ve
bize hiikiim vermek i¢in zaman kazandirmaktadir
(Bakiniz, Bodenhausen & Hugenberg, 2009; Fiske,
2010). Kusaklarla ilgili kalip yargilar, yonetici ve
orgiitlere sagladiklar1 kisa yol ve basit ¢oziimlerden
dolay1 ilgi gormekte hatta adete bir yOnetim
stratejisi olarak algilanmaktadir.

Arastirma  hipotezlerinin  biiyilk bir kisminin
reddedilmis olmasi, kusak aragtirmalarinin “bilim
olmaktan ziyade bir popiler kiiltir konusu”
(Gioncola, 2006:33) oldugu yoniindeki elestirilerin
yersiz olmadigmi goéstermektedir. Westerman ve
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Yamamura (2007)’'nin da belirttikleri  iizere,
kusaklarin farkliliklarimin -~ bilimsel olarak
incelenmesi, yonetim aragtirmalart i¢in heniiz tam
olarak gelismemis bir alandir. Bu nedenle, ¢alisma
ortaminda kusaklarin tutum ve degerlerinin farkli
olup olmadigi konusunda daha fazla sistematik ve
gorgiil aragtirma ihtiyaci oldugu ifade edilebilir.
Aksi takdirde kusak farkliliklart konusu, gergek bir
olgu olmaktan ziyade belki de bir masal ya da
yonetim modast olarak elestiri almaya devam
edecektir.

Bu arastirma sonucundan hareket ederek, ABD is
ve toplumsal baglamindan esinlenerek ortaya atilan
kusak smiflandirmasinin, Tirkiye’de tam olarak
hangi yi1l ya da donemlere geldigine dair nitel
aragtirma yontemleri kullanilarak emik anlayisa
dayali sosyolojik arastirma yapilmasi gerektigi
sOylenebilir. Zira kusaklarin olusumunda yasanan
sosyal, tarihi, ekonomik ve siyasal olaylarin biiyiik
etkisi bulunmaktadir. Tirkiye’nin Bati’dan farkli
kendine o6zgii birtakim tarihi, siyasi ve Kkiiltiirel
ozellikleri olduguna gore, Tirkiye’deki kusak
olgusunun ve kusak gruplarinin tanimlanmasina
iligkin daha fazla sistematik ve bilimsel ¢aligmaya
ihtiya¢ bulunmaktadir.

5.2. Uygulamaya yonelik ¢ikarsamalar

Popiiler medyada ve akademia digindaki yayinlarda
yer alan sdylemelerden hareket ederek, one siiriilen
birtakim iddia ve Onerilere, yoOneticilerin daha
ihtiyath yaklagsmalar1 gerekmektedir. Baz1 orgiitler,
kusak farkliliklari  konusunda popiiler olan
iddialardan yola ¢ikarak IKY uygulamalarinda
cesitli degisikliklere gittigi bilinmektedir. Ozellikle
personel temin ve se¢imi, elde tutuma ve galiganlart
motive etme konularinda her kusaga uygun
stratejilere yer verilmektedir. Ancak bu arastirma
bulgulari, kusaklar arasindaki farkliliklar oldugu
tezinden hareketle IKY uygulama ve stratejilerinde
degisiklik yapmak i¢in heniiz erken olduguna isaret
etmektedir. Yani kugaklara gore farkli 1KY
uygulamalarinin tatbik edilmesi, etkin bir strateji
olmayabilir. Insan kaynaklari yonetimi ve endiistri-
orgiit psikolojisi yazininda kalip yargilarin ¢aligma
ortamindaki olumsuz sonuglarina dair oldukga genis
bir bilgi birikimi vardir. Buradan hareket ederek,
yonetici ver orgiitler, kusaklarla ilgili var olan kalip
yargilardan uzak durarak is performansi, i tatmini
ve Orgiitsel baglilik gibi degiskenleri etkiledigi
sistematik arastirmalar ile kanitlanmis olan bireysel
farkliliklara odaklanmalar1 daha akilci ve yararh
olacaktir. Ornegin yash isgorenlerin orgiitsel
bagliligi  gen¢ c¢alisanlardan  daha  yiiksek
olabilecektir. Ancak bu onlarin Bebek Patlamasi ya
da'Y kusagina mensup olmalarindan dolay: degildir.
Buradaki farklilik aslinda yasl iggorenlerin, ise yeni
baslayan geng isgorenlere gore; iy, Orgiit ve

kariyerlerine =~ daha  fazla  yatrim  yapmuis
olmalarmdan  kaynaklanmig olabilir (Ng &
Feldman, 2008). Bu sonug, geng kusagin, salt geng
olmalarindan dolayi, orgiitlerine daha az baglilik
duyacagi anlamina gelmemelidir.

Gelecek

5.3.  Arastirmanin  Kisitlart  ve

Cahsmalara Oneriler

Bu arastirmanin bazi kisitlar1 da bulunmaktadir. Tlk
olarak arastirmamizin 6rneklemi, zaman ve maliyet
gibi etmenler nedeniyle, Ankara’da yedi iskolunda
calisan belirli sayidaki (n=731) isgorenlerle ile
sinirhidir. Bu durum, aragtirma sonuglarmin farkl
iskolu ve sektorlerde ¢alisanlara genellenebilirligini
giiclestirmektedir. Bundan sonraki aragtirmalarda,
farkli sektor ve iskolunda ¢alisan isletmelerin hedef
alinmas1 kusaklarla ile ilgili yapilacak sonuglarin
genellenmesi bakimindan daha faydali olabilir.
Ayrica bu aragtirma kapsaminda ti¢ farkli kusaktaki
(bebek patlamasi kusagi, X kusagi ve Y Kusagi)
calisanlar ele alinmigtir. 1945 yilindan 6nce dogan
ve gelenekei kusak olarak adlandirilan ¢alisanlarin
bliylik bir kismmin emekli oldugu ya da olmak
iizere oldugundan bu kusak calismanin diginda
tutulmustur. Yine 1995 yilindan sonra dogan ve Z
kusagi olarak isimlendirilen kusaklarin biiyiik
¢ogunlugu heniiz is hayatina girmediler ya da
girmek tizereler. Bu kusaga mensup yeterli sayida
denege ulagilamama ihtimaline istinaden bu kusak
da aragtirmanin kapsami disinda tutulmustur.
Bundan sonraki arastirmalar da ozelikle isgliciine
yeni katilmakta olan 1995 ve sonrasinda dogmus
olan kusak, aragtirmalara dahil edilebilir.

ikinci olarak, arastirmanin kesitsel veri ile (cross-
sectional) gerceklestirilmis olmast gosterilebilir.
Kusaklar arasinda farkliliklar1 daha gergekgi olarak
ortaya c¢ikarmak igin boylamsal (longitudinal)
aragtirmalarin yapilmasi daha isabetli olacaktir.
Kusaklarin ~ belirli  donemlerdeki  tutum  ve
degerlerinin boylamsal olarak tespit edilmesi daha
giivenilir sonuglar saglayabilecektir. Bu kapsamda,
Kowske ve ark. (2010) ile Twenge ve Campbell
(2010) izledikleri aragtirma yontemlerinin kusak
aragtirmalar1 i¢in daha gercek¢i sonuglarn elde
edilmemsine katki saglayacagi sdylenebilir.

Uciincii olarak arastirmada kusak farkliliklar1 belirli
tutum ve degigskenler bakimindan irdelenmistir (is
ve oOrgiite iliskin temel tutumlar, bireysel degerler
ve ig ahlaki1). Bundan sonraki arastirmalarda farkli
tutum ve degerler (6rnegin isten ayrilma niyetleri,
motivasyon bigimleri, iletisim bigimleri, 6grenme
ve egitime iliskin yonelimleri vb.) acisindan
kusaklarin farkliliklari arastirilabilir.

Dordiincii  olarak, bu aragtirmada incelenen
degiskenler, Tiirk 6rneklemi iizerinde irdelenmistir.
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Bilindigi tizere, kusaklarin farkli tutum ve degerlere
sahip oldugu goriisiiniin, anekdot ve gozlemlere
dayal1 oldugu ve bu konuya iliskin gorgiil kanitlarin
yeterince giiglii olmadigi yoniindeki elestiri, kusak
smiflandirmasinin ortaya atildigit ABD yazini i¢in
de one siiriilmektedir (Ornegin Macky vd., 2008;
Sullivan vd., 2009). Bundan sonraki arastirmalarda,
kusaklarin tutum ve degerlerinin farkli olup
olmadig, kiiltiirler arasi bir arastirma tasarimi ile
ABD ve Tirkiye {izerinde yapilarak daha
aydinlatici ve biitiinciil sonuglara ulasilabilir.

Son, belki de en 6nemli Oneri olarak, ABD kokenli
kusak smiflandirmasinin Tiirkiye baglamina pek
uymadigi anlagilmaktadir. Kaldi ki, ABD 6rneklemi
kullanilarak yapilan son arastirmalarda bile kusaklar
arasinda 6nemli ve anlaml farkliklar olmadig: ileri
stiriilmektedir (Costanza vd., 2012; Kowske et al.,
2010; Sackett , 2002). Bu nedenle, Tiirkiye’de
kusak smiflandirmasinin hangi yil ve doénemlere
dayanmasi gerektigine dair, emik yaklagim ve nitel

aragtirma  yontemleri  kullanilarak  sosyolojik
aragtirma  yapilmasina ihtiyag bulundugu
sOylenebilir.
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1. GIRIS

Isletme yazininda 1992 yilindan itibaren yer alan
Balanced Scorecard ile Amerikan Motorola
isletmesinde 1980°li yillarda uygulamaya konulan
Alt1 Sigma, isletmelere rekabet giicii ve pazar pay1
kazandirmay1 amaglamaktadir. Balanced Scorecard
isletmede yiiriitiilen her faaliyetin stratejik amag¢ ve
hedeflere baglanmasimi savunurken (Kaplan &
Norton, 1992), Alt1 Sigma isletmelerdeki siireg
iyilestirme caligmalarinda verilere ve gergeklere
dayali bilimsel bir yontem sunmaktadir (Bregfoyle,
2001).

Bu kapsamda, her iki yaklasimin Dbirlikte
kullaniminin isletme yoneticilerine 6nemli bir firsat
saglayacagi degerlendirilmektedir. Bir Alti Sigma
projesinin  isletmenin  stratejik  ama¢  ve
hedeflerinden ayr1 yiiriitiilebilecegi diisiincesi ne
kadar yanlig ise Balanced Scorecard’da belirlenen
ama¢ ve hedefler dogrultusunda Alti Sigma’nin
yiriitiilmesinin ~ bliyliik faydalar saglayacagini
sOylemek de o kadar dogrudur.

Bu caligmada, isletmelerde yiiriitilen Alti Sigma
projelerinin Balanced Scorecard yapisi igerisinde
uygulanabilmesine yonelik biitiinlesik bir model
Onerisi yapilmaktadir. Balanced Scorecard ve Alti
Sigma hakkinda bilgi verildikten sonra, bu iki
yaklagimi biitiinlestirme ihtiyact ortaya konulmus,
daha sonra Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma
amaglarina, yapilarina ve yOntemlerine gore
karsilastirilmistir.  Son olarak da, Kkarsilagtirma
sonuglarina gdre biitlinlestirilmis model onerisi
ortaya konulmustur.

2. BALANCED SCORECARD: iSLETME
STRATEJILERININ UYGULANMASINDA
“DENGE” YAKLASIMI

Balanced Scorecard, 1990 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki Nolan Norton Enstitiisii’niin
destegiyle gerceklestirilen “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olgiimii” adh
aragtirmaya dayanmaktadir. Bu  arastirmanin
temelinde, agirlikli olarak finansal muhasebeye
dayanan performans 6l¢iimlerinin artik eskidigi ve
gecerliligini yitirdigi fikri yatmaktadir (Kaplan &
Norton, 2003). Balanced Scorecard isletme yazinina
ise, 1992 yilinda Harvard Business Review’de
yayimlanan ‘“Balanced Scorecard-Bagariya Yon
Veren Olgiitler” adl1 makaleyle girmistir.

Makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P.
Norton, 1993 yilinda “Balanced Scorecard’i
Uygulamak” adli makaleyi yaymlayarak Balanced
Scorecard’t daha da gelistirmisler ve 1996 yilnda
“Balanced Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi

Olarak Kullanilmas1” adli makaleyle bu modeli
sunmuglardir. Kaplan ve Norton tarafindan, 1996
yilinda yayimlanan “Balanced Scorecard” adli
kitapta ise Balanced Scorecard, “sirket stratejilerini
eyleme donistirme yontemi” olarak sunulmustur
(Agca & Tunger, 2006). Niven’e (2002) gore,
Balanced Scorecard bir dl¢iim sistemi, stratejik
yonetim sistemi Ve iletisim aract olmak flizere lig
alanda kullanilmaktadir.

Ornek’e (2006) gore Balanced Scorecard, veriden
stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayi
amaclayan dinamik bir performans 6l¢cim sistemi
ve yonetim teknigidir. Kaygusuz’a (2005) gore
Balanced Scorecard, isletmenin vizyon ve
stratejisine gore belirlenen performans o&lgiilerinin
yer aldig1, performans yonetim sistemine strateji
tabanli bir yaklasimi temsil etmektedir. Balanced
Scorecard yaklagimini ortaya atan Kaplan ve
Norton (2003), Balanced Scorecard’in bir strateji
belirleme mekanizmasi olmadigini, belirlenen
stratejiyi ~ Orglite  yerlestirme  ve  uygulama
mekanizmasi oldugunu belirtmektedir.

Kanji ve Moura e Sa’ya (2001) gore, Balanced
Scorecard’in gii¢lii bir ara¢ olmasinin nedenlerinden
bir tanesi, birbirinden ayr1 Olgiilere yogunlagsmak
yerine, Ustiin performans elde etmek icin olgiiler
arasindaki baglantilara &nem vermesidir. Olgiiler
arasinda baglanti kurulmasi, dagmik bir Olgiim
yapisinin  olugsmasini  Onlemektedir.  Boylece,
herhangi bir 6l¢iiniin aldig1 deger, baglantili oldugu
Olgiilerin degerini de etkilediginden performansin
degisik boyutlarindaki bagar1 dereceleri hakkinda
zamaninda bilgi elde edilmektedir. Cogkun (2006a)
ise, Balanced Scorecard’in, orgiitsel performansin
cok boyutlu olarak Olgiilmesini ve Orgiitiin
stratejilerine odaklanilmasini sagladigini, bdylece
performans yonetim sisteminin stratejik hedefler
tizerine kuruldugunu belirtmektedir.

2.1. Balanced Scorecard’in Boyutlari

Cok boyutlu bir performans modeli olarak
degerlendirilen Balanced Scorecard’in doért boyutu
bulunmaktadir (Kaplan & Norton, 2003):

a. Finansal boyut

b. Miisteri boyutu

c. Orgiit ici siirecler boyutu

¢. Ogrenme ve gelisme boyutu
Balanced Scorecard’in “dengeleme” yaklagimi goz
onlinde bulunduruldugunda, finansal boyutun goz
ardi  edilmemesi  gerekmektedir. = Balanced
Scorecard’in dort boyutu arasinda bulunan iliskiler
ile dort boyutun, Orgiitiin vizyon, misyon ve
stratejisi  ile  iligkileri  Sekil-1’deki  gibi
gosterilmektedir (Kaplan & Norton, 2003).

Kaplan ve Norton’a (2001) gore, bu boyutlar
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Sekil-1: Balanced Scorecard Boyutlarinin Karsilikli Tliskileri.

isletmelerin, finansal sonuglarmi izlerken, rekabet
giiclerini arttirmalar1 ve gelismeleri icin ihtiyag
duyduklart entelektiiel sermaye ve maddi olmayan
varliklart elde edebilmeleri igin gerekli olan
yeteneklerin gelisimini de es zamanli olarak takip
etmelerine imkan vermektedir.

Balanced Scorecard’in boyutlarmin agirliklart her
isletme  i¢cin  farkli  olmaktadir.  Balanced
Scorecard’in dort boyutuna, finansal boyut %22,
miisteri boyutu %22, orgiit i¢i siiregler boyutu %34
ve dgrenme ve gelisme boyutu %22 olmak iizere,
dengeli bir sekilde agirlik verilmesi 6nerilmektedir.
Ayrica, Balanced Scorecard’daki 6l¢ii sayisinin da
dengeli bir sekilde dagitilarak, finansal boyutta 5,
miisteri boyutunda 5, orgiit i¢i siiregler boyutunda
8-10 aras1 ve Ogrenme ve gelisme boyutunda 5
olmak fiizere, toplam 23-25 arasinda olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Daha sonraki
calismalarda ise, performans Olgiilerinin 20-30
arasinda olmasmin normal karsilanacagi ifade
edilmistir (Coskun, 2006c).

2.2. Balanced Scorecard Stratejik Yonetim
Siireci

Balanced Scorecard, gelismis bir performans 6lgiim
sistemi olarak bagslangi¢ amacindan sonra evrim
gecirerek, tim Orgiitlin stratejisinin uygulanmasi ve
gelistirilmesine odaklanan bir yonetim sistemini
olusturmustur (Niven, 2002). Bu sebeple, Balanced
Scorecard bir 6l¢iim modeli olmasinin yaninda bir
stratejik yonetim sistemi olarak taninmistir (Kanji
& Moura e Sa, 2001). Balanced Scorecard stratejik
yonetim siirecinin agamalart sdyle siralanmistir
(Kaplan & Norton, 2003):

a. Orgiitiin vizyon, misyon ve stratejisinin ifade
edilmesi

b. Stratejik amaclar ile dlgiiler arasinda baglanti
kurulmasi

c. Hedeflerin  belirlenmesi
girigsimlerin planlanmasi

¢. Stratejik geri bildirim saglanmasi ve Orgiitsel
O6grenmenin artirilmast.
Balanced Scorecard stratejik yonetim siirecinin
asamalari, Balanced Scorecard’in doért boyutunu
kapsayacak sekilde uygulanmaktadir.

ve  stratejik

2.3. Balanced Scorecard’m Temel Ozellikleri

Balanced Scorecard’t diger Ol¢iim ve yOnetim

sistemlerinden ayiran belirli  6zellikleri vardir.
Balanced Scorecard’m  olgim  ve  yOnetim
alanlarinda, isletmeler arasinda yaygin kabul

gormesinin nedenlerinin bu 6zelliklere dayandigini
sOylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, Balanced
Scorecard’in, kendine ozgii yapisinin
anlagilmasinda ve yonteminin olusmasinda rol
oynayan ii¢ temel 6zellik bulunmaktadir (Kaplan &
Norton, 2003):

a. Neden-Sonug liskileri

b. Performans Gostergeleri

c. Finansal Olgiilerle Iliskiler.

2.4. Balanced
Mliskileri

Scorecard’da Neden-Sonug

Strateji, neden ve sonuglar arasindaki bir hipotezler
dizisinden olusmaktadir. Bu nedenle, ol¢im ve
yonetim sistemleri, amacglar ve Olgiiler arasindaki
iliskileri birgok boyutta ortaya koyarak bunlarin
yonetim ve degerlendirilmesine olanak saglamalidir
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Sekil-2: Balanced Scorecard’da Neden-Sonucg fliskileri.

(Kaplan & Norton, 2003). Balanced Scorecard
yaklagiminin basarili olabilmesi i¢in de, boyutlarin
“dengelenmesi” ve aralarindaki baglantinin dogru
olarak kurulmus olmasi gerekmektedir. Bu
baglantiy1 saglamanin yolu Balanced Scorecard
boyutlar1  arasinda  neden-sonug iliskilerinin
kurulmasindan geger (Kili¢ & Erkan, 2006).

Kaplan ve Norton (2006)’a gore, Balanced
Scorecard’da, en basindan itibaren, finansal
sonu¢lara ancak hedef miisteriler tatmin edilirse
ulagilacagi varsayimi gecerlidir. Misteri deger
teklifi, hedef miisterilerden nasil satis ve sadakat
elde edilebilecegini tanimlarken, igsel siirecler,
miigteriye sunulacak degeri iiretmekte ve teslim
etmektedir. Icsel siiregleri destekleyen gayri maddi
varliklar da stratejinin temelini olusturmaktadir.
Balanced Scorecard’daki neden-sonug ilisgkileri,
Sekil-2’deki  ornekte  gosterilmektedir  (Giiner,
2006).

Sekil-2’ye goére, sermayenin karlilik oraninin
artirilmasi igin miisteri sadakatinin ve misterilere
zamaninda teslimatin artirilmast; miisteri
sadakatinin ve zamaninda teslimatin artmasi igin
operasyon kalitesinin artirilmast ve operasyon
stiresinin kisaltilmas1 amaglanmaktadir. Operasyon
kalitesinin artirilmast ve operasyon siiresinin
kisaltilmast i¢in de personelin yeteneklerinin
artirilmasinin amaglandigi goriillmektedir.

2.5. Balanced Scorecard’da  Performans
Gostergeleri
isletme performansinin  belirlenmesinde,  her

performans Olgiisii i¢in olabilecek en diisiik taban
degeri ve en yiiksek tavan degeri ile hedef degeri

belirlenmekte ve Balanced Scorecard’in her birine
agirlik puani verilmektedir. Tiim boyutlarin agirlik
puanlarinin toplami ise % 100 olmaktadir. Ayrica,
her bir boyutun icindeki her bir performans
Olgiisiine de bir agirlik verilmektedir. Yine her bir
boyut icindeki performans oOlgiilerinin agirhik
puanlariin toplamt % 100°diir. Bundan sonra, her
bir performans 6l¢iisii, hedefe ulasma oranina goére
derecelendirilmektedir. Daha sonra, performans
Olgiilerinin oranlari, o performans 6l¢iisii igin ylizde
cinsinden belirlenen agirtlk  puam ile
carpilmaktadir. Tiim performans olgiileri igin elde
edilen bu c¢arpim sonuglari toplanarak 6nce her
boyutun performansi, daha sonra da isletmenin
toplam performans: hesaplanmaktadir (Coskun,
2006b).

Balanced Scorecard yaklagiminin ortaya koydugu
o6nemli unsurlardan biri de, performansin sadece
kisa vadeli ve ge¢mis verileri degerlendiren ardil
Olgiilerle degil, ileriye doniikk onciil Olgiilerle de
belirlenmesidir (Kilig & Erkan, 2006). Onciil
gostergeler olan miisteri boyutu, orgiit i¢i siirecler
boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde
edilen bir basarinin ardil gosterge olan finansal
boyutta basartyt da  beraberinde  getirmesi
beklenmektedir. Balanced Scorecard’in, stratejik
performans gostergeleri ii¢ grupta (Tablo-1)
siniflandiriimaktadir (Ozbirecikli & Olger, 2002).

Balanced Scorecard’da olgiiler arasinda baglanti
kurulmasi, varsayimlarin kontrol edilmesine olanak

saglarken (Kaplan & Norton, 2003), farkh
Olgllerden istifade edilmesi, farkli alanlardaki
iyilesmeler sonucunda baska bir alandaki

kotiilesmenin fark edilmesine de imkan vermektedir
(Gtiner, 2006).
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Tablo-1: Balanced Scorecard’da Performans Gdstergeleri

Performans Gistergeleri

Aciklamalar

Girdi ve Cikt1 Olgiileri
(Onciil ve ardil élgiiler)

Girdi ve gikt1 8lgiileri, ivilegtirilmis kalite, daha viiksek gelir ve kar gibi
isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uvgulavip uvgulamadiklarma
iliskin sonuclari gdstermektedir.

Finansal ve Finansal Olmayan

Olgiiler

Finansal élgiler temelde gecmisi 6lgmeve vénelik oldugundan bir
isletmenin havati performans gdstergeleri arasmdaki baglantivi agiklamaz.

Icsel ve Digsal Olgiiler

I¢sel slgiiler, isletmenin ivi performans gésterip géstermedigini ortaya
kovarken, digsal &lgiiler diigiik performansi gdsterirler. Buna gire, igsel
dlgiilere balildigmda isletmenin basarili, digsal slgiilere bakildigmda ise
isletmenin basarisiz olarak degerlendirilmesi séz konusudur.

Balanced Scorecard’in baslangic noktasi Orgiitiin
stratejik  amaglaridir. Bu nedenle, Balanced
Scorecard  uygulamalarinin  Orgiitten  Orgiite
degisiklik gostermesi, her Orgiitin kendine ait
stratejik amaclarinin ve hedeflerinin olmasindan

kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, performans
gostergeleri  bir isletmenin stratejisinin = diger
isletmelerden farkli olan Ozelliklerini ortaya

koymaktadir (Kaplan & Norton, 2003).

Performans gostergelerine iligkin diger oOnemli
konu, performans gostergelerinin se¢iminde &rgiit
biitiinliigiiniin saglanmasidir. Bunun i¢in, o6rgiitiin
alt birimlerine ait performans Olgiilerinin ayni
zamanda isletmenin tamamini ilgilendiren oSlgiiler
ile biitiinliik icinde uyumlu olmalar1 gerekmektedir
(Coskun, 2006¢).

2.6. Balanced Scorecard’da Finansal Olgiilerle
iliskiler

Geleneksel olgiim ve yoOnetim sistemlerinin
eksikliklerinin olusmasinda 6nemli bir paya sahip
olmalarina ragmen, finansal Olgiilerin gbz ardi
edilmesi miimkiin goriilmemektedir. Bu nedenle,
Balanced Scorecard yaklasiminda, geleneksel
finansal olgiileri dengeleyecek farkli 6lgiilerin
finansal Olciilerle birlikte kullanilmast
Onerilmektedir. Bu nedenle, Balanced Scorecard’da
yer alan tiim 6lgiilerin finansal amaglara ve 6lgiilere
baglanmas1 gerekmektedir (Kaplan & Norton,
2003).

Balanced Scorecard’da finansal olgiilerle iligkiler,
boyutlar arasindaki neden-sonug¢ iligkilerinin
kurulmasi ile olusturulmaktadir. Finansal oOlciiler
kisa vadeli durumu gostermekle  birlikte,
operasyonlarda kaydedilen gelismeler finansal
performansta gelisme elde etmeyi saglamiyorsa,
yoneticilerin Orgiitiin stratejisini veya bu stratejinin
uygulama planlarmi tekrar gozden gecirmesi
gerekmektedir (Kaplan & Norton, 2003).

3. ALTI SIGMA: SUREC KALITESINDE
“MUKEMMELLIK” ARAYISI

Alt1 Sigma, 1980°li yillarda Motorola sirketi
tarafindan, Japon kalite fikirleri ve kontrol
sistemlerinin siire¢ iyilestirmelerinde kullanilmasi
amaciyla gelistirilmistir. Bregfoyle, Cupello ve
Meadows (2001), Altt Sigma’nin bir kalite
programindan ziyade, stratejik bir ig girisimi olarak
goriilmesi gerektigini savunmaktadir. Eckes (2005),
Alt1 Sigma’nin, ayn1 anda hem verimliligi hem de
etkililigi iyilestirmeye yonelik bir girisim ve
yonetim felsefesi olarak nitelerken Aslan ve Demir
(2005) ise, Alt1 Sigma’y1 bir kalite yonetim aract
olarak gormektedir. Altt Sigma yaklagiminin
geleneksel yaklagimlardan farkinin  daha iyi
goriilebilmesi icin geleneksel yaklagimlarin bir
stirece bakis1 Sekil-3’de, Alt1 Sigma’nin bir siirece
bakigi ise  Sekil-4’de  gosterilmistir  (Ada,
Kazangoglu, & Aracioglu, 2004).

Geleneksel yaklasimda, hatalar {iretimin basinda
kabul edilmis olmaktadir. Bu sebeple, Sekil-3’de
gOriildigii gibi siirecin baginda 100 birim iiretilmesi
hedeflenirken sonugta 70 birim dogrudan miisteriye
ulasabilmektedir. Siiregte, tekrar isleme ve hurda
nedeniyle islenen iiriin sayis1 ve maliyeti artarken,
dogrudan misteriye ulastirilabilen {iriin sayisi,
tretim hedefi ve isleme miktarma gore
azalmaktadir. Bdylece siirecin her asamasinda
kayiplar olusmakta; tekrar igleme ve hurdaya
ayirma sonucunda, iiretim maliyetleri artmaktadir.
Siiregteki  bu  aksakliklar, {irlinlin  miisteriye
zamaninda ve disiik fiyatla sunulmasm da
engellediginden pazar paymin zamanla azalmasina
yol agmaktadir. Sonug olarak, iiriine odaklanmis bir
kisir dongii olusmakta ve bu dongiiniin igletme ve
miisteri  lehine  doniistliriilmesi  i¢in  siirecin
iyilestirilmesi gerektigi goriilmektedir. Ayrica,
geleneksel yaklagimda iiretim sonrast muayene ve
kontrol isleminin yapilmasi, siire¢ i¢cinde yapilan
hatalarin  goriilmesini de engellemektedir. Bu
sebeple, hatalarin ortaya ¢ikmadan 6nlenmesi firsati
kag¢irilmaktadir.
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Sekil-4’de goriildiigii gibi Alt1 Sigma yaklasiminda,
hedeflenen iiretim miktara ulasilmasi i¢in siireg
stirekli olarak izlenmekte, siire¢ istenen nitelik ve
nicelikte liretim yapabilecek seviyede tutulmaya
calisilmaktadir. Siirecin siirekli izlenmesi ve gerekli
tedbirlerin ~ zamaminda  alinmasi  sayesinde,
muhtemel hatalar, tekrar isleme ve hurda, iiretimde
zaman kayb1 ve ilave maliyetler 6nlenmektedir.

Alt1 Sigma’da siire¢ performansi, “Siire¢ Sigma
Diizeyi” ile dlglilmektedir. Siire¢ Sigma diizeyi ise,
milyonda hata sayis1 (MHS) veya milyon firsatta
hata olasiligt (MFHO) hesaplamasina gore
belirlenmektedir (Aslan & Demir, 2005). Buna
gore, bir isletmedeki belirli basart oranlarma ve
milyon firsatta yanlis olasiliklarina gore Sigma
sayilar1 Tablo-2’de gosterilmistir (Pande, Neuman,
& Cavanagh, 2004).

Tablo-2’ye gore, Alt1 Sigma performansina ulagsmak
icin siirecin, milyon olasilikta 3,4 adet kusurdan
daha fazlasini iiretmemesi gerekmektedir. Cilinkii ii¢
ya da dort Sigma seviyesinde (% 99,3-99,4 basari

orani) faaliyet gosteren isletmeler, gelirlerinin % 25
ile % 40’1 arasindaki bir tutar1 sorunlarini ¢dzmek
icin harcamaktadirlar (Pyzdek, 2003).

Sigma diizeyinin diisiik olmasi, bir siirecte
degiskenligin veya hatalarin fazla oldugu; Sigma
diizeyinin yiiksek olmasi ise, bir siiregte daha az
sayida hata bulundugu anlamina gelmektedir
(Giirsakal, 2005). Ayrica, Sigma kalite seviyeleri
aldatic1 olabilmektedir. Ciinkii Sigma seviyeleri ile
hata oranlar1 arasinda hem ters hem de dogrusal
olmayan bir iliski bulunmaktadir. Sigma kalite
seviyesinde bir birimlik degisim, hata oranlarina
gore belirlenen silireg performansinda  ayni
miktardaki iyilesmeye karsilik gelmemektedir.
Ornegin, bes Sigmadan alt1 Sigma’ya ¢ikmak igin,
iic Sigmadan dort Sigmaya c¢ikmak igin gosterilen
cabadan ¢ok daha fazlas1 gerekmektedir (Bregfoyle
etal., 2001).

Alt1 Sigma kalite seviyesinin farkinin goriilebilmesi
icin Alt1 Sigma ile ii¢ veya dort Sigma seviyesinde
performansa sahip siire¢lerde olusacak hata

Tablo-2: Ozet Sigma Déniistiirme Tablosu

Basari Oram (%) Milyon Olasihkta (Firsatta) Hata Sayisi Sigma (6) Sayisi
30.9 690.000 1.0
69.2 308.000 2.0
99.3 66.800 3.0
99.4 6.210 4.0
99.98 320 5.0
00.99966 3.4 6.0
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Tablo-3: Alf1 Sigma ile % 99 Mitkemmellik Seviyesinin Karsilastirilmasi

3-4 Sigma (% 99,3-99.4) Miikemmellik
Sevivesi

Al Sigma (%0 99, 99966) Miikemmellik Seviyesi

Saatte 20.000 postanm kavbolmasi

Saatte 7 postanm kavbolmasi

Giinde vaklagik 15 dakika giivenli olmavyan su
igilmesi

Her 7 avda 1 dakika giivenli olmavan su igilmesi

Haftada 5.000 hatali cerrahi miidahale

Haftada 1,7 hatali cerrahi miidahale

Her giin biiviik havaalanlarma 2 hatali inig
vapilmasi

Her 5 wilda bir biiviik havaalanlarma 2 hatali inis vapilmasi

Her vi 200.000 wanlis ilag regetesi

Her vil 68 vanlis ilag regetesi

Bir avda valklasik 7 saat elektrik kesintisi

Her 34 wvilda 1 saat elektrik kesintisi

miktarlar1
1999).

Tablo-3’de gosterilmistir  (Bregfoyle,

Alt1 Sigma kavramui, istatistikte kullanilan normal
dagilimdan tiiretilmigtir. Altt Sigma, normal
dagilmis bir siire¢ ¢iktisinin, siire¢ i¢in belirlenen
spesifikasyon sinirlarinin - yarisini - agmayacak
sekilde olmasi gerektigi diisiincesine dayanmaktadir
(Gitlow & Levine, 2005). Alt1 Sigma, bir siirecin iyi
bir {irlin ¢ikarma yetenegi olarak tanimlanan siireg
yeterliligi  formiiliniin  bir durumunu temsil
etmektedir. Altt Sigma’da, silire¢ yeterliligi
indeksleri olan Cp, 2; Cpk ise, 1,5 degerini
almaktadir (Shina, 2002).

Siire¢  yeterliligi indeksleri, isletmenin mal ve
hizmetlerinin, tasarim sinirlariyla belirlenen ve
spesifikasyon sinirlar1 olarak adlandirilan araliga ne
kadar iyi oturdugunun oSlgiisiidiir. Siire¢ yeterliligi
indekslerinden birincisi olan Cp hesaplanmasinda
su formiil uygulanmaktadir (Ureten, 1998):

Siirecin Degiskenlik Gosterebilecegi Aralik

Cp=

Gergekte Siirecin Degiskenlik Gosterdigi Aralik

Cp indeksinin 1 degerini almasi, siirecin degiskenlik
gosterdigi araligin, stirecin degiskenlik
gosterebilecegi araliga esit oldugunu
gostermektedir. Indeksin 2 degerini aldig1 durumda
ise, siirecin degiskenlik gdsterebilecegi aralik,
stirecin gergekte degiskenlik gosterdigi araligin iki
katina esit olmakta ve siirecin spesifikasyon sinirlart
icinde Uretme giiciiniin  yiksek oldugunu
gostermektedir. Gergek stire¢c dagilimi genellikle 6

standart sapma olarak kabul edilmektedir. Alti
standart sapma ise, normal dagilim egrisi altindaki
alann % 99,7’sini kapsamaktadir. Ust ve alt
spesifikasyon smurlar1 arasindaki fark, siirecin
degiskenlik gostermesine izin verilen aralifa esit
olmaktadir. Bu durumda, siireg¢ yeterliligi indeksi
sOyle hesaplanmaktadir:

USS: Ust spesifikasyon st ve ASS: Al
spesifikasyon siniri,
o: Standart sapma,
n: Orneklem sayisi,
: Orneklem degeri,

X: Orneklem ortalamasi olmak iizere;

Cp= ———veo= *+—— =047

USS—ASS
60 n-1

Yukaridaki formiille hesaplanan siire¢ yeterliligi
indeksi sadece, Ol¢iim sonucunda olusturulan
normal dagilimin ortalama degerinin, spesifikasyon
siirlarinin orta noktasma (hedef degere) oturmasi
halinde dogru sonug¢ vermektedir. Ortalamalarin
farkli olmasi durumunda ise, siire¢ yeterliliginin
hesaplanmasi i¢in farkli bir indekse (Cpk) ihtiyag
duyulmaktadir:

X—ASS USS— X
Cpk = En kii¢iik ( Ty ey )

Cp, kisa vadeli siireg yeterliligi Ol¢iisii olarak
goriilirken Cpk, uzun vadeli siire¢ yeterliligi 6l¢iisii
olarak goriilmektedir. Ciinkii kisa vadede siirecte

Tablo-4: Sapmaly/Sapmasiz Siirec Sigma Diizeyleri ve Yeterlilik Indeksleri

Siire_t{‘ Si;_glma Siirec Ortalamasmmn Cp Cpk Milyon Flr_satta Hata
Diizeyi Hedeften Sapma Durumu Sayist
3 Sapmal1 1.00 0.50 66.810
Sapmasiz 1.00 1.00 2.700
45 Sapmal1 1.50 1.00 2.700
Sapmasiz 1.50 1.50 34
6 Sapmali 2.0 15 34
Sapmasiz 2.0 2.0 0,002
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degiskenligin genel nedenleri etkili olmakta; uzun
vadede ise, degiskenligin 6zel nedenleri sonucunda,
stire¢ ortalamasinin hedef degerden kayacag: kabul
edilmektedir. Bu nedenle, siire¢ yeterliliginin
belirlenmesinde  Cpk  indeksinin  daha  sik
kullanildig1r goriilmektedir (Fugua, 2006). Siireg
ortalamasinin spesifikasyon simirlarina ait ortalama
deger (hedef deger) ile ayn1 (sapmasiz) veya farkli
(sapmali) olmasi durumundaki bazi siire¢ Sigma
seviyeleri ile Cp ve Cpk indeksleri Tablo-4’de
gosterilmektedir (Aslan & Demir, 2005).

Goruldigi tizere, siireg yeterliligi bir siiregteki

degiskenlige  gore  belirlenmektedir. ~ Sigma
seviyelerinin de siklikla siire¢  yeterliligine
dayanarak belirlenmesi nedeniyle, degiskenlik

kavrami Alt1 Sigma uygulamasinda énemli bir yere
sahiptir. Bu nedenle, Alt1 Sigma’nin 6ncelikli ve en
O6nemli amaglar1 arasinda da degiskenliklerin,
hatalarin ve kusurlarin azaltilmas: yer almaktadir
(Balci, 2005).

3.1. Alt1 Sigma’nin ilkeleri ve Ozellikleri

Alt1 Sigma yaklagiminin genel igletme yonetimi ve
istatistik bilimlerini biitiinlestiren bir yapiya sahip
olmasi, etkili bir ara¢ olarak gdriilmesini
saglamaktadir. Merkezine istatistigi alan ve sezgisel
karar vermeyi en aza indirmeye c¢alisan Altt
Sigma’da firsatlar amaglara ulagsmada kullanilmakta
ve boylece orgiitlin list seviyelerindeki amaglar ile

sorunlar ve firsatlar birbirlerine baglanmaktadir
(Pyzdek, 2003; Giirsakal, 2005). Alt1 Sigma’nin
ilkelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(Tayntor, 2003; Balci, 2005; Pande vd., 2004):

a. Misteri odaklilik,

b. Verilere ve ger¢eklere dayali yonetim,

c. Siirece odaklanma, yonetim ve iyilestirme,

¢. Proaktif yonetim,

d. Sinirsiz isbirligi ve takim ¢alismasini tegvik
etme,

e. Mikemmele yonelis, basarisizliga kars
hosgort,

f. Degiskenligi azaltma ve hatalar1 6nleme.

Alt1 Sigma siire¢ odakli yaklagimimin temeli, siireg
ciktilarinin, siire¢ girdileri ile ifade edilmesine
dayanmaktadir. Bu nedenle, miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini en iyi sekilde kargilayabilmek igin
girdiler ile ¢iktilar arasinda siirecin yarattigi
iliskinin ~ dogru  bir  bigimde  belirlenmesi
gerekmektedir (Polat, Comert, & Aritiirk, 2003).
Kalite stratejisi i¢in evrimsel bir satha olan ve diger
kalite programlarinin degerlerine zarar vermeyen
Alt1 Sigma, sadece teknik bir program olmaktan

ziyade bir isletme ve yOnetim stratejisi
niteligindedir (Caliskan, 2006).
3.2. Alt1 Sigma’nin Asamalari
Ilk olarak fiiretim sektdrlerinde uygulanmaya

baglayan Alt1 Sigma, 1990’1 yillarda hizmet

Tablo-5: Alt1 Sigma Asamalari

Asama

Uygulama

-Projenin tanmlanmasi.
Tanmlama

-Yiiksek diizev siirec haritasmm olusturulmasi.
-Miisteri ihtivag ve beklentilerinin belirlenmesi ve kritik kalite dzelliklerine déniistiiriilmesi.

Olgme vapimasi.

-Her bir kitik kalite 6zelligi icin operasyonel tanm gelistirilmesi.
-Olgiim sisteminin veterliligini belitlemek icin her bir kyitik kalite dzelligi i¢in &lgiim sistemleri analizinin

-Kritik kalite zelliklerine iligkin verilerin toplanmasi ve istatistiksel dzelliklerinin belirlenmesi.

tanmlanmasi,

Analiz ortava konulmasi,
dnceliklendirilmesi,

dogrulanmasi.

-Avrmtili siire¢ akis semasi kullaniarak her bir kritik kalite &zelligini etkileven degiskenlik nedenlerinin
-Degiskenlik nedenlerinin operasyonel tanmlarmm yapilmasi,

-Degiskenlik nedenleri igin §l¢lim sisteminin veterliliginin belirlenmesi,

-Her bir degiskenlik nedeninin veterlilik analizinin vapilarak bunlarm kritik kalite 6zelligine olan etkilerinin

Kritik kalite &zelligi wverisinin dagidmmi: ve seklini etkileven degiskenlik nedenleri tanmlanmasi ve

-En etkili degiskenlik nedenleri saptanmasi ve bunlarm kytik kalite §zellikleri ile aralarmdaki iliskilerin

Tyilestirme

veni Sigma diizeyi belirlenir.

-Her bir kritik kalite &zelligi, kendisini etkileven girdilerin bir fonksivonu olarak ifade edilir.

-Onemli degiskenlik kaynaklarma ait clmak tizere, her bir kritik kalite &zelligini isletme ve misteriler icin
en uygun duruma getiren degerler saptanir.

-Belirlenen degerlerin etki dereceleri ve ortaya gikardigi va da gikarabilecegi riskler tanmlanr.

-Siirecin yeterliligini belirlemek igin ivilegtirilmis siirecin bir pilot uygulamasi vapimaktadr.

-Uvgulama sonucunda, sirece iliskin veriler toplanur; siirecin kararlilifs, siire¢ verisinin dagilimi ve siirecin

degerlendirmesi vapilir.

verlestirilmesine caligilr.

Kontrol

kontrol plani) ile izlenir.

Ivilestirmelerin, isletmenin diger siirecleri fizerindeki olumsuz etkilerinin (risklerinin) belirlenmesi icin risk
-Hata @nleme vaklagmi ile diigiik hata tiretme olasilig1 olan sistemlerin ve véntemlerin siireq igerisine
-Siireg ivilestirmelerinin standart hale getirilmesi igin siirece iliskin vetki ve sorumluluklar ile siirecin
izlenme zamanlari gibi konular vazidi hale getirilir.

-Siirecin  kararliligmi ve yeterliliini etkileven degiskenlik kawnaklari istatistiksel siire¢ kontroli (sireg

-Siirece ait girdi ve c¢iktdar, spesifikasvon degerlerini, siire¢ Sigmasmi, &lciim vintemini, &meklem
biiyiikligiini, 6meklem sikligmi, kontrol ve tepki véntemini igeren kontrol planlari hazalan.
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stireclerinde de kullanilmaya baglamis ve bu
kullanima paralel olarak degisime ugramistir. Bu
degisim sonucunda, ilk uygulama adimi olarak,
“Tanimlama” agamasi Altt Sigma metodolojisine
eklenmistir  (Polat vd., 2003). Tamimlama
agsamasinin cklenmesiyle ile birlikte, giiniimiizde
Alt1  Sigma bes asamali (Tablo-5) olarak
uygulanmaktadir (Tayntor, 2003; Gitlow & Levine,
2005); Isigigok, 2005).

Alt1  Sigma, dongiisel bir uygulama siirecine
sahiptir. Bu nedenle, son asamasi tamamlansa dahi,
iyilestirme firsatlarinin siirekli aranmasi ve Altl
Sigma uygulama siirecin tekrarlanmasi
gerekmektedir. Alti  Sigma’da sunulan tiim
istatistiksel araglari bir arada kullanmaya ihtiyac
yoktur. Bu nedenle, mevcut durum igin en iyi 6l¢ii
setinin belirlenmesine ve Alti Sigma tarafindan
oOnerilen istatistiksel ve diger iyilestirme araglarinin
akillica  Dbiitlinlestirilmesine ~ 6nem  verilmesi
gerekmektedir (Bregfoyle, 1999).

4. BALANCED SCORECARD iLE ALTI
SIGMA’NIN BUTUNLESTIRILMESI

Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma’nin isletmelerde
bir arada uygulanmasi yeni bir diisiince olmamakla
birlikte (Kaplan & Norton, 200;3 Pyzdek, 2003;
Gupta, 2004), bu yaklagimlarin birbirlerine gore
konumlarmin  tekrar ortaya konulmasi ve
“biitiinlestirilmesi”, Balanced Scorecard’in stratejik
yonetim yaklagimi icinde stratejik bir ig girisimi
olan Alt1 Sigma’nin uygulanmasina yonelik yeni bir
bakis agisini temsil etmektedir. Biitlinlestirilmis bir
uygulama siirecinin olusturulmasi i¢in 6ncelikle,
Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma’y1 biitiinlestirme
ihtiyacinin ortaya konulmasi, her iki yaklagimin
birbirleriyle karsilastirilmalar1  ve biitiinlestirme
gergevesinin belirlenmesi gerekmektedir.

4.1. Balanced Scorecard fle Alti Sigma’yr
Biitiinlestirme Ihtiyaci: Siire¢c Odakl Strateji
Uygulamasi

Isletme yonetimi alaninda gelistirilen biitiin yontem
ve yaklagimlar genellikle kendi igerisinde tutarliliga
sahip olmakla birlikte, bunlarin isletmeler
tarafindan uygulanmast igin gerekli kosullarin
tanimlanmasina yonelik caligmalarin da
yapilmasina ihtiyag  duyulmaktadir.  Ozellikle
isletmelerin, faaliyette bulunduklar1 sektorlere ve
cevre kosullarma gore farklilk gostermeleri
nedeniyle degisik yontem ve yaklasimlarin,
isletmelerde hangi kosullarda ve birlikte nasil
uygulanacaklari, {izerinde durulmasi gereken
6nemli bir konuyu olusturmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003)’a gore, isletmelerde

stirekli gelisme ve yeniden yapilanma amaciyla
ylriitillen faaliyetler, isletmenin miisterilerini
dogrudan etkileyecek ve uzun vadede isletmeye
daha yiiksek performans saglayacak amagclara
baglanamamaktadir. Bu durum, gelisim
programlarinin Orgiit tarafindan nihai hedef olarak
kabul edilmesinden kaynaklanmaktadir. Buna
karsin, isletmelerde kullanilan Dbiitin  gelisim
araglarinin, biitlinsel bir stratejinin bir pargasi haline
getirilmesi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton (2003), Balanced Scorecard’in
degisim programlarinin ve isletme stratejisi ile
biitiinlestirdigini belirtmektedirler. Balanced
Scorecard sayesinde yoneticiler, kolaylikla kazang
elde edilebilecek yontemleri diizenlemek yerine,
kurumun stratejik basar1 elde etmesini saglayacak
yontemleri  gelistirmeye ve  yapilandirmaya
yonelmektedir.

Bregfoyle vd. (2001), Altt Sigma uygulamasinda
dikkate alinmasi gereken iki Onemli unsurun
“Olgliler” ve “strateji”oldugunu savunmaktadir.
Pyzdek (2003) ve Polat vd. (2005) ise, Al
Sigma’da kullanilan 6lgiilerin 6ncelikle isletmenin
stratejik amaclarina baglanmasi gerektigini; aksi
durumda, Alti Sigma’nin igletmenin stratejisinden
ve isletmedeki diger uygulamalardan ayr yiiriiyen
bir program olarak algilanabilecegini
belirtmektedir. Boylece, Alti Sigma, isletme i¢in

kritik  Olgliler arasinda baglanti kurmak ve
stratejisiyle uyumlu yeni siirecler, mal ve
hizmetlerin  gelistirilmesine ~ yardim  ederken

Balanced Scorecard ise, Altt Sigma projelerinin
isletmenin kritik sorunlarina yo6nelik olmasini
saglamaktadir.

Alt1 Sigma’y1 stratejik bir unsur olarak benimseyen
isletmeler aym1 zamanda, performans iyilestirme
oranini  izlemek i¢in Balanced Scorecard’1
benimsemektedirler ~ (Bregfoyle vd., 2001).
Yiriitilen g¢alismalarin etkinligini belirlemek igin
uygun Olgiiler kullanilmadan Alt1 Sigma’nin etkili
olmasi beklenmemelidir. Alt1 Sigma
uygulamalarinda  basarili  olan  igletmelere
bakildiginda, bu isletmelerin performans hedefleri
ve Balanced Scorecard’i siklikla kullandigi ve
hedeflerini  diizenli olarak gozden gecirdigi
goriilmektedir (Polat vd., 2005).

4.2. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
Karsilastirilmasi

Balanced  Scorecard ile  Altt  Sigma’nin
biitiinlestirilmesine ait firsatlarin goriilebilmesi icin
her iki yaklasimin birbirleriyle karsilastiriimasi
onem tagimaktadir. Karsilagtirmada izlenecek belirli
bir yontem olmamakla birlikte, bu yaklasimlarin
genel karakterini gosteren belirli 6zelliklerin esas
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almmasi ile karsilagtirma yapilmasit miimkiin
goriilmektedir. Bu nedenle karsilagtirma, Balanced
Scorecard ile Alt1 Sigma’nin amaglarina, yapilarina
ve yontemlerine gore yapilmaya g¢alisilacaktir.

4.2.1. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’'nin
Amaclarima  Gére  Karsilastirimasi.  Isletme
performansinin ¢ok boyutlu 6lgiilmesi ydniinden
bakildiginda, Alt1 Sigma’nin sahip oldugu amaclar
itibartyla degisik boyutlarda (maliyet, hata ve siire)

stirec yeterliligini belirledigi ve gelistirmeye
calistigt  anlasilmaktadir. Alti1  Sigma, siire¢
performansi1  Sigma diizeyi adi verilen bir

performans Olcegi ile takip ederek performansin
degisik boyutlarinin tek gdstergeyle izlenmesine de
imkan vermektedir.

Bununla birlikte Alti Sigma, proje temelinde ve
isletmenin siireglerinde uygulanmast nedeniyle,
lizerinde caligilan siirece ve proje kapsamina ait bir
performans Olglimiinii temsil etmektedir. Ancak,
Alt1 Sigma uygulamalarinda kritik siireclere 6ncelik
verilmesi nedeniyle, orgiitiin toplam performansinin
kritik siire¢lerdeki performans ile ifade edilmesi de
miimkiin goriilmektedir. Ayrica, biitiin siireglere ait
Sigma seviyelerinin birlestirilerek 6rgiit icin tek bir
Sigma seviyesi belirleme imkani da bulunmaktadir.

Isletme stratejilerinin etkin olarak uygulanmas: ve
stratejilerin gecerliliginin sorgulanmasi yoniinden
bakildiginda ise, Balanced Scorecard’in Alt1 Sigma
stratejisinin etkin olarak uygulanmasini saglamada
kullanilabilecegi ve Alt1 Sigma uygulamasi ile elde

edilen sonuglarin, isletme icin faydali olup
olmadiginin  da  Balanced  Scorecard ile
sorgulanabilecegi anlasilmaktadir. Altt  Sigma

merkezinde bakildiginda, Altt Sigma’nin, siireg
odakli bir yaklasim olmasi nedeniyle, isletmenin
farkli stratejilerinin etkin olarak uygulanmasinda
kullanilan  siire¢lerin - maliyet, hata ve siire
degerlerinin iyilestirilmesinde de kullanilabilecegi
gorilmektedir.

Alt1 Sigma’nin amaglarini, Balanced Scorecard’mn
dort boyutunda belirlenebilecek stratejik amaglar ile
de karsilastirmak miimkiindiir. Balanced
Scorecard’in boyutlarinda belirlenebilecek amaglar
aslinda, Alt1 Sigma’nin amaglari ile ortiismektedir.
Baska bir deyisle, Altt Sigma’nin amaglarinin,
Balanced Scorecard’in dort boyutundaki amaglar
icerisinde olma olasihig yiiksek goriilmektedir.
Balanced Scorecard ise, bu amaclarin birbirleriyle
¢elismesini onlemekte ve birbirlerini destekleyecek
sekilde, neden-sonug iliskileri i¢erisinde birbirlerine
baglanmalarin1 saglamaktadir.

Ayrica Balanced Scorecard ve Alt1 Sigma, orgiitiin
islevsel boliimlerine ait amaglar yerine tiim orgiitii
kapsayan amaglar1 odak noktas: yapmaktadir. Her

iki yaklagim da Orgiitiin stratejik amaglar ile
uyumlu olan siireg odakl amaglari
desteklemektedir. Boylece, Balanced Scorecard ve
Alt1 Sigma uygulamasinda belirlenen herhangi bir
amag, Orgiitin tim islevsel bolimleri i¢in ayni
olmaktadir. Islevsel boliimler arasindaki tek
farklilik ise, tim oOrgiit icin belirlenmis olan
amaglara ulasmada, kendi sinirlart igerisindeki
yontem ve teknikleri kullanabilmelerinde ortaya
¢ikmaktadir.

4.2.2. Balanced Scorecard ile Al Sigma’nin
Yapularma Gore Karsilastilmasi.  Balanced
Scorecard’mn yapisinin unsurlarini misyon, vizyon,
stratejik amaglar, olgiiler, hedefler, girisimler ve
dort performans boyutu (finansal, miisteri, orgiit i¢i
stiregler, 6grenme ve gelisme) olarak siralamak
miimkiindiir. Isletmelerin iist yonetim kademelerine
0zgii olan misyon, vizyon ve stratejik amaglar,
stratejik yonetimin temel kavramlarini
olusturmaktadir. Olgiiler, hedefler ve girisimler ise,
isletmenin orta ve alt seviyelerinde agirlikli olarak
yer alan kavramlar1 olusturmaktadir.

Balanced Scorecard, gerek stratejik yonetim
gerekse operasyonel kavramlari icermesi nedeniyle,
orgiitiin tiim kademelerinin faaliyetlerini bir araya
getirmeye calisan bir yapi olarak goriilmektedir.
Balanced Scorecard yapisinda bulunan doért boyut
ise, stratejik yonetim kavramlar ile operasyonel
kavramlarin bir araya getirilmesinde yeni bir
gergeve sunmakta ve isletmenin tiim faaliyetlerinin

bu boyutlar g6z Oniinde  bulundurularak
yiiriitiilmesini saglamaktadir.

Balanced Scorecard, gerek hedeflerin
belirlenmesinde gerekse bir girigimin
uygulanmasinda, c¢ok boyutlu bir uygulama
siirecinin  gerekliligini savunmaktadir. Orgiitsel

performans Olglimii ve stratejilerin uygulanmasinda
(genel olarak stratejik yonetim siirecinde), sadece
finansal oOlgiilerin kullanilmasina yonelik eksikligi
gidermek iizerine kurulan Balanced Scorecard
yapisl, finansal 6l¢iilerin yaninda miisteri, orgiit igi
stirecler ile Ogrenme ve gelisme Olgiilerinin de
kullanilmasini gerektirmektedir.

Boyle bir yapi, isletme stratejileri ile girisimler
arasinda baglantt kurmaktadir. Bu baglant1 ise,
oOlgiiler ve hedefler ile saglanmaktadir. Dolayisiyla,
Balanced Scorecard uygulamasindan beklenen
etkinin elde edilebilmesi i¢in isletmenin stratejik
amaglarina uygun Olciilerin  ve  hedeflerin
belirlenmesi  gerekmektedir.  Girigsimler  ise,
Olgiilerin mevcut degerleri ile istenen degerleri
(hedefler) arasindaki farkin azaltilmasina ya da
tamamen giderilmesine yoneliktir. Bu
girisimlerden, son yillarda en yaygin olarak
kullanilanlar arasinda kalite ydnetimine dayanan



Ahmet Barbak | 69

iyilestirme yontemleri bulunmaktadir.

Alt1 Sigma yapisinin unsurlarimi ise, siire¢ odakli
iyilestirme siireci ve istatistik temelli performans
Ol¢iimii olarak siralamak miimkiindiir. Siire¢ odakli
iyilestirme, modern ve modern sonrasi kavram ve
yaklagimlar arasinda sayilmaktadir. Istatistik temelli
performans Ol¢iimii ise, Alti Sigma’da yer alan
Sigma seviyesi kavramu ile tek bir Olcek haline
doniistirilmustiir.  Altt Sigma’da  siireclerin
performans1 istatistie dayali degisik siireg
Olciilerine gore belirlenmekte ve bu 6lgiiler, siireg

Sigma seviyesi olarak tek Olgliyle ifade
edilmektedir. Alt1 Sigma’da, Balanced
Scorecard’daki  gibi  isletme  performansinin

Ol¢iilmesinden ziyade, siireglerin performanslari
Ol¢lilmektedir.

Alt1 Sigma’da, Balanced Scorecard’daki gibi ¢ok
boyutlu bir yapi bulunmamaktadir. Alt1 Sigma’nin
yapisinda bulunan 6lgme unsurunda belirli lgiiler
kullanilmakla birlikte, bu 6lciilerin ¢ok boyutlu
olarak  smiflandirilmast  yapilmamistir.  Altr
Sigma’'nin 6lgme agamasinda genellikle siirecin
kalitesine, maliyetine ve islem siiresine iligkin
Olciiler kullanilmaktadir. Ancak her iki yaklasimda
da oOlgiiler biiyilk 6nem tasimaktadir. Balanced
Scorecard’da olgiiler, stratejinin somut terimlerle
ifade edilmesini ve igletme performansinin
belirlenmesini  saglarken Alti Sigma’da Olgiiler,
tanimlanan  sorunun Olgiilebilir olarak ifade
edilmesini ve silire¢ performansinin belirlenmesini
saglamaktadir. Bununla birlikte, Alt1  Sigma
Olciilerinin de Balanced Scorecard’da oldugu gibi
¢ok boyutlu olarak smiflandirilmast miimkiin
goriilmektedir.

Balanced Scorecard’da, finansal amaglar, dlgiiler ve
hedefler belirlendikten hemen sonra, miisterilere
iligkin amaglar, Olgiiler ve hedefler gelmektedir.
Buna goére, miisteri boyutunun Balanced Scorecard
yapisinda diger boyutlar ile finansal boyut arasinda
baglanti noktasini olusturdugu goriilmektedir. Altt
Sigma ise, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini
odak  noktasi  yaparak uygulama siirecini
yonlendiren bir yapiya sahiptir. Altt Sigma’da,
miisteri ihtiyag ve beklentileri, kritik kalite
ozelliklerine  doniistiiriilmekte  ve  iyilestirme
siirecinde  kullanilacak o&lgiilerin  belirlenmesini
saglamaktadir.

Balanced Scorecard yapisi, stratejik yoOnetim
kavrami icerisinde bulunan unsurlari igerirken Alti
Sigma yapisi, isletmenin siire¢lerinde uygulanan bir
iyilestirme siirecinin  unsurlarint  igermektedir.
Balanced Scorecard, isletme icin stratejik olan yap1
unsurlarindan olusmasi nedeniyle, Alt1 Sigma’ya
gore st seviyede bulunmakta ve hiyerarsik olarak
daha 6nce gelmektedir. Bununla birlikte, Balanced

Scorecard yapisindaki “girisimlerin belirlenmesi”
asamasl, isletmenin stratejik unsurlari ile Alt1 Sigma
gibi siireglerde uygulanmaya yonelik bir girigim
arasinda baglanti kurulmasini saglamaktadir.

4.2.3. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
Yontemlerine  Gore  Karsilastirilmasi.  Yapi
unsurlarmin belirli bir siraya goére birbirlerine
baglanmas1 ve aralarinda neden-sonug iligkilerinin
kurulmasi sonucunda uygulama siireci
olusturulmaktadir. Buna gore, yontemi, amaglara
ulasmak i¢in olusturulmus bir uygulama siireci
olarak da tanimlamak miimkiin goriilmektedir. Bu
nedenle, Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma’nin
yontemlerine gore karsilagtirilmasinda, her iki
yaklasimin  uygulama siiregleri g6z Oniinde
bulundurulmustur.

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin uygulama
stiregleri dongiisel bir 6zellik tagimaktadirlar. Bu
nedenle, her iki uygulama siireci tamamlansa dahi,
stireclerin son asamalarinda elde edilen geri
besleme bilgisi her iki siirecin de ilk asamalarina
aktarilmaktadir. Bunun yan1 sira, Balanced
Scorecard’da orgiitiin tamamina yonelik, stratejik
seviyede geri bildirim saglanirken Alt1 Sigma’da,
tizerinde c¢alisilan siirece iligkin geri bildirim
saglanmaktadir.

Balanced Scorecard uygulama siirecinde odak
noktasint misyon, vizyon ve stratejik amaglar
olusturmaktadir. Balanced Scorecard uygulama
stirecinin diger asamalari, bu ilk asamada ifade
edilen misyon, vizyon ve Ozellikle stratejik
amaglara gore sekillenmektedir. Alt1  Sigma
siirecinin odak noktasini ise, siirecin, misterilerin
ve misterilerin  ihtiyag  ve  beklentilerinin
tamimlanmas1  olusturmaktadir. Al Sigma
uygulama sirecinin takip eden asamalar1 ise,
tamimlama asamasinda siire¢ler ve miisterilere
iliskin  yapilan  tanimlamalar  dogrultusunda
uygulanmaktadir.

Balanced Scorecard’daki amaglar, 6l¢iiler, hedefler
ve girigimler, isletmenin stratejisinden
tiiretilmektedir. Yani Balanced Scorecard’da,
isletmenin  farklt stratejileri i¢in  amaglarin,
Olgiilerin,  hedeflerin  ve  girisimlerin  de
farklilagtirtlmas1  Onerilmektedir. Ancak  farkli
stratejiler igin bunlarin benzerlik gostermesi de
yadsimacak bir durum olarak goriilmemelidir.
Burada Onemli olan, stratejinin ne anlama
geldiginin iyi anlagilmasidir.

Alt1 Sigma’nin amaglar1 genellikle her isletme i¢in
ortak olan amaglar1 olusturmaktadir. Dolayisiyla, bu
amaglarin isletmelerde sik rastlanan verimlilik ve
karlilik stratejilerine ait amaglar oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Altt Sigma’daki Olgiiler ise miisteri



70 | Is ve Insan Dergisi, 2015; 2(1), 59-76.

ihtiyag ve beklentilerinden hareketle
belirlenmektedir. Hedefler, Olgiilerin  istenen
degerlerini ifade ederken iyilestirmeler, hedeflere
ulagmak i¢in siirecte yapilacak diizenlemeleri temsil
etmektedir.

Balanced Scorecard’da, birbirinden ayrilmis
amaglara, Olgiilere, hedeflere ve girisimlere
odaklanmak  yerine, neden-sonu¢ iliskileri
sayesinde, bunlar arasindaki baglantilar

vurgulanmaktadir. Boylece, Balanced Scorecard’in
dort boyutunun herhangi birindeki olumlu ya da
olumsuz bir gelismenin diger boyutlardaki ve genel
olarak da isletme stratejisinin gerceklesmesindeki
etkisinin goriilmesi saglanmaktadir. Bunun yani
sira, birbirinden bagimsiz ve ayri yonlere dogru
olan amag, 6lgii, hedef ve girisimlerin se¢ilmesinin
de oniine gegilmektedir.

Altt Sigma’nin amagclart, Olgiileri, hedefleri ve
iyilestirmeleri arasinda, Balanced Scorecard’daki
gibi bir neden-sonug iligkisi bulunmaz. Bununla
birlikte, Alt1 Sigma’nin tamimlama asamasinda,
iyilestirme projesinin amaglart ifade edildikten
sonra belirlenen miisteri ihtiyag ve beklentileri,
kritik kalite ozelliklerine donistiiriilmekte, kritik
kalite Ozelliklerinden ise Olgiiler tiiretilmektedir.
Hedefler, 6l¢iilerin istenen degerleri oldugundan ve
iyilestirmeler ise  hedef Olgli  degerlerine
ulagilmasina yonelik gelistirildiginden, tim Alti
Sigma unsurlar1 arasinda siki bir iliski oldugu
gorilmektedir.

Dolayistyla, bir siirecte uygun iyilestirmeler
uygulandiginda, bunun etkisinin siire¢ 6l¢iilerinde,
devaminda ise miisteri tatmininde goriilebilecegi
anlagilmaktadir. Ancak Altt Sigma’da, Balanced

Scorecard’da oldugu gibi, her bir amag, 6l¢ii, hedef
ya da iyilestirme, bir digerine baglanmamuistir.
Biitiin bu unsurlar, belirlenen amaglara ulagilmasina
yonelik olmak iizere birlikte ve bagimsiz olarak
kullanilmaktadir. Buna gore, Alti Sigma unsurlar
arasindaki iligkilerin temelinde, “miisterilerin tatmin
edilmesi ile amaglara ulasilabilecegi” varsayiminin
bulundugu goriilmektedir.

Balanced Scorecard, biitlin amag¢ ve Odlgiilerin
sonugta finansal amag¢ ve Olgiilere baglanmasini
gerektirmektedir. Alt1 Sigma’da ise, genellikle siire¢
maliyetlerine iliskin finansal dl¢iiler bulunmaktadir.
Ancak Alt1 Sigma, Balanced Scorecard’daki gibi
cok boyutlu bir smiflandirma yapisina ve neden-
sonug iligkilerine sahip olmamasi nedeniyle, siire¢
hata oranlar1 ve islem siireleri ile maliyetler
arasinda dogrudan bir iliski kurmaz. Bununla
birlikte, Alt1 Sigma uygulamasmin isletmeye
sagladigl faydalarin somut olarak agiklanmasinda,
finansal 6l¢iiler kullanilmaktadir.

Balanced Scorecard uygulamasina baslamadan
Once, Orgiitlin stratejik amaclarmin belirlenmis
olmas1 gerekmektedir. Alt1 Sigma’y1 ise, bir igletme
stratejisi olarak degerlendirmek miimkiindiir. Ciinkii
Altt Sigma, kendine 6zgii amagclari, Olgiileri ve
araglart olan bir yontem sunmaktadir. Bunun yani
sira, Alt1 Sigma’nin, bagka stratejilerin amaglarina
ulagilmasi igin uygulanabilecegi de
ongoriilmektedir. Cilinkii Alt1 Sigma’nin amaglari,
Olgiileri ve araglari, isletme stratejisi ne olursa
olsun, isletmelerde genel kabul gormiis yonetsel
kavram ve araglar1 olusturmaktadir.

Balanced
farklilagmasini

Scorecard’a gore,
saglayan bazi

stratejinin
stireglere

Tablo-6: Balanced Scorecard ile Alf1 Sigma’nin Karsilastirma Sonuclari.

Ka%‘::i?::ma Balanced Scorecard Al Sigma
-Orgiitiin tamammi kapsarlar. -Orgiitiin siireclerini kapsarlar.
-Stratejik vénetim ile ilgilidirler. -Kalite vénetimi ile ilgilidirler.
Amaglar -Strateji odaklidwlar. -Siireg ve miisteri odaklidwrlar.
-Duruma gire degismezler. -Orgiit stratejisini esas almlar.
-Stratejik vénetim kavramlar igerir. -Kalite vénetimi kavramlarm igerir.
-Orgiitiin tamami ile ilgilenir. -Orgiitiin siirecleri ile ilgilenir.
-Stratejilerin etkin olarak uvgulanmasmi | -Siireglerin  verilere, gerceklere davali olarak
Yap1 esas alwr. ivilegtirilmesini esas alir.
-Strateji odaklidir. -Siireg ve miisteri odaklidir.
-Amag, &lgii, hedef ve girisimleri dért | -Bovat voktur. Amag, 6lgi, hedef wve
bovutta smiflandirr. ivilestirmeler, miisteri ihtivag ve beklentilerine
gire belirlenir.
-Stratejik vénetim siirecine benzer. -Sorun gézme siirecine benzer
-Vizvon, misvon ve strateji odaklidw. -Siireg ve miigteri odaklidir.
-Déngiisel uvgulama siirecine sahiptir. -Déngiisel uvgulama siirecine sahiptir.
-Stratejik  vdnetim  kavramlari  ile | -Operasvonel kavramlar ver alwr.
. operasyonel kavramlarn birlegtirir. -Miisteriler, @lgiiler, hedefler ile ivilestirmeler
Yéntem -Unsurlar arasmda dért bovutta neden- | arasmda iliski kurar.
sonug iligkileri vardw. - Siireg kalite &lgileri kullanir.
-Dért  bovutta performans  &lgiileri | - Siireg ve proje temelinde uvgulanr.
kullanilir.
-Isletme ve strateji temelinde uygulanir.
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odaklanilmast gerekmektedir. Alt1 Sigma’da da
benzer bir yaklasim mevcuttur. Alt1 Sigma’da bu
slire¢ler, miisteri i¢in kritik degerler saglayan “kritik
stirecler” olarak adlandirilmaktadir.

Balanced Scorecard’da da, stratejik amaglara
hizmet eden en iyi 6l¢li karisiminin belirlenmesi ve
bunlarin bir sistematik bir sekilde kullanilmasi
Oonem tagimaktadir. Alti Sigma stratejisinin giicii
ise, miisteri ve Orgiitlin stratejik amagclari i¢in hayati
derecede Onemli birkag oOl¢iiye odaklanmasindan
gelmektedir. Alt1 Sigma bu 6zelligiyle, Balanced
Scorecard i¢in hazir bir Ol¢ii seti ve yontem
sunmaktadir.

Balanced Scorecard’da, isletme performansinin
Olglilmesinde,  oOnciil  gostergeler ile  ardil
gostergelerin bir arada kullanilmasi 6nerilmektedir.
Alt1 Sigma performans gostergelerinin
kullanilmasinda, Balanced Scorecard’daki gibi bir
Ooneri  bulunmamakla  birlikte, Alt1  Sigma
performans gostergeleri, miisteri ihtiyac ve
beklentilerini temsil eden kritik kalite 6zelliklerine
gore belirlenmektedir. Bu 6lgiiler genellikle, siire¢
maliyetleri, hata oranlar1 ve islem siirelerine
iligkindir.

Geleneksel stratejik yonetim siireglerinde, orgiit
stratejisinin belirlenmesini, her bir islevsel boliimiin
stratejilerinin ve stratejik amaglarmin belirlenmesi
izlemektedir. Balanced Scorecard ise, Orgiit
stratejisi belirlendikten sonra, dort boyutta stratejik
amaglarin belirlenmesini gerektirmektedir. Boyle
bir yontem, islevsel odaklanmanin aksine, biitiin
islevsel  bolimlerin  aym  Olgiiller  iizerinde
odaklanmasini saglamaktadir. Buna gore, Balanced
Scorecard’in, finansal 6lgiileri goz ardi etmemekle

EEINNT

birlikte, “miisteri odakli”, “siire¢ odakl1” ve “calisan

odakli” oldugu anlasilmaktadir. Bunlar ayni
zamanda, Alti Sigma’nin da odak noktalarim
olusturmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003)’a gore, Balanced
Scorecard’in en iyi uygulanacag yerler, stratejik is
birimleridir. Boylece, isletme igin 6nemli olan is
birimine oncelik verilmektedir. Alti Sigma ise,
oncelikle isletmedeki kritik siireclerin
belirlenmesini gerektirmektedir (Eckes, 2005).

4.2.4. Balanced Scorecard ile Al Sigma’'nin
Karsilasturma Sonuclari. Balanced Scorecard ile
Altt  Sigma’nin  biitlinlestirme  ¢ercevesinin
olusturulmasindan o6nce, karsilagtirma sonuglarinin
Ozetlenmesinde fayda goriilmektedir. Karsilastirma
sonuglarinin kisa ve anlasilir bir sekilde yeniden
ifade edilmesi sayesinde, karsilastirma sonucunda
ulagilan ve biitiinlestirme gergevesinin
olusturulmasinda  temel  hareket  noktalarini
olusturacak yargilar basit olarak ortaya konulmus
olacaktir. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
karsilagtirma sonuglar1 0zet olarak Tablo-6’da
gosterilmektedir.

4.3. Balanced S'_corecard-Altl
Biitiinlestirilmis Model Onerisi

Sigma

Balanced Scorecard-Alti Sigma biitiinlestirilmis
uygulama siirecinin olusturulmasinda, her iki
yaklagimin yapisal unsurlart korunmakla birlikte,
biitlinlesmeyi saglamak igin baglanti kuracak ilave
yapisal unsurlara ve asamalara da yer verilmesi
gerekmektedir. Balanced Scorecard ile Altl
Sigma’nin karsilastirma sonuglar1 ve biitiinlestirme
cergevesi gbz oniinde bulunduruldugunda, Balanced
Scorecard-Alti  Sigma Dbiitiinlestirilmis uygulama
stirecinin Tablo-7’deki gibi olmas1 6nerilmektedir.

Tablo-7: Balanced Scorecard-Alt1 Sigma Biitiinlestirilmis Model Onerisi

Sira

Asama Asamanm Admmlan
Nu.

Misvon, Vizvon ve Stratejinin Ifade Edilmesi

1 Stratejik Tanmlama
Stratejik Amaglarm [fade Edilmesi
Kiitik Siireclerin Belirlenmesi ve Ivilestimme Uvgulanacak
Kritik Siirecin Segilmesi
Miisten [htivag ve Beklentilerinin Belirlenmesi

2 Stratejik Biitiinlegtirme

Stratejik Amaclar ile Miisteri Thtivac ve Beklentilerinin

Usumlagtmrilmast

Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

3 Alt1 Sigma'nin Uygulanmas:

Tanmmlama

Olgme

Analiz

Tyilestirme

Kontrol

4 Stratejik Geribildirimin Saglanmasi

Alt1 Sigma Uygulama Sonuglarmm Degerlendirilmesi

Stratejinin Gegerliliginin Sorgulanmas:
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Balanced Scorecard-Alt1 Sigma biitiinlestirilmis
uygulama siireci dort asamadan olusmaktadir.
Birinci agsama olan stratejik tanimlama asamasinda,
isletmenin misyonu, vizyonu, stratejisi ve stratejik
amaclar1 ifade edilmektedir. ikinci asama olan
stratejik biitiinlestirme agsamasinda, isletmenin kritik
stiregleri belirlenmekte ve iyilestirme uygulanacak
kritik  siire¢  secilmektedir. Bundan  sonra,
miigterilerin ihtiyac ve beklentileri belirlenerek
stratejik amaclar ile uyumlagtirilmaktadir. Son
olarak da stratejik hedefler belirlenmektedir.
Biitiinlestirilmis  uygulama  siirecinin  {i¢lincii
asamasinda Alt1 Sigma uygulamasi yapilmaktadir.
Dordiincii ve son agsama olan stratejik geribildirimin
saglanmasinda ise, Alt1 Sigma uygulama sonuglari
degerlendirilerek isletme stratejisinin gecerliligi
sorgulanmaktadir.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecinde de, Balanced
Scorecard’da bulunan doért boyut, neden-sonug
iligkileri, finansal dl¢iilerle iligkiler ve dengelenmis
performans gostergelerinin kullanimi
korunmaktadir.  Balanced  Scorecard’in  bu
ozellikleri  stratejik yoOnetim ve performans
Olgtimiinde  goriilen  geleneksel  eksikliklerin
giderilmesini sagladiklarindan, bunlarin
biitiinlestirilmis uygulama silirecinde gbz ardi
edilmeleri miimkiin goriilmemektedir.

4.3.1. Stratejik Tammlama. Stratejik tanimlama
asamasi, Altt Sigma girisiminin sonugta hizmet
edecegi, vizyon, misyon, strateji ve stratejik
amaglarin ifade edilmesini kapsamaktadir. Bu
asamada kisaca, isletmenin iist seviye yani stratejik
ifadeleri yer almaktadir.

Isletmenin  misyon ve
biitiinlestirilmis  uygulama  siirecinin  hareket
noktasint  olusturan igletme stratejisi ifade
edilmektedir. Strateji, misyonun etkin olarak nasil
yerine  getirilecegini  belirtmekte, isletmenin
gevresine uyum  saglamasini  ve  varligini
stirdirmesini saglayan kosullar1 tanimlamaktadir.
Biitiinlestirilmis uygulama siirecinde de, Balanced
Scorecard’da oldugu gibi, isletme stratejisinin
isletme yoneticileri tarafindan daha Onceden
belirlendigini kabul etmektedir.

vizyonundan  sonra,

Stratejik amaglar, isletmenin uzun vadeli isteklerini
temsil  etmektedir.  Stratejinin  tam  olarak
uygulanmasi i¢in amaglar haline doniistiiriillmesi
gerekmektedir. Clinki stratejik amaglar, stratejinin
somut ve uygulanabilir hale getirilmesinde ilk
asamayl  olusturmaktadir.  Stratejik  amaglar
isletmenin biitlintinii ilgilendirmektedir.
Dolayistyla, stratejik amacglarin odak noktalar1 ne
olursa olsun, isletmedeki her birim ve kiginin bu
amaglar dogrultusunda c¢aligsmasi beklenmektedir.
Bu sebeple stratejik amaglari, isletmedeki tiim birim

ve kisilerin ¢aligmalarinda esgiidiim saglayan iist
seviye ifadeler olarak tanimlamak miimkiindiir.

4.3.2. Stratejik Biitiinlestirme. Stratejik
biitlinlestirme asamasinda, Oncelikle isletmenin
kritik  siiregleri  belirlenmekte ve iyilestirme

uygulanacak kritik stire¢ segilmektedir. Daha sonra,
kritik siirecin miisterilerinin ihtiyag¢ ve beklentileri
belirlenmektedir. Bu asamanin sonunda ise, stratejik
amaclar ile miisterilerin ihtiya¢c ve beklentileri
birbirleriyle uyumlastiriimakta ve stratejik hedefler
belirlenmektedir.

Altt Sigma uygulamasmin odak noktalarindan
birisini olusturan siire¢ kavrami, bu asamada
baglant1 noktas1 olarak 6n plana g¢ikarilmaktadir.
Burada 6nemli olan nokta, girisimin siire¢ odakl
uygulanmasinin stratejiler tarafindan
desteklendiginin  agik  olarak  goriilmesini
saglamaktir.  Isletmedeki  kritik  siireglerin
belirlenerek girisimin bu siire¢lerde uygulanmast ise
stratejik  odaklanma firsati1 vererek isletme
kaynaklarmin israf edilmesini dnlemektedir. Ciinkii
kritik siiregler, isletmenin stratejik bir islevinin
yerine getirildigi is akislarini ifade etmektedir.
Kritik siiregler arasindan bir siirecin segilmesi,
ikinci bir odaklanma anlamina gelmektedir.
Boylece, iyilestirme girisimini bir proje temelinde
uygulama imkani elde edilmektedir.

Isletmelerin, her bir siireci bir proje konusu olarak
ele almasi ve flzerinde iyilestirme uygulamasi
miimkiindiir. Ancak, isletme yoneticileri tarafindan
yapilacak bir se¢imde, dncelikle se¢im 6lgiitlerinin
tespit  edilmesi  gerekmektedir.  lyilestirme
uygulanacak kritik siirecin seg¢ilmesinde degisik
araglardan yararlanmak miimkiindiir. Ozellikle,
bunlar arasinda duruma en uygun olam1 “tam
analitik 6lgiit yontemine goére Onceliklendirme
matrisi” goriilmektedir.

Stratejik biitiinlestirme asamasinin ikinci adiminda,
secgilen kritik siirecin miisterilerinin ihtiyag ve
beklentileri belirlenmektedir. Miisteri ihtiyag ve
beklentileri, isletmelerin i¢ ve dis miisterilerinin
ihtiya¢g ve beklentilerinden olugmaktadir. Bunlar,
isletmelerin  sunduklart mal ve hizmetler ile
kullandiklar1 ~ yontemleri  etkilemektedir.  Bu
nedenle, stratejik  Dbiitiinlestirme  asamasinda,
miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin de goz
oniinde tutulmasi gerekmektedir.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecinde, isletmenin
stratejik amaglar1 ile miisterilerinin ihtiyag ve
beklentilerinin ~ uyumlastirilmast  da  6nem
tagimaktadir. Stratejik amaglar, Balanced Scorecard
uygulamasinda hareket noktasini olusturan Snemli
unsurlar olarak goriiliirken, miisterilerin ihtiyag ve
beklentileri ise Alt1 Sigma uygulamasinda bir odak
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Tablo-8: Balanced Scorecard Boyutlarina Gére Alt1 Sigma Olgiileri

Fi 1 Boyut

Miisteri Boyutu

Stok seviveleri
Birim malivet
Sakls fabrika
Kalitesizlik maliveti
Toplam proje tasarmruflart

Miisteri tatmini
Zamanmda Dagrtm
Uriin kalitesi

Orgiit Ici Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Milyon olasidikta kusur sayist
Sigma kalite sevivesi
Zamanmda génderme
Toplam siireg verimliligi
Tedarikei kalitesi
Cevrim siiresi
Gonderilen iirin hacmi
Tekrar galigma saatleri

Alts Sigma projelerinden saglanan tasarruf tutari

Alt1 Sigma’vi kullanma durumu
Egitim kalitesi
Toplants etkililigi
Alman dersler
Alt1 Sigma egitimi alan ¢aligan sayisi
Zamanmda tamamlanan proje sayisi
Proje programma gire gecikme zamanlan

noktasini olusturmaktadir. Dolayistyla, her iki

yaklasgimin ~ 6nemli  unsurlarmin  birbirleriyle
uyumunun saglanmasiin, isletmenin stratejik
amagclarinin miigterilerinin ihtiyac ve

beklentilerinden ayri olarak belirlenmesinin 6niine
gececegi ongorilmektedir.

Isletmenin stratejik amaclar1 ile miisterilerinin
ihtiya¢ ve beklentilerinin uyumlagtirilmasi, stratejik
amaglarin misteri gereklerini karsilama durumunun
ve stratejik amaglar ile miisteri gerekleri arasinda
bir ¢elisme olup olmadigimin belirlenmesini
icermektedir. Burada isletme yoneticilerinin,
stratejik amaglar ve karsilanmasi gereken miisteri
gerekleri arasinda bir tercih yapma durumu ortaya
ctkmaktadir. Bu tercihin yapilmasinda, stratejik
amaglar1 ya da miisteri gereklerini tek basina
merkezde tutmak miimkiin olmakla birlikte, bunlar
arasinda bir dengenin de gdzetilmesi gerekmektedir.

Stratejik biitiinlestirme asamasinin son adimi olan
stratejik hedeflerin belirlenmesi, stratejik amaglarin
daha somut ve 0Ol¢iilebilir olarak ifade edilmesine
dayanmaktadir. Bu adimda stratejik amaglar,
Ol¢iilebilir ifadelere donistiirilmekte ve Orgiitte
yiiriitiilecek herhangi bir iyilestirme girigsimi ile ne
derecede iyilestirme yapilmak istendigi ortaya
konulmus olmaktadir. Hedeflerin, diger bir deyisle
stratejik amaglara hangi derecede ulasiimak
istendiginin belirlenmesinde, orgiitiin
yeterliliklerinin ve smirhliklarinin da gdz Oniinde
bulundurulmasi  6nem  tasimaktadir.  Bunun
sonucunda, igletmenin stratejik amaglarinin, miisteri
ihtiyag ve Dbeklentileri ile stratejik seviyede
dengelenmesi saglanmaktadir.

4.3.3. Al Sigma’'nmin Uygulanmasi. Bu asamada
Alti  Sigma’nin  tamimlama, Ol¢me, analiz,
iyilestirme ve kontrol adimlar1 uygulanmaktadir.

Bununla  birlikte,  biitiinlestirilmis  uygulama
slirecinin geregi olarak, bu adimlarin
uygulanmasinda bazi degisiklikler de

bulunmaktadir. Tanimlama  adiminda, proje
tanimlama formu ve iyilestirme uygulanacak kritik
siirecin akig semasi aymt sekilde hazirlanmakla
birlikte, Alt1 Sigma’nin tanimlama adimindan farkli
olarak, igletmenin stratejik amaglari ile miisterilerin
ihtiyag ve beklentilerinin uyumlastirilmas:  ve
biitiinlestirilmesi sonucundaki tercihlere gore kritik
kalite 6zellikleri belirlenmektedir.

Olgme adimminda, kritik kalite 6zelliklerine
dayanarak operasyonel tanimlar yapilmakta ve bu
tanimlara gore, biitiinlestirilmis uygulama siirecinin
dort boyutunda Olgiiler gelistirilmektedir. Bu
Olciilerden bazilari, Balanced Scorecard’da Tablo-
8’deki gibi siniflandirilmaktadir (Bregfoyle vd.,
2001).

Biitiinlestirilmis model Onerisinde toplam siire¢
performansimin belirlenmesinde, her bir boyuta
verilen agirlik oranlar1 ve her bir boyutun Sigma
performansi dikkate alinmaktadir.

Analiz adiminda, degiskenliklerin ve hatalarin
temel nedenlerini, iyilestirme firsatlarini, mevcut
performans ile hedef performans arasindaki farki ve
iyilestirme seceneklerinin onceliklerini belirlemek
icin cesitli analizler uygulanmaktadir. lyilestirme
adiminda da, genel bir Alt1 Sigma uygulamasindan
farkli bir calisma yapilmamaktadir. Bu adimda
genel olarak, siirecin degiskenligini yaratan 6nemli
girdilerin  hangi  diizeylerde iyilestirilecegi
belirlenmekte ve bu iyilestirmeler denenmektedir.

Kontrol adiminda ise genel olarak, siireg
iyilestirmeleri zaman igerisinde takip edilmekte ve
geri  besleme Dbilgisi {iretilmektedir. Bununla
birlikte, biitiinlestirilmis uygulama siirecinin bu
adiminda, geri besleme bilgisinin verildigi yerler
acisindan farklilik bulunmaktadir. Tek basina
uygulanan bir Alt1 Sigma siirecinde, elde edilen geri
besleme bilgisi sadece tanimlama asamasina
iletilirken, biitiinlestirilmis uygulama siirecinde bu
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bilgi, ayni zamanda biitiinlestirilmis uygulama
stirecinin bir sonraki ve son asamasini olusturan
“stratejik geri bildirimin saglanmas1” asamasina da
girdi olarak iletilmektedir.

Burada g6z 6niinde bulundurulmasi gereken 6nemli
bir konu olarak, hangi geri besleme bilgisinin
biitinlestirilmis uygulama siirecinin Altt Sigma
asamasinin tanimlama adimina, hangilerinin ise
stratejik geri bildirimin saglanmasi asamasina
iletileceginin  belirlenmesidir.  Bu  ayrimin
yapilmasinda, geri besleme bilgisinin stratejik mi
yoksa operasyonel mi oldugunun tespit edilmesi
gerekir. Geri besleme bilgisinin stratejik olmasi
durumunda, stratejik geri bildirimin saglanmasi
asamasina; kisa vadeli olmasi durumunda ise, Alt1

Sigma’nin tanimlama adimina iletilmesi
gerekmektedir.
4.3.4. Stratejik Geri Bildirimin  Saglanmast.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecine bakildiginda, i¢
ice gegmis iki dongiiniin olustugu goriilmektedir.
Bir yandan Balanced Scorecard dongiisii
isletilirken, bir yandan da Alt1 Sigma dongisii
isletilmektedir. Bu dongiilerin birbirlerine gore
durumunu Sekil-5’deki gibi gostermek miimkiindiir.

Bir siirecin temel unsurlarindan bir tanesini
olusturan ve ona dongiisel bir 6zellik kazandiran
unsur, geri bildirimin saglanmasidir. Geri bildirim,
biitiinlestirilmis uygulama siirecinin  sonuglari
hakkinda uygulayicilara  bilgi  saglamaktadir.
Buradaki farklilik, geri Dbildirimin stratejik
boyutudur.  Siire¢  igerisinde, Alt1  Sigma
uygulamasinda geri bildirim saglanmaktadir. Ancak
bu  geri  bildirim, iyilestirme  siirecinin
uygulanmasina yoneliktir.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecinin bu asamasinda,
Alt1 Sigma’nin uygulama sonuglari
degerlendirilmekte ~ ve  isletme  stratejisinin

gegerliligi sorgulanmaktadir. Alt1 Sigma uygulama
sonuglari, kontrol adiminda elde edilen geri besleme
bilgisi, ilerleyen zamanlarda Alt1 Sigma siirecinin
hangi soruna dayali olarak yiiriitiilmesi gerektigini

ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu bilgi, isletme
stratejilerinin ~ gegerliliklerinin ~ sorgulanmasinda
kullanilmaktadir. Stratejilerin sorgulanmasi

neticesinde, isletme stratejisi ve stratejik amaglari
degisikliklere ugrayabilecegi gibi, sadece Alt1
Sigma’nin yeniden uygulanmasi karar1 verilmesi de
miimkiindiir.

5. SONUC

Isletme yonetiminde 6zellikle modern ve modern
sonras1 olarak kabul edilen dénemlerde birgok
yaklasim ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle isletmeler,
benzer kavram ve ilkeleri benimseyen fakat farkli
yontemler sunan bu yaklagimlar arasinda seg¢im
yapma ile kars1 karsiya kalmistir. Burada isletmeler
icin 6nemli olan, kendi yapilarina ve g¢evrelerine
uygun olan yaklagimlar: segebilmeleridir. Bu se¢imi
yaparken iizerinde durulmasi gereken Snemli bir
konu ise, bu yaklasgimlarin birbirleriyle c¢elisen
yonlerinin olup olmadiginin incelenmesidir. Ciinkii
isletmeler, farkli yaklagimlari ayn1 zamanda
uygulamak isteyebilmektedirler. iki veya daha fazla
yaklagimin bir arada uygulanmasi durumunda ise,
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“biitlinlestirme yetenegi” 6nem kazanmaktadir.

Balanced Scorecard-Alti Sigma biitiinlestirilmis
model Onerisinde oldugu gibi, birden fazla
yaklasgiminin  biitiinlesik  olarak uygulanmasina
yonelik bakis agisinin her bir yaklasimin giiclii
yonlerinin birlestirilmesine, zayif yonlerinin ise
giderilmesine  imkan  verecegi ve isletme
kaynaklarmin daha etkin olarak kullanilmasini
saglayacagi ongoriilmektedir. Balanced Scorecard
ile Alt1 Sigma  uygulama stireglerinin
biitiinlestirilmesi ve bir model olarak ortaya

Biittinlestirilmis Uygulama Siireci Cergevesi

Balanced Scorecard

Alt1 Sigma

Sekil-5: Balanced Scorecard-Alti Sigma Biitiinlestirilmis Uygulama Siirecinde Ddnglisel

Tliskiler
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konulmasi, stratejik yonetim ve siire¢ odakli
iyilestirme yaklagimlarinin biitiinlestirilerek
uygulanmasina yonelik bir 6rnek olusturmaktadir.
Ayrica, bu model Onerisi stratejilerin etkin olarak
uygulanamamast sorununun ¢oziilmesine yonelik
bir yol sunmaktadir. Clinkii stratejilerin etkin olarak
uygulanamamasi, isletme kaynaklarmin yanlis
kullanilmasina ve hedeflere ulasilamamasina neden
olmaktadir. Biitiinlestirilmis model oOnerisi, bu
sorunlarin  Oniine  gecilmesinde  kullanilacak
yontemlerden sadece bir tanesini olusturmaktadir.

Biitiinlestirilmis model O6nerisi  olusturulurken
oncelikle, her iki yaklagimin odak noktasi yaptigi
unsurlar (stratejik amaglar, siireg, miisteri vd.) goz
oniinde bulundurulmus; bu unsurlara gore ortak
kavram ve ilkelerin belirlenmesine ¢alisilmistir.
Belirlenen ortak kavram ve ilkeler, biitiinlestirme
noktalarina doniistiiriilmiis ve bunlari temeline alan
biitiinlesik bir model olusturma ihtiyact ifade
edilerek, model Onerisinin kavramsal ¢ergevesi
olusturulmustur. Balanced Scorecard ile Altl
Sigma’nin  biitiinlestirilmesinde, genel olarak
miigteri ihtiyag ve beklentileri, Orgiitiin kritik
stirecleri ve stratejik amaclar1 ile hedefleri goz
oniinde bulundurulmustur.

Biitlinlestirilmis model 6nerisi, stratejik tanimlama,
stratejik biitlinlestirme, Alt1 Sigma’nin uygulanmasi
ve stratejik geri bildirimin saglanmasi olmak iizere
dort asamadan olusturulmustur. Bitiinlestirilmis
model  Onerisinde,  Dbiitiinlesme  noktalarinin
goriilmesi icin stratejik biitiinlestirme asamasina;
dongiisel bir yap1 kurulmasi igin stratejik geri
bildirimin saglanmasi agamasina yer verilmistir.
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