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ÖZ 

Bu araştırmanın amacı, yöneticilerin algılanan kültürel zekâsı, çalışanların farklılık iklimi algısı ve 
çalışanların deneyime açıklık özelliklerini araştırmak, olumsuz çalışan davranışı olarak adlandırılan 
sinisizm üzerindeki etkilerini açıklamak ve farklılıkların yönetiminin önemine değinmektir. Veriler, 

otellerde çalışan 160 kişiden anket yöntemiyle toplanmıştır. Anket formu, kültürel zekâ, örgütsel 

sinisizm, farklılık iklimi algısı ve deneyime açıklık ölçeği ile demografik soruları kapsamıştır. 
Değişkenler arasındaki ilişkiler, korelasyon ve regresyon analizi yöntemiyle incelenmiştir. Araştırma 

bulguları, çalışan farklılık iklimi algısının yöneticilerin algılanan kültürel zekâsı ile örgütsel sinisizm 

arasındaki ilişkide aracı değişken olduğunu göstermiştir. Çalışanın gelişime açıklık seviyesinin 
yöneticilerin algılanan kültürel zekâsıyla farklılık iklimi algısı arasındaki şartlı değişken etkisi 

bulgulanmamıştır. Çalışmanın kuramsal açıdan önemi, yöneticinin algılanan kültürel zekâsının 

örgütsel sinisizm üzerindeki etkisinin bütüncül bir modelde incelenmesi ve çalışanın farklılık iklimi 
algısının aracı değişken olarak test edilmesidir. Bu hususta araştırmamız özgün bir nitelik 

taşımaktadır. İnsan kaynakları uygulamalarıyla çalışanlarda kültürel zekâ geliştirilmesi ve süreçlerde 

farklılıkların etkili yönetiminin sağlanması çalışmanın pratik anlamda sunduğu çözümlerdendir. 
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A B S T R A C T 

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. 
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1. GİRİŞ 

 

Günümüzde küreselleşme neticesindeki şirket 

birleşmeleri ve yabancı sermayeli işletmelerin 

kurulması farklılık yönetimi konusunun daha çok 

gündeme gelmesine neden olmuş ve farklı 

kültürlerden daha çok kişinin bir arada etkili bir 

biçimde çalışmasını zorunlu kılmıştır. İşletmeler 

açısından “farklılıklar”  bireyleri birbirlerinden 

farklılaştıran veya onları benzer kılan, kişiye özgü 

içsel ve dışsal bütün özellikleri ifade etmekte ve 

“insanlar arasında, ırk, kültür, cinsiyet, cinsel 

yönelim, yaş ve fiziksel yeterlilikler gibi bir takım 

nitelikler açısından var olan farklar” şeklinde 

tanımlanmaktadır (Sürgevil ve Budak, 2008). Bu 

çeşitliliği içinde barındıran iş ortamları da kişiler 

arası ilişkilerinde farklılıklara yönelik bilgilerini 

kullanabilecek birikime sahip olan yöneticilere 

ihtiyaç duyacaklardır. Buna yönelik, yöneticilerin 

yapıcı davranışları çalışanlar tarafından 

algılandığında, buna bağlı uygulamalar çalışanların 

örgütsel bütüne uyum sağlamalarına ve olumlu bir 

farklılık iklimi algısına sahip olmalarına neden 

olabilecektir. İnsanların cinsiyeti, dini, yöresi ve 

bedensel engeli gibi farklılıkların vurgulandığı 

kurumlarda çalışanların örgüte karşı sinik 

davranışlarda bulunması kaçınılmaz olacaktır. 

Yazında farklılık iklimi algısının örgütsel sinisizm 

üzerindeki etkisini inceleyen bir çalışma henüz 

bulunmamaktadır. Hâlbuki bireysel farklılıkları 

nedeni ile kendini değersiz hisseden negatif farklılık 

iklimi algısına sahip çalışanların, bu değersizlik ve 

adaletsizlik duyguları nedeni ile bilişsel, duygusal 

ve davranışsal olarak çalıştıkları örgüte ve diğer 

bireylere sinik tutumlar göstermesi mümkündür. Bu 

öngörünün deneysel çalışmalar ile de test 

edilmesinin teorik anlamda ve uygulamada yazına 

katkı sağlayacağı kanısındayız.  

 

 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE VE HİPOTEZLER 

 

2.1. Kuramsal Çerçeve 

 

2.1.1. Kültürel Zekâ:  Kültürel zekâ konusu yabancı 

yazında ilk defa Earley ve Ang (2003) tarafından 

ele alınan bir kavramdır. Earley ve Ang (2003) 

kültürel zekâyı bireyin farklı kültürel ortamlarda 

etkin bir şekilde çalışması ve farklı kültürel 

ortamları yönetmesi olarak tanımlamaktadır. Ang 

ve diğerleri (2007) ise, kültürel zekâyı, farklı 

kültürel ortamlarda etkin bir şekilde çalışabilme 

yeteneği olarak tanımlamışlardır. Kültürel zekâ 

konusunda çalışmalar yapan bir başka yazar 

Maznevski (1994) ise, kültürel zekâyı, insanın 

kendisi olmaya çalışırken, aynı zamanda 

başkalarının kendileri olmalarına izin vermek, 

onlara saygı duymak ve değer vermek olarak 

tanımlamıştır. Ayrıca kültürel zekâyı, isletmeyle 

veya kültürle alakalı problemleri anlama ve 

yönetme yeteneği olarak ifade etmiştir. Maznevski 

(2006), kültürel zekânın, kültürler hakkında bilgi 

sahibi olmayı, farklı kültürlerde etkin çalışabilmeyi 

ayrıca kişinin kendi hareket, davranış, reaksiyon ve 

öğrenme süreçlerine dikkat edebilmesini gerekli 

kıldığını vurgulamıştır. Thomas ve Inkson (2005), 

kültürel zekâyı, bir kültürü anlamada esnek ve 

yetenekli olmak, artan bir şekilde bu kültür 

hakkında bilgi sahibi olmak, bu kültürlerle etkileşim 

halinde iken daha uygun davranış biçimleri 

geliştirerek adapte olmak ve düşünce yapısını bu 

bağlamda yavaş yavaş yeniden yapılandırmaya 

çalışmak olarak tanımlamışlardır.  

 

Earley ve Ang (2003) kültürel zekâyı üst bilişsel 

kültürel zekâ(farklı kültürel deneyimlere sahip 

olmak), bilişsel kültürel zekâ (kültürel farklılıklar 

ve benzerlikler hakkında bilgi sahibi olmak), 

güdüsel kültürel zekâ (farklı kültürlerde kendine 

güven duyarak etkili bir biçimde olaylara muamele 

edebilmek) ve davranışsal kültürel zekâ (farklı 

kültürlerde uygun davranışlarda bulunabilme 

esnekliğine sahip olmak) olarak dört alt boyuta 

ayırmışlardır. 

 

Yazında kültürel zekâ üzerine yapılan çalışmaların 

2000’li yılların ortalarından sonra artış gösterdiği 

görülmektedir. Örneğin Leung, Ang ve Tan (2014) 

tarafından yapılan kültürlerarası yetkinlik 

kriterlerinin değerlendirildiği çalışmada kültürel 

zekânın bireysel, kişilerarası ve grup düzeyinde 

psikolojik, davranışsal ve performansa dayalı 

çıktılar üzerindeki etkilerini ele alan çalışmalar 

incelenmiştir. Yazarlar tarafından aktarıldığı gibi, 

kültürel zekânın kültürlerarası ve psikolojik uyum, 

işe uyum ve adaptasyon, psikolojik esenlik, 

duygusal tükenmişlik, iş ve görev performansı, çok 

kültürlü takımlarda liderlik performansı, 

uluslararası liderlik potansiyeli gibi değişkenler 

üzerindeki etkileri görülmektedir. Türk yazınında 

Şahin (2011) ve Şahin ve Gürbüz (2012) tarafından 

yapılan çalışmalarda da liderin üst bilişsel, 

motivasyonel ve davranışsal kültürel zekâlarına 

bağlı olarak astların liderden kaynaklanan iş 

doyumlarında artış olduğu bulunmuştur. Astların 

örgütsel vatandaşlık davranışları da, liderin 

motivasyonel ve davranışsal kültürel zekâ 

bileşenlerinden olumlu yönde etkilendiği 

görülmüştür. 

 

Bu bağlamda, yöneticilerin kültürel zekâ 

düzeylerinin yüksek olması ve bununla ilişkili 

olarak çeşitliliğe ilişkin yapıcı yaklaşımlarının ve 

davranışlarının çalışanlar tarafından algılanması, 

çalışanların örgütsel bütüne uyum sağlamasına 

zemin hazırlayabilecektir. Bu da çalışanların olumlu 

bir farklılık iklimi algısına sahip olmalarına neden 

olabilecektir. 



 Sezer Cihan Çalişkan, Zeynep Merve Ünal, Yaprak Kalafatoğlu, F. Aslı Akün, & Ciğdem Üçler  | 3 

 

2.1.2. Örgütsel Sinisizm: 90’lı yıllarda örgütsel 

davranış yazınında çalışmalara konu olmaya 

başlayan örgütsel sinisizm, “bireyin çalıştığı örgüte 

karşı geliştirdiği örgütün dürüstlükten yoksun 

olduğuna dair inanç, örgüte yönelik olumsuz bir 

duygu ve bu inanç ve duygularla tutarlı olarak 

örgüte yönelik aşağılayıcı ve eleştirel davranma 

eğilimi” olarak tanımlanmaktadır (Dean, Brandes 

ve Dharwadkar, 1998). Yazında olumsuz bir çalışan 

tutumu olarak ele alınan sinisizmin bilişsel, 

duygusal ve davranışsal boyutlardan oluştuğu 

belirtilmektedir. Bilişsel boyutta,  “kurumun ve 

burada çalışan bireylerin dürüstlükten yoksun 

olduğu inancı” vurgulanmaktadır; örgütsel 

sinisizmin duygusal boyutu, saygısızlık, öfke, 

sıkıntı ve utanç duyma gibi kuvvetli duygusal 

tepkileri kapsamaktadır. Örgütsel sinisizm düzeyleri 

yüksek bireylerin örgütlerini düşündükleri zaman 

sıkıntı, tiksinti ve utanç hissedebilecekleri 

belirtilmektedir. Çalıştıkları kurumda sinik 

davranışta bulunan çalışanlar, örgüt içinde gelişen 

olaylar hakkında karamsar tahminler yapma 

eğiliminde olabilirler. Olumsuz ve çoğu zaman 

insanı küçük düşürmeye yönelik davranışlarda 

bulunabilirler. Çalışanların birbirleriyle anlamlı bir 

biçimde bakışmaları, alaycı gülüşleri ve küçümser 

bir tavırla gülümsemeleri sinik davranışlara örnek 

oluşturmaktadır (Dean ve diğerleri, 1998). Yazında 

örgütsel sinisizmin öncelleri olarak yanlış yönetilen 

değişim çabaları, yüksek makam tazminatı, düşük 

örgütsel performans, sert ve çabuk işten çıkarılma 

duyurusu, yüksek düzeyde rol çatışması, aşırı rol 

yükü ve tutulmayan sözler ele alınmaktadır. 

Türkiye’de yapılan benzer çalışmalarda da, örgütsel 

adalet ve psikolojik sözleşme ihlallerinin sinisizm 

ile ilişkileri irdelenmiştir (Wanous, Reichers ve 

Austin, 1994; Tükeltürk, Perçin ve Güzel, 2009). 

Anderson ve Bateman’a (1997) göre, verimsiz örgüt 

içi iletişim, adaletsiz ve saygısız kişiler arası 

ilişkiler ile yönetimsel yetkinliğin olmaması 

örgütsel sinisizmi yordayan önemli değişkenler 

olarak bulgulanmıştır. 

 

2.1.3.Farklılık İklimi Algısı: Farklılıkların yönetimi, 

en yalın şekliyle; çalışan farklılıklarından doğan 

gerilimi dengelemeye ve bu farklılıklardan avantaj 

elde etmeye çalışan bir anlayışa işaret etmektedir. 

Son yıllarda popülerlik kazanarak yazında yer alan 

ve farklılıkların yönetimi yaklaşımı ile ilgili olan bir 

diğer kavram da “farklılık İklimi”dir. Bu kavram, 

örgüt içinde “farklı”olarak nitelendirilenlere karşı 

örgütün yarattığı fırsat ve engellere yönelik algılar 

bütünü olarak tanımlanmaktadır(Okat, 2010). 

Örgütler, çalışanların psikolojik olarak olaylara 

yükledikleri anlamları yansıtan çok sayıda iklime 

sahiptirler. “Farklılık iklimi” ise örgüt 

kapsamındaki kadın ve azınlıklar gibi farklı 

özelliklere sahip olanlarla ilgili algılara dayalı 

olarak ortaya çıkan çalışan tutum ve davranışlarını 

yansıtmaktadır (Kossek ve Zonia, 1993). Farklık 

iklimi, örgütte ayrımcılığın ne ölçüde önlendiğini ve 

farklılığın ne ölçüde sürdürüldüğünü ve 

güçlendirildiğini dolaylı olarak ya da doğrudan bir 

şekilde ifade eden yöntem, politika ve uygulamalara 

yönelik çalışanların ortak algısıdır (Pugh, Brief, 

Dietz&Wiley, 2008).   

 

Mead’in (1934) sembolik etkileşim teorisine göre 

bireyler örgüt içerisindeki sosyal etkileşimlerine 

dayanarak örgüte anlam yüklemektedirler. Örgüte 

atfedilen anlam iklim algısının oluşmasına katkıda 

bulunur (Schneider ve Taylor, 1983). Fiske ve 

Taylor (1991) ise bireyin sahip olduğu inançları ve 

farklılığa dair tecrübelerini de farklılık iklimi 

algısına katkı yapan değişkenler olarak 

vurgulamışlardır. Örgüt içerisinde bireyler 

farklılıkları nedeniyle kendilerini değersiz olarak 

hissederlerse, iş doyumu, kariyer doyumu ve 

örgütsel bağlılıklarında düşüş ortaya çıkmaktadır 

(Cox, 1993).  Cox’ a (1993) göre, bütün çalışanların 

desteklendiği, teşvik edildiği ve bütün çalışanların 

eşit fırsatlara sahip olduğu bir iklim yaratan örgütler 

rakiplerine göre daha iyi bir konuma, daha yaratıcı 

ve motive olmuş çalışanlara sahip olmaktadırlar. 

İşyerinde saygı ve itibar gören, eğitim, kariyer ve 

terfi konularında eşit davranılan ve yöneticilerin her 

tür ayrımcılığa (ırk ayrımı, cinsiyet ayrımı, yöresel 

ayrım) engel olduğu kurumlarda olan bireylerin ise 

işletme üretkenliği ve verimliliğine yönelik olumlu 

tutumlar içerisine girebilmesi öngörülebilir.  
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Farklılık iklimi algısı bu çalışmada ‘‘olumlu’’ bir 

değişken olarak ele alınmıştır. 

 

2.1.4 .Gelişime Açıklık: Allport ve Odbert’in (1936) 

kişiliği tanımlayan binlerce sözcüğü dört gruba 

ayırmasıyla başlayan çalışma çeşitli araştırmacıların 

(Cattell, 1946; Tupes ve Christal, 1961; Norman, 

1963) bu sürece katkısı sonucu McCrae ve 

Costa’nın (1985a) NEO-PI-R ölçeğindeki gelişime 

açıklık boyutunu ortaya çıkarmıştır. Yüksek 

seviyede gelişime açık olan bireyler, hayal kuran, 

macerasever, özgün, yaratıcı, meraklı, kendi 

düşünce ve duygularına yönelen bireyler olarak 

tanımlanmaktadır (Bono vd., 2002; Costa ve 

McCrae, 1995; Liebert ve Spiegler, 1990). Yazında, 

gelişime açıklık önyargı ve ırklarla ilgili 

düşüncelerle (Flynn, 2005), takımların 

işlevselliğinin gelişimi ile (Homan vd. 2008) ve 

kültürel zeka ile (Ang, Dyne, ve Koh, 2006) ilişkili 

bulgulanmıştır. 

 

2.1.5. Yöneticinin Algılanan Kültürel Zekâsı, 

Çalışanın Farklılık İklimi Algısı, Gelişime Açıklık 

Seviyesi ve Örgütsel Sinisizm Arasındaki İlişkiler: 

Yöneticilerin kültürel çeşitliliğe yönelik yapıcı 

davranışları çalışanlar tarafından algılandığında, 

buna bağlı uygulamalar çalışanların örgütsel bütüne 

uyum sağlamalarına ve olumlu bir farklılık iklimi 

algısı oluşturmalarına katkıda bulunarak kuruma 

karşı olumsuz tutum ve davranışların azalmasına 

katkıda bulunacaktır. Bireylerin gelişime açıklık 

seviyesinin yöneticinin kültürel zekâsı ile çalışanın 

farklılık iklimi algısı arasındaki ilişkinin gücünü 

değiştireceği, yani şartlı değişken rolü bulunacağı 

düşünülmektedir. Yöneticisinin kültürel farklılıkları 

göz önünde bulundurarak davrandığını algılayan 

bireylerin olumlu farklılık iklimi algısı artacaktır. 

Ancak yöneticinin kültürel zekâsının farklılık iklimi 

algısı üzerindeki katkısının gelişime açık olan 

bireyler için daha güçlü olacağı düşünülmektedir. 

 

Bu çerçevede araştırmanın teorik modeli Şekil 1'de 

gösterilmektedir. Buna göre;  

 

Hipotez 1: Çalışanın farklılık iklimi algısı, 

yöneticinin algılanan kültürel zekâsı ile örgütsel 

sinisizm arasında ara değişken rolüne sahiptir. 

(Yöneticinin algılanan kültürel zekâsının katkısıyla 

artan olumlu farklılık iklimi algısı, örgütsel 

sinisizmi azaltır). 

 

Hipotez 2: Çalışanın gelişime açıklığı, yöneticinin 

algılanan kültürel zekası ile farklılık iklimi algısı 

arasındaki ilişkide düzenleyici değişken rolü 

üstlenmektedir. Şöyle ki bu düzenleyici etki 

gelişime açıklık kişilik özelliği yüksek olanlarda bu 

kişilik özelliği düşük olanlardan daha yüksektir. 

 

 

3. YÖNTEM 

 

3.1. Örneklem ve Uygulama 

 

Araştırmaya ait verilen yapılandırılmış anket 

uygulaması yöntemi ile İstanbul’da bulunan 4 ve 5 

yıldızlı çok uluslu otel gruplarının beyaz yakalı 
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çalışanlarından elde edilmiştir. Araştırmaya 160 

çalışan katılmış ve analizler bu veri üzerinden 

yapılmıştır. Araştırmanın örneklem özelliklerine 

bakıldığında %50’sı kadın %50’si erkektir. 

Katılımcıların yaşları 19 ile 59 arasında değişmekte 

olup ortalaması 31’dir. Katılımcıların %58’si bekâr 

%38’i evlidir. Katılımcıların %82 si 1-5 yıl, %16’sı 

6-10 yıl ve %2’si 11-16 yıl kıdeme sahiptirler. Veri 

kolayda örneklem yöntemi ile toplanmıştır. Ölçüm 

araçlarının katılımcılara dağıtılmasında verilerin 

toplandığı beş yıldızlı otellerden birinin insan 

kaynakları direktörü rol oynamıştır. Katılımcılara 

dağıtılan anketlerin kapak sayfasında araştırmanın 

amacı anlatılmıştır. Katılımcıların cevaplarının saklı 

kalıp başka bir amaç için kullanılmayacağına dair 

bilgi verilmiştir. 

 

3.2. Kullanılan Ölçüm Araçları 

 

Araştırmanın amacı doğrultusunda aşağıda 

açıklanmış ölçüm araçları kullanılmıştır.  

 

3.2.1. Kültürel Zekâ Ölçeği: Modelin bağımsız 

değişkeni olan yöneticinin algılanan kültürel 

zekâsını ölçmek üzere Ang ve diğerleri (2007) 

tarafından geliştirilen 20 maddelik ölçek 

kullanılmıştır. Ölçeğin Türkçe formunun geçerlilik 

ve güvenilirlik çalışması İlhan ve Çetin (2014) ve 

Şahin ve diğerleri (2013) tarafından yapılmıştır. 

Ölçekte güdüsel (Farklı kültürden insanlarla 

iletişim kurmaktan keyif alır), davranışsal (Farklı 

kültürden insanlarla iletişimde, sözsüz ifade 

biçimlerinde değişiklik yapar), bilişsel (Farklı 

kültürlerin sanat dalları hakkında bilgi sahibidir) 

ve biliş üstü (Kültürlerarası ilişkilerinde, farklı 

kültürlere yönelik bilgilerini kullanır) alt boyutlarını 

ölçen dörder ifade bulunmaktadır. 160 kişiden elde 

edilen verilerle ölçeğe uygulanan güvenilirlik 

analizi yüksek bir alfa değeri (0,96) vermiştir. Alt 

boyutlarının güvenilirlik analizi sonuçları sırasıyla 

davranışsal (α= .92), bilişsel (α= .92), biliş üstü (α= 

.91) ve güdüsel (α= .91) boyutlar için yüksek alfa 

değeri sonuçlarına ulaşılmıştır. 

 

3.2.2. Örgütsel Sinisizm Ölçeği: Araştırmanın 

bağımlı değişkeni olan örgütsel sinisizmi ölçmek 

üzere Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999) 

tarafından geliştirilen 14 maddelik ölçek 

kullanılmıştır. Ölçeğin Türkçe geçerlilik ve 

güvenilirliği Karacaoğlu ve İnce (2012) tarafından 

yapılmıştır. Ölçekte duygusal (Çalıştığım işletmeyi 

düşündükçe hiddetlenirim), davranışsal (Başkaları 

ile çalıştığım işletmedeki uygulamaları ve 

politikaları eleştiririm), bilişsel (Çalıştığım 

işletmede, söylenenler ile yapılanların farklı 

olduğuna inanıyorum) sinisizm alt boyutlarını ölçen 

ifadeler bulunmaktadır. 160 kişiden elde edilen 

verilerle ölçeğe uygulanan güvenilirlik analizi 

yüksek bir alfa değeri (0,92) vermiştir. Alt 

boyutlarının güvenilirlik analizi sonuçları sırasıyla 

duygusal (α= .92), bilişsel (α= .89) ve davranışsal 

(α= .81) boyutları için yüksek alfa değeri sonucu 

vermiştir. 

 

3.3.3. Farklılık İklimi Algısı Ölçeği: Araştırmanın 

ara değişkeni olan farklılık iklimi algısını ölçmek 
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üzere Bean, Sammartino, O’flynn, Lau ve Nicholas  

(2001) tarafından geliştirilen 15 maddelik ölçek 

kullanılmıştır. Ölçeğin Türkçe geçerliliği ve 

güvenilirliği Aksu (2008) tarafından yapılmıştır. 

Ölçekte bireysel faktörler (İş yerimde diğer 

insanların ayrımcılık, taciz ve zorbalıklarına şahsen 

maruz kaldım), çalışma grubu faktörleri ve örgütsel 

faktörler(Bu işyerimde eğitim, kariyer ve terfi 

konularında bana eşit davranılmaktadır) alt 

boyutlarını ölçen beşer ifade bulunmaktadır. 160 

kişiden elde edilen verilerle ölçeğe uygulanan 

güvenilirlik analizi yüksek bir alfa değeri (0,90) 

vermiştir. Alt boyutlarının güvenilirlik analizi 

sonuçları sırasıyla bireysel faktörler (α= .67) ve 

çalışma grubu faktörü ve örgütsel faktörler (α= .93) 

için yüksek alfa değerleri bulgulanmıştır. 

 

3.3.4. Gelişime Açıklık Ölçeği: Araştırmanın 

düzenleyici değişkeni olan çalışanın gelişime 

açıklık kişilik özelliğini ölçümlemek üzere 

Goldberg (1993) tarafından geliştirilen 44 ifadeli 

Beş Faktör Kişilik Envanterinden gelişime açıklık 

kişilik özelliğini ölçen (hayal gücü kuvvetli, 

yaratıcı, sanat ve estetiğe önem veren) 10 ifade 

kullanılmıştır. Ölçek maddelerinin çevirisi 

çalışmanın araştırmacıları tarafından yapılmıştır, 

geçerlilik analizleri sonucunda tek faktörlü yapı 

doğrulanmıştır. Gelişime açıklık ölçeğinin 

güvenilirliği çalışmamızda (α= .82) olarak 

hesaplanmıştır.  

 

 

4.BULGULAR 

 

4.1. Faktör Güvenilirlik Analizleri 

 

Yöneticinin algılanan kültürel zekâsı ölçeği için 

yapılan temel bileşenler analizi kullanılarak yapılan 

faktör analizinde (KMO=0,93; Barlett Küresellik 

Testi=2737,22; p<,001) açıklanan toplam varyans 

%77,58 olup ifadeler dört faktör altında 

gruplanmıştır. Liderin kültürler arası ortamlarda 

kendini o kültüre uyarlaması için harcadığı enerjiyi 

içeren ifadelerin biraya toplandığı birinci faktör 

“güdüsel kültürel zekâ”; diğer kültürlerden 

insanlarla iletişim kurarken uygun sözlü ve sözsüz 

ifadeleri kullanabilme kabiliyetini içeren ifadelerin 

bir araya toplandığı ikinci faktör “davranışsal 

kültürel zekâ”; kültürler farklılıklar ve benzerlikler 

ile ilgili bilgi sahibi olmayı içeren ifadelerin bir 

araya toplandığı üçüncü faktör “bilişsel kültürel 

zekâ”; kültürel olarak farklı deneyimleri 

duyumsamayı içeren ifadelerin bir araya toplandığı 

dördüncü faktör “üst bilişsel kültürel zekâ” olarak 

isimlendirilmiştir (Bkz. Tablo 1). 

 

Örgütsel sinisizm ölçeği için yapılan faktör 

analizinde (KMO=0,90; Barlett Küresellik 

Testi=1660,48; p<,001) açıklanan toplam varyans 

%71,58 olup ifadeler üç faktör altında 

gruplanmıştır. Çalışanın örgüte karşı olumsuz 

duygulanım ifadelerini içeren birinci faktör 

“duygusal sinisizm”; çalışanın örgüte karşı olumsuz 

yönde eleştiri ifadelerini içeren ikinci faktör 

“davranışsal sinisizm”; çalışanın örgütün 

bütünlüğünün eksik olduğuna dair inanç ifadelerini 

içeren üçüncü faktör “bilişsel sinisizm” olarak 

isimlendirilmiştir (Bkz. Tablo 2). 

 

Farklılık iklimi algısı ölçeği için yapılan faktör 

analizinde (KMO=0,90; Barlett Küresellik 

Testi=1102,33; p<,001) açıklanan toplam varyans 

%63,87 olup ifadeler iki faktör altında 

gruplanmıştır. Çalışma ortamındaki iklimi ve 

ilişkileri ile örgütün farklılığa karşı tutumu ve 

tepkisi ifadelerini içeren birinci faktör “çalışma 

grubu ve örgütsel faktör”; çalışanların iş 

ortamındaki farlılık ile ilgili deneyim ifadelerini 

içeren ikinci faktör “bireysel faktör” olarak 

isimlendirilmiştir(Bkz. Tablo 3). 
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Çalışanın gelişime açıklık ölçeği için yapılan faktör 

analizinde (KMO=0,80); Barlett Küresellik 

Testi394.498; p<,001) açıklanan toplam varyans 

%45.19 olup ifadeler tek faktör altında 

gruplanmıştır(Bkz. Tablo 4). 

 

4.2.Hipotez Testleri ve Regresyon Analizleri 

 

Çalışanın farklılık iklimi algısının yöneticinin 

algılanan kültürel zekâsı ile örgütsel sinisizm 

arasında ara değişken rolü üstlenip üstlenmediğini 

test etmek üzere üç aşamalı regresyon analizi 

uygulanmıştır. Birinci aşamada, bağımsız 

değişkenin ara değişken üzerindeki katkısına, ikinci 

adımda bağımsız değişkenin bağımlı değişken 

üzerindeki katkısına, son adımda da bağımsız 

değişken ile beraber ara değişkenin bağımlı 

değişken üzerindeki katkıları test edilmiştir. Ara 

değişken etkisinin bulunması için, regresyon 

analizinin son adımında bağımsız değişkenin 

bağımlı değişken üzerindeki anlamlı etkisinin, 

ikinci adımdaki anlamlı etkisine göre kaybolması ya 

da azalması gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986). 

Birinci aşamada yöneticinin algılanan kültürel 

zekâsının çalışanın farklılık iklimi algısı üzerindeki 

katkısı test edilmiştir (β = .61, p < .001). İkinci 

aşamada, liderin algılanan kültürel zekâsının 

örgütsel sinisizm üzerindeki katkısı incelenmiştir (β 

= -.40, p < .001) (Bkz. Tablo 5). 

 

Üçüncü aşamada, yöneticinin algılanan kültürel 

zekâsı ile beraber çalışanın farklılık iklimi algısının 

örgütsel sinisizm üzerindeki katkıları test edilmiştir. 

Tablo 6’da sunulduğu gibi çalışanın farklılık iklimi 

algısı dâhil edildiğinde yöneticinin kültürel 

zekâsının örgütsel sinisizm üzerinde, ikinci 

aşamada elde edilmiş olan, anlamlı katkısı 

kaybolmuştur. Çalışanın farklılık iklimi algısının 

örgütsel sinisizm üzerindeki katkısı oldukça anlamlı 

çıkmıştır (β = -66, p < .001). Ayrıca, Sobel Testi 

analizi çalışanın farklılık iklimi algısının (z = -8.95, 

p < 0.000) liderin algılanan kültürel zekâsı ile 

örgütsel sinisizm arasında aracı değişken 

olabileceğini istatistiksel olarak anlamlı 

göstermektedir (Sobel, 1982). Bu sonuç ilk hipotezi 

doğrular niteliktedir. 

 

Çalışanın gelişime açıklığının, yöneticinin algılanan 

kültürel zekâsı ve çalışanın farklılık iklimi algısı 

arasında şartlı değişken olarak rol oynayıp 

oynamadığını test etmek amacıyla analizler 

yapılmış ve yöneticinin algılanan kültürel zekâsının 

çalışanlardan gelişime açıklığı yüksek olanların, 
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gelişime açıklığı düşük olanlara göre, farklılık 

iklimi algısını arttırıp arttırmadığı incelenmiştir. 

Analizler sonucunda çalışanın gelişime açıklık 

derecesinin yöneticinin algılanan kültürel zekâsı ve 

çalışanın farklılık iklimi algısı arasında şartlı 

değişken rolü doğrulanmamıştır. Bu sonuç ikinci 

hipotezimizi desteklememektedir. 

 

 

5. SONUÇ VE ÖNERİLER 

 

Bu araştırmanın birinci hipotezi, yazında yer alan 

kültürel zekâ ile farklılık iklimi algısı arasındaki 

ilişkiye ışık tutacak bulgulara (örn. Levy-Leboyer, 

2004; Deng ve Gibson, 2008) ve farklılık iklimi 

algısı ile örgütsel sinisizm arasındaki ilişkiye dair 

bulgulara (örn. Goyal ve Shrivastava, 2013, 

Chrobot-Mason ve Aramovich, 2013) istinaden 

kurulmuştur. Liderin algılanan kültürel zekâsındaki 

artışın, algılanan farklılık ikliminin ara değişken 

rolü yardımıyla örgütsel sinisizmi düşürdüğü 

bulgulanmıştır. Başka bir deyişle kültürel zekâsı 

yüksek liderlerin daha olumlu bir farklılık iklimi 

yaratacakları ve bu durumun örgütsel sinisizmi 

düşüreceği söylenebilir. Araştırmanın ikinci 

hipotezi olan yöneticinin algılanan kültürel zekâsı 

ile farklılık iklimi algısı arasındaki ilişkide çalışanın 

gelişime açıklık seviyesinin şartlı değişken işlevine 

sahip olmadığı bulgulanmıştır. Bu sonuç 

araştırmanın Türkiye gibi toplulukçu kültürel 

değerlerinin hakim olduğu bir ülkede yapılmasına 

bağlanabilir. Schwartz’ın (1992) belirttiği gibi 

açıklık kültürel bir değerdir. Açıklık ve 

dışadönüklük gibi kişilik özellikleri batı 

kültürlerinde daha istenilen özellikler olabilir (Allik 

and Mc Grae, 2004). Ayrıca, şartlı değişken 

modelinin p değeri 0.06 ve R
2
 değeri 0.37 olarak 

hesaplanmıştır. Dolayısıyla etkileşimsel değerin 

daha anlamlı çıkması için daha büyük sayıda bir 

örnekleme ihtiyaç duyulmaktadır (Cohen, 1992).  

 

Farklı kişilik özelliklerine, demografik özelliklere, 

bilgi ve beceri çeşitliliğine ve kültürel birikime 

sahip insanlar iş ortamlarında bir arada 

çalışmaktadır. Gerek şirketlerin bünyesindeki insan 

kaynaklarındaki çeşitlilik, gerekse küresel rekabette 

geri kalmamak için hayata geçirilen yeni 

uygulamalar, oluşan farklılıkların etkili bir şekilde 

yönetilmesi ihtiyacını doğurmaktadır. İyi 

yönetilemeyen farklılık iklimi işletmelerde 

çalışanların adalet duygusunu zedeleyerek örgütsel 

sinisizme yol açmaktadır. Başka bir deyişle 

çalışanlarda, kendilerine eşit davranılmadığı ve 

gelişimlerinin eşit imkânlarla desteklenmediği algısı 

oluşmakta ve sonucunda çalışan ve örgütlerin 

performansında düşüş yaşanabilmektedir. 

Yöneticilerin iş gücü çeşitliliğine yönelik olumlu 

yaklaşımları; çalışanlar arasındaki farklılıklardan 

doğabilecek sorunların kişilere ve örgüte yönelik 

zarar vermeyecek şekilde yönetilmesine ve buna ek 

olarak bu farklılıkların çeşitli alanlara katkılarını 

sağlayarak, çeşitliliği kazanca dönüştürmesine 

ilişkin uygulamalarıyla ilişkilidir. Aynı zamanda, 

yöneticilerin bu tutumları sayesinde çeşitli 

yetkinliklere sahip çalışanlar kabul görüp ve 

mağduriyet hissetmeyeceklerdir. Bu sonuç da bu 

çalışmada görüldüğü üzere, olumlu bir farklılık 

iklimi algısı yaratarak örgüte yönelik sinik tutum ve 

davranışları azaltmaktadır. 

 

Bu araştırma, Türkiye’de (İstanbul ilinde) farklı 

kültürden çalışanların bir arada yoğunlukla çalıştığı 

turizm sektöründe uygulanan bir anket neticesinde 

kurulan model ile incelenmiştir. Yukarıda da 

açıklandığı üzere, birinci hipotez kapsamında 

incelenen liderin algılanan kültürel zekâsındaki 

artışın, algılanan farklılık ikliminin ara değişken 

rolü vesilesi ile örgütsel sinisizmi düşürdüğü ortaya 

çıkmıştır. Ancak ikinci hipotez kapsamında 

incelenen yöneticinin algılanan kültürel zekâsı ile 

farklılık iklimi arasındaki ilişkide çalışanın gelişime 

açık olmasının düzenleyici rol içermediği 

anlaşılmıştır.  

 

İstanbul’un kültürel çeşitlilik anlamında 

Türkiye’nin kozmopolit yapısını yansıttığı ve temsil 

edebileceği düşünülebilir. Yine de, bu çalışmadaki 

temel kavramlar ve ilişkiler, Türkiye’de çeşitli 
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bölgelerde aynı ya da farklı sektörlerde çalışan 

insanlarla ölçümlenerek bölgeler ve sektörler arası 

farklılıklara bakılabilir. Ayrıca, bu kavramlar ve 

ilişkiler dünyadaki diğer ülkelerde de araştırılarak 

ülkeler arası farklılıklara ilişkin görüş sağlayabilir. 

Araştırmanın kısıtları arasında kesitsel araştırma 

tasarımının kullanılmış olması bulunmaktadır.   

 

Yapılan araştırmanın özgün kuramsal katkısı, 

özellikle yöneticinin algılanan kültürel zekâsı, 

farklılık iklimi algısı ve örgütsel sinisizm 

değişkenlerini ilk defa bütünleşmiş bir teorik model 

içinde incelemesidir. Gerek bu alandaki boşluğu 

doldurması, gerekse çoklu kültürlerden çalışanların 

yoğun olduğu turizm sektöründe veri sağlaması 

açısından da çalışma önem taşımaktadır. 

Çalışmanın uygulamadaki katkısı ise, yöneticilerin 

kültürel zekâ ve farklılıkların yönetimi konularında 

bilgilendirilmesi ayrıca bu alanlardaki eğitim 

programlarının insan kaynakları uygulamaları 

içerisine alınmasını önermesidir. Bu kapsamda, 

bilişsel yeterlik ve duygusal zekâya ek olarak 

kültürel zekâ kıstaslarının da işe alım, performans 

yönetimi ve ödüllendirme süreçlerine dâhil 

edilmesi, yönetici adaylarının ya da yöneticilerin 

belirli sürelerle ulusal ya da uluslararası çeşitli 

projelerde görevlendirilerek geliştirilmesi yararlı 

olacaktır.. 
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ÖZ 

Gelişen ve değişen örgüt düzeni, örgütsel davranış alanında farklı sorun ve ilgi alanlarını 

oluşmaktadır. Örgütsel davranış alanının sürekli yeni araştırma nişlerini ortaya çıkarması, bu 

alandaki çalışmaların nasıl şekillendiği sorusunu da beraberinde getirmektedir. Bu çalışmanın 

amacı, Türk Örgütsel Davranış yazınının önemli yapıtaşlarından biri olan doktora tezlerinin 

hangi araştırma nişlerini tercih ettiğini belirlemek, bu çalışmaları içerik ve yöntem açısından 

sorgulamak ve bu çalışmaların Türk Örgütsel Davranış yazınına katkısını irdelemektir. Bu amaç 

doğrultusunda örgütsel davranış alanındaki 358 doktora tezi incelenmiştir. Yapılan analizler 

sonucunda, örgütsel davranış alanındaki tezlerin, en çok liderlik (82), örgütsel bağlılık (74), iş 

doyumu (63) ve örgüt kültürü (63) araştırma nişlerini tercih ettikleri belirlenmiştir. Doktora 

tezlerinde araştırma yöntemi olarak survey (% 65.7), veri toplama aracı olarak soru sorma 

tekniğinden (% 88.9) faydalanırken, çalışmaların örneklem seçiminde beyaz yakalıları tercih 

ettikleri (% 71.7) tespit edilmiştir. Bu bulgulara bağlı olarak doktora tezlerinin seçtikleri 

yöntem ve içerikleri sorgulanmış, teori ve uygulamaya katkıları irdelenmiştir. 
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A B S T R A C T 

The field of organisation behaviour has attracted attention on various issues and research 

interests as organisations are gradually developing and changing in today’s business 

environment. The emergence of unique research niches in the field of organisation behaviour 

brings forward a question of how these studies are shaped. The aim of this study is to examine 

how the research niches in doctoral theses that are one of the most essential parts within 

Turkish organization behaviour literature are determined, to scrutinize these doctoral thesis on 

the basis of their content and method, to state their contribution to Turkish organisational 

behaviour literature. In this regard, 358 doctoral theses in the field of organisational behaviour 

were investigated. The analysis reveals that the doctoral theses in our sample focus on 

leadership (82), organisation commitment (74), satisfaction (63) and organisational culture (63) 

respectively. The doctoral theses mostly used survey (%65.7) as the main research methodology, 

questionnaire (%88.9) as a data collection tool. Additionally, doctoral theses predominantly 

focused on white-collar employees (%71.7). Finally, based on the research findings, the 

methods and the contents adopted by the doctoral theses were discussed in terms of their 

contribution to theory building and implications. 
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1. GİRİŞ 

 

Örgüt bilimlerinde tartışılan önemli bir konu, alan 

içerisinde güçlü paradigmaların yaratılamaması 

(Pfeffer, 1993; Van Maanen, 1997) ve alanın 

araştırmacılarının çeşitli kavramsallaştırma 

çalışmalarına açık olması sebebiyle çok yeni alt 

başlıklara yönelmesidir (Glick, 2007; Eden, 2008). 

Alanda yeni akımların ve kavramların ortaya 

çıkması, alanın farklılaşmasına neden olurken, 

araştırılan niş konularının neler olduğu merakını da 

beraberinde getirmektedir. Pfeffer (1993: 599-600) 

çalışmasında güçlü bir paradigma yaratılmasının 

bilimsel gelişme için gerekli bir koşul olduğundan 

söz ederek, örgüt alanındaki çalışmalarda 

yararlanılan teorik ve metodolojik çeşitliliğin güçlü 

paradigma oluşturulmasına engel teşkil ettiğini 

belirtmektedir. Van Maanen (1997: 139) 

teorileştirme konusunda var olan bilgilerin ve 

metodolojilerin aynen kullanılmasının yeni 

araştırmaların ya da yeni fikirlerin ortaya 

çıkmayacağı konusunda Pfeffer’a (1993) eleştiride 

bulunmaktadır. Glick ve çalışma arkadaşları 

(2007:819) Pfeffer’ın (1993) alanda daha güçlü 

paradigma geliştirme için yaptığı çağrıya geniş 

çaplı bir destek oluşmadığını, ek olarak alanın daha 

da fazla dağınık hale geldiğini ve zayıf 

paradigmaların artığını iddia etmektedirler. Eden 

(2008:733-735) çalışmasında örgütsel davranış 

alanının çok güçlü paradigmalar içermediğini fakat 

bu alanın birçok niş kavramı ortaya çıkarmaya izin 

verdiğini ifade etmektedir. Zayıf paradigma 

kavramı yerine niş alanlar kavramını tercih eden 

Eden (2008),  yeni nişlerin ortaya çıkma nedeni 

olarak farklı bireysel yetkinlikleri, ilgi alanları ve 

kariyer isteklerine işaret ederek, zaman içerisinde 

araştırmacıların bir nişten diğer bir nişe geçiş 

yaptığını ve hatta nişlerin de evrim göstererek eski 

bakış açılarının yenilerine dönüştüğünü 

belirtmektedir.  Bu durumda Türkiye’de örgütsel 

davranış yazını yukarıda sözü edilen niş alanların 

ortaya çıkmasına izin vermekte ya da Pfeffer’in 

(1993) belirtiği gibi güçlü paradigma oluşumuna 

engel mi teşkil etmektedir?  Yönetim ve 

Organizasyon Kongrelerinin sözü edilen alanlara 

yönelik bir katkı sağladığı izlenimi olsa da Erdem 

(2009) çalışmasının sadece kongre çalışmalarını 

içermesi alana yönelik tamamlayıcı bir incelemenin 

eksikliğine ilişkin bir kanaat uyandırmaktadır.  

Nitekim bu çalışmada bilimsel alana katkı amacını 

taşıyan veya böyle bir misyonu olduğuna 

inandığımız doktora tezleri incelenerek bu alandaki 

inceleme eksikliğinin giderileceği düşünülmektedir. 

 

O nedenle bu çalışmanın temel ilgi odağı; 

 

1. Türkiye’de örgütsel davranış yazınında 

yapılan doktora tezlerinde kuramsal/uygulamalı 

çalışmaların hangi değişkenleri çalışma konusu 

olarak seçtiğini belirleyerek, bakış açılarının 

döngüsel bir nitelik taşıyıp taşımadığını ve yeni niş 

alanları çıkarıp çıkarmadığını tespit etmek, 

 

2.  Çalışma konularını içerik ve yöntem 

açısından sorgulamak,  

 

3. Örgütsel davranış alanında yazılan doktora 

tezlerinde kullanılan değişkenlerin 

kavramsal/kuramsal ve uygulamalı çalışmalarda 

ilgili döneme ilişkin değişkenler ile paralellik 

gösterip göstermediğini belirleyerek, Türk örgütsel 

davranış yazını bilim alanına katkısının ne yönde 

geliştiğini belirlemektir. 

 

 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE 

 

İşyerinde çalışan insanların hangi faktörler 

tarafından ve nasıl etkilendiğinin bilimsel bir 

araştırma konusu olarak ortaya çıkışı 1930’lara 

dayanmaktadır. Sosyal bilimlerde metodolojik 

araçlardan faydalanarak, sosyal olgularla ilgilenen 

çalışmaların bilimsel prensiplerin uygulamalarını 

gerçekleştirebilmesi, çalışanların yöneticileri 

hakkında düşüncelerinin anlaşılması gerekliliği 

algısını oluşturmuştur (Brieff & Weiss, 2002:281). 

Ancak örgütler zaman içerisinde bulunduğu çevreye 

uyum sağladıkça değişime uğramaktadır. Örgütün 

kendi yaşadığı dönüşüm, örgütsel davranış alanında 

da farklı sorun ve ilgi odaklarının ortaya çıkmasına 

sebep olmaktadır (Rousseau, 1997: 516). Yaşanan 

gelişmeler doğrultusunda, örgütsel davranış yazını, 

sosyal yapı ve rol ilişkisi, sosyal kurumlar, sosyal 

değişme ve liderlik şeklindeki daha bireysel 

özellikli çalışmalardan, toplum kültürü, grup 

yapısının analizi şeklinde genel çalışmalara doğru 

kaymıştır (Erdoğan,  1987: 47).  

 

O’Reilly (1991: 429-430) örgütsel davranış 

yazınının kendi içerisinde mikro ve makro bakış 

açıları ile geniş bir çalışma alanı haline geldiğine 

dikkat çekerek, mikro örgütsel davranış alanı 

içerisinde yoğun bir şekilde araştırılan konuları; iş 

davranışlarına dayalı bağımsız değişkenler 

kapsamında motivasyon, liderlik, iş tasarımı, 

bireysel farklılıklar ve sonuç değişkenleri olarak da 

devamsızlık, işgücü devri, performans olarak 

belirtmektedir. Özellikle 1970’lere kadar 

motivasyon, liderlik ve iş tasarımı gibi konuların iyi 

araştırıldığını ve artık çalışmaların yeni yönlere 

doğru kaydığını bildirmektedir. Yine O’Reilly’e 

(1991: 429-430) göre 1980’lerin sonunda mikro 

çalışmalardaki yoğunluk yerini makro örgütsel 

davranış çalışmalarına bırakmaktadır. 

 

Sürekli yeni bir bakış açısının örgütsel davranış 

yazınında yarattığı genişleme hangi çalışmaların 

daha yoğun bir şekilde çalışıldığı merakını da 
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ortaya çıkarmaktadır. Staw (1984: 630) sonuç 

değişkeni olarak en çok çalışılan konuların iş 

doyumu, devamsızlık, işgücü devri ve performans 

olduğunu, diğer konuları ise iş stresi, anlaşmazlık 

ve ifşa etme
†
  (whistleblowing) olarak 

bildirmektedir. O’Reilly (1991:431) 1987-1990 

arasında Journal of Applied Psychology dergisinde 

yayınlanan örgütsel davranış ile ilgili çalışmaların; 

motivasyon (61 çalışma), iş tatmini ve bağlılık (38 

çalışma), iş analizi ve tasarımı (34 çalışma), işgücü 

devri ve devamsızlık (32 çalışma) ve liderlikle  (21 

çalışma) ilgili beş konuya yoğunlaştığına 

değinmektedir. 

 

Örgütsel davranış yerel yazınındaki çalışmalarının 

hangi temalarda yoğunlaştığını irdeleyen Erdem 

(2009: 69-71), çalışmasında 1998-2008 yılları 

arasında yapılmış olan Ulusal Yönetim ve 

Organizasyon Kongreleri’nde Örgütsel Davranış 

alanında sunulmuş 247 bildiriyi inceleyerek, 149 

çalışmanın araştırma nişi olarak dört temada 

yoğunlaştığını bulgulamaktadır. Bu temalar; kültür,  

liderlik, bağlılık ve mobbingtir.  Benzer temalar 

doktora çalışmalarında da yer almakta mıdır? O 

nedenle bu çalışmada yukarıda yer alan temel 

araştırma sorularına yanıt aramak amacıyla 

                                                                        
†
 Whistleblowing Türkçe karşılığı için Özler vd. (2010:171) ile 

Çiğdem (2012:65) çalışmalarından faydalanılmış, olgunun tanımı 
içerisinden uygun olan karşılığı tercih edilmiştir.  

araştırma örneklemi olarak T.C. Üniversitelerinde 

yazılmış doktora tezleri seçilmiştir. 

 

 

3. ARAŞTIRMA METODOLOJİSİ 

 

Betimleyici bir çalışma olarak tasarımlanan 

araştırmanın yöntemi arşiv araştırması olup, 

verilerin toplanmasında hazır bilgiden 

yararlanılmıştır. Araştırmanın ilgi odağını oluşturan 

örgütsel davranış yazını doktora tezlerinin araştırma 

verisi olarak tercih edilme nedeni, doktora tez 

çalışmalarının ilgili alana bilimsel olarak katkı 

sağlayacağı varsayılan en önemli yapıtaşlarından 

birini oluşturmasıdır. Tezlerin taramasında, Sakarya 

Üniversite’sinde gerçekleştirilen 1. Örgütsel 

Davranış Kongresi’nde sunulmuş olan çalışmalar 

yol gösterici olmuş ve bu çalışmaların içeriğindeki 

değişkenler dikkate alınarak örgütsel davranış alanı 

kapsamında altmışaltı değişken-anahtar sözcük 

belirlenmiştir. Bu altmışaltı değişken-anahtar 

sözcük dikkate alınarak yapılan dizin taramasında 

on yedi değişken-anahtar sözcük ile ilgili herhangi 

bir teze rastlanmamıştır (Bknz. Ek-1). Geri kalan 

kırk dokuz adet değişken/anahtar sözcük YÖK’ün 

sayfasında tez tarama bölümünde dizin kısmında 

teker teker taratılmış ve toplam 1477 doktor tezi
‡
 

                                                                        
‡ Doktora tezlerine erişim için https://tez.yok.gov.tr/ 
UlusalTezMerkezi/tarama.jsp adresinden faydalanılmıştır. 

https://tez.yok.gov.tr/%20UlusalTezMerkezi/tarama.jsp
https://tez.yok.gov.tr/%20UlusalTezMerkezi/tarama.jsp
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tespit edilmiştir. Ancak konu olarak işletme alanı 

dışında kalan diğer bölümlerdeki çalışmalar 

örneklem dışında bırakıldığından, ayrıca taramalar 

sonucunda her bir değişken tek tek tarandığı için 

mükerrer çalışmalara rastlandığından, analiz için 

örgütsel davranış alanı kapsamında yer alan 358 

doktora tezi belirlenmiştir. Yine sözü edilen 358 

tezin sadece 216’sının tam metnine erişim olanağı 

bulunmaktadır. Tam metnine erişilebilen 216 tez ile 

tam metnine erişim olanağı bulunmayan 142 tez 

özeti yazım yılı, doktora öğrencisinin üniversitesi, 

kullanılan değişkenler (bağımlı / bağımsız / ara / 

düzenleyici), yöntemsel varsayım, amaç, misyon, 

hipotez testinin varlığı, hipotez geliştirme yöntemi, 

kültürlerarası geçirgenlik, analiz düzeyi ve zaman 

yönelimi temelinde sınıflandırılmıştır. Bu 

sınıflandırmanın temel amacı sadece bilimsel 

meraka dayalı olup, çalışma alanının dönemsel seyri 

ile Türkiye’de hangi üniversitelerde kümelenmenin 

oluştuğunu belirleyerek ilgili alanda öncülük yapan 

kurumları tespit etmek, doğal olarak bu alanda 

çalışan akademisyenler/tez yöneticilerinin ilgi 

alanlarının sonraki çalışmalara yön gösterici olup 

olmayacağı sorusunun yanıtını aramaktır. Bu 

yanıtın, örneğin, akademik bakıştan,  bağlam, 

söylem, eylem döngüsünün içinde bulunduğu 

koşullardan ya da kentsel veya endüstriyel yerleşim 

alanından bağımlı/ bağımsız gelişip gelişmediğini 

tahminlemede,  gelecek çalışmalara yön gösterme 

konusunda yardımcı olacağı düşünülmektedir. 

 

Tam metne erişim imkânı bulunmayan tezlerin ise 

başlıkları ve varsa içerikleri/özetleri incelenmiştir. 

Bu tezlere ilişkin elde edilebilen veriler de 

sınıflandırmaya dahil edilmiştir. Bununla birlikte, 

bu çalışmanın temel kısıtlarından bir tanesi özellikle 

1995’ten önceki çalışmaların büyük bir 

çoğunluğuna YÖK’ün veri tabanından ulaşılamamış 

olmasıdır. Ayrıca ulusal tez merkezinde 2003-2007 

yılları arasında kalan (2004, 2005 ve 2006) 

dönemde yazılmış tezlere de taramalarda 

rastlanmamıştır. İkinci temel kısıt doktora tezlerinin 

büyük bir çoğunluğunda tez erişim izni 

bulunmasına karşın tam metin dışında yer alan 142 

tezin metodolojisinin tez bütünü dikkate alınamadan 

incelenmiş olmasıdır. 

 

 

 

 

4. BULGULAR 

 

Araştırma örneklemini oluşturan 358 tezin Şekil-

1’de gösterildiği gibi tam metin olarak % 60’ına 

(216) erişilebilinmiştir. Erişim olanağı olmaması ya 

tezin sahibinin erişimi kısıtlamasından ya da ulusal 

tez merkezine tezlerin yüklenmemiş olmasından 

kaynaklanmaktadır.  

 

Şekil 1’de görülebileceği üzere 358 tezin yıllara 

göre dağılımını incelendiğinde en yüksek tez 

sayıları 2010 (50), 2011 (50) ve 2012 (48) yıllarında 

bulunmaktadır. 2008-2012 yılları arasında örgütsel 

davranış çalışmalarının yoğunlaştığı 

gözlenmektedir. 

 

Tablo 2 ve Şekil 2’de ise üniversitelere göre tezlerin 

dağılımı görülmektedir. En yüksek tez sayısı 57 ile 

Marmara Üniversitesi’nde gerçekleştirilmiştir. 

Marmara Üniversitesi’ni tez sayılarında İstanbul 

Üniversitesi (33) ve Hacettepe (25) takip 

etmektedir. Marmara Üniversitesi’nde çalışılan 

tezlerin içeriğinde kullanılan değişkenler 

irdelendiğinde en çok kullanılan değişkenlerin 

doyum (10), örgütsel bağlılık (9) ve liderlik (9) 

olduğu gözlenmektedir. İstanbul Üniversitesi’nde 

çalışılan değişkenler irdelendiğinde bağlılık (8), 

doyum (5) ve liderlik (5) değişkenlerinin irdelendiği 

fark edilmiştir. Hacettepe Üniversitesi’nde ise en 

yoğun olarak çalışılan değişkenler değişmemiş, 

liderlik (6), doyum (6) ve örgütsel bağlılık (5) 

 

Tablo-1: Doktora Tez Erişim Oranları (Tam Metin) 

 

Tez Erişimi Tez Sayısı Yüzde 

Var 216 % 60 

Yok 142 % 40 
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değişkenleri ön plana çıkmıştır.  

 

Tam metnine erişilen tezlerin gerçekleştirilen 

araştırmalarındaki örneklem sayılarına göre bir 

sınıflandırma yapıldığında 201-300 örneklem sayısı 

aralığında 48 çalışma olduğu Şekil 3’te 

gösterilmektedir. Örneklem sayıları baz alındığında, 

301-400 aralığında 47, 101-200 aralığında ise 45 

çalışma gerçekleştirilmiştir.  

 

Erişim sağlanan tezler yöntemsel olarak 

incelendiğinde, yöntemsel varsayımları sosyal 

gerçekliğin insandan bağımsız olamayacağını 

savunan öznel yaklaşıma dayanan(Özen, 2000:2) 

tezlerin Tablo 3’te de görülebileceği üzere sadece 

25 (% 11.6) adet olduğu tespit edilmiştir. Geriye 

kalan 191 (%88,4) doktora tezi nesnel bir yaklaşımı 

benimsemektedir. Bu tezlerin hangi amaçla 

gerçekleştirildiği dikkate alındığında,  37 ( %17,1) 

adeti betimleyici, 123 (%57,0) adeti açıklayıcı, 

geriye kalan 56 (% 35,9) tez ise hem betimleyici 

hem de açıklayıcı bir amaç ile araştırmalarını 

gerçekleştirdikleri bulgulanmıştır. İncelenen 216 

tam metin tez uygulamaya dönük öneriler sunma 

endişesi taşıyıp taşımadığının ya da kurama katkı 

yapmaya yönelik misyonlarına göre 

sınıflandırıldığında 216 tezin 2 (% 0.9) adeti sadece 

uygulamaya katkı, 91 (% 42.1) adeti kurama katkı, 

geriye kalan 123 (% 57.0) tezin ise hem kurama 

hem de uygulamaya katkı sunma misyonunu 

benimsediği tespit edilmiştir. Örneklemi oluşturan 

tam metin tezlerin sadece 14 (% 6.5) adeti hipotez 

testine başvurmamıştır. Geriye kalan 202 tezin 

geliştirdikleri hipotezlerin büyük bir çoğunluğunun 

(194 adet, %96) hipotezlerini geliştirirken kuram 

temelli, yani hazır bir kuramın geçerliliği (Özen, 

2000: 6) söz konusu iken, 8 adetinin veri temelli 

hipotez geliştirdiği gözlenmektedir.  

 

Erişim sağlanan tezlerin derinlemesine 

incelenmesinde elde edilen veriler doğrultusunda 

216 doktora tezinin araştırma yöntemi olarak 142 

tanesi survey, 49 tanesi alan araştırması, 9 tanesi 

vaka analizi, 8 tanesi tarama araştırması, 2 tanesi 

içerik araştırması, 1 tanesi alan deneyi, 1 tanesi 

eylem araştırması ve 4 tanesi karma bir yöntemi (iki 

ya da daha fazla yöntem aynı anda kullanılmıştır) 

tercih etmiştir. Yöntemini açıkça belirtmeyen 

doktora tezlerinin metodolojisi incelenerek 

sınıflandırmaya katılmıştır. Derinlemesine 

incelenen 216 doktora tezlerinde görgül çalışmalar 

214 tanedir. Görgül çalışmalarda yararlanılan analiz 

yöntemlerinden nicel ve nitel yöntemlerin 

kullanılması irdelenmiştir. 214 doktora tezinin 190’ı 

sadece nicel analiz yönteminden faydalanmıştır. 

Buna istinaden 10 doktora tezinde sadece nitel 

analiz yöntemleri kullanılmıştır. Hem nitel hem de 

nicel analiz yaklaşımlarından faydalanan tezler 14 

adettir. Tablo 4 incelendiğinde çalışmaların hem 

survey hem de alan araştırması yöntemini 

benimseyen çalışmalarda yüksek oranda nitel analiz 

yaklaşımları yerine nicel analiz yaklaşımlarından 

faydalanılmıştır. İki alan araştırması yöntemini 

benimseyen doktora tezinde ise herhangi bir analiz 

yapılmamıştır. Karma yöntemi tercih eden 

araştırmalarda araştırma yöntemlerinin iki ya da 

daha fazlası aynı anda tercih edilmiştir. Bu tablo 

irdelendiğin tam metnine erişim sağlanan tezlerin % 

65.7’si survey yöntemini tercih etmiş, survey 

yöntemini benimseyen tezlerde de % 93.7 oranında 

nicel araştırma yaklaşımından faydalanılmıştır. 

Doktora tezlerinin survey, alan araştırması ve alan 

araştırmasının bir parçası sayılabilecek vaka analizi 

dışında bir yöntemi sadece % 7 oranında tercih 

etmesi bir diğer dikkat çekici noktadır. 

 

Veri toplama teknikleri açısından incelendiğinde 

derinlemesine incelenmiş 216 doktora tezinde 192 

soru sorma tekniği, 2 mülakat, 1 senaryo, 1 hazır 

bilgiden yararlanma, 1 deney ve 19 tanesinde karma 

tekniklerden faydalanıldığı Tablo 5’te 

görülmektedir. Karma veri toplama tekniklerinde 

soru sorma / gözlem / hazır bilgi / mülakat 

seçeneklerinden en az ikisinden faydalanıldığı 

belirlenmiştir. Dikkat çekici önemli bir nokta tezler 

derinlemesine incelendiğinde genellikle araştırma 

yöntemi ve tekniğinin çok açık bir şekilde ortaya 

konmadığı, özellikle araştırma yöntemi ile veri 

toplama tekniğinin karıştırıldığı gözlenmiştir. 

Doktora tezlerinin sadece 56 tanesinde araştırma 

yöntemi ve tekniği açıkça belirtilmektedir. Survey 

yönteminin birçok çalışmada anket (soru sorma) 
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yöntemi olarak belirtildiği çalışmaların çokluğu 

Türkiye’deki Örgütsel Davranış Yazını’nın 

eksikliklerinden biri olarak göze çarpmaktadır. Bazı 

çalışmalarda ise hiçbir yöntem belirtilmemiş, 

metodoloji kısmında doğrudan örneklem 

oluşturulması anlatılmıştır. Bu çalışmaların hangi 

yöntem ve tekniği kullandığı tarafımızdan 

incelenerek sınıflandırılmaya çalışılmıştır.  

 

İncelenen doktora tezlerin çoğunluğunun 

örneklemini, beyaz yakalıların (%71.7) oluşturduğu 

Tablo 6’da ortaya konmuştur. Beyaz ve mavi 

yakalıları birlikte değerlendiren çalışmalar % 24.6 

iken sadece mavi yakalılar üzerinde yapılan 

çalışmalar % 3.7 düzeyinde kalmıştır. Yapılan 

çalışmalarda örneklem seçiminin mavi yakalılar 

üzerine yoğunlaşmadığı görülmektedir. İş hayatında 

çalışan kesimin büyük bir çoğunluğunu oluşturan 

mavi yakalı çalışanlar üzerine yapılan çalışmaların 

azlığı, bilimsel bakış açısının sanki mavi yakalı 

çalışanları göz ardı ettiği izlenimini verir iken, mavi 

yakalı örneklem kitlesiyle yapılacak çalışmaların 

artması daha farklı bakış açılarını ortaya koyma 

konusunda faydalı olabilir. 

 

Derinlemesine incelenmiş doktora tezlerinin 
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araştırmalarında değişken kullanımları 
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incelendiğinde tek sonuç değişkenini tercik ettikleri 

gözlenmektedir. Tezlerdeki değişken kullanımları 

Tablo 7’de belirtilmiştir. Survey yöntemini 

benimsemiş 7 doktora tezi, alan araştırmasını 

benimseyen 5 doktora tezi, 2 içerik araştırması, 1 

eylem araştırması, 3 tarama araştırması ve 1 vaka 

analizi çalışmaları ölçek geliştirme ya da kurumlar 

arası karşılaştırma çalışması yapmaları nedeniyle 

seçtikleri değişkenler, bağımlı değişken olarak 

kabul edilmiştir. Çalışmaların % 21’i düzenleyici 
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değişkenden faydalanırken % 39’u ara değişken 

kullanmıştır. 

 

Derinlemesine incelenen doktora tezlerinde yapısal 

eşitlik modellerinden faydalanan tezlerin oranı 

Tablo 8’de de görülebileceği üzere % 16.7’dir. 

 

Çalışmalar değişkenlerin kullanılma sıklığına göre 

sıralandığında en çok kullanılan değişkenlerin 

liderlik (82), örgütsel bağılık (73), örgüt kültürü 

(64) ve doyum (64) olduğu Tablo 9’da 

gözlenmektedir. Değişkenlerin dağılımı 

incelendiğinde en çok çalışılan konular olan 

liderlik, örgütsel bağlılık, doyum ve kültürün 

sürekli tercih edilen konular olduğu yıllar 

dağılımdan da gözlenmektedir.  

 

Tablo 9’un devamı incelendiğinde  2008-2014 

yılları arasındaki dönemde sonuç değişkeni olarak 

en çok çalışılan değişken 36 kez kullanılan örgütsel 

bağlılık değişkeni olduğu belirlenmiştir. Örgütsel 

bağlılığın Tablo 9 ve devamında görüleceği üzere 

1999’dan itibaren düzenli bir şekilde kullanıldığı, 

aynı şekilde doyum değişkeninin de 1984’ten beri 

düzenli olarak tezlerde kendine yer bulan bir 

değişken olduğu fark edilmektedir. Doyum 

değişkeni de çoğunlukla sonuç değişkeni olarak 

tercih edilmektedir. 1990’dan beri düzenli 

kullanılan bir diğer değişken olan liderlik değişkeni 

genellikle bağımsız değişken olarak tercih 

edilmesine karşın sonuç, ara ve moderatör olarak 

diğer değişkenlere oranla daha dengeli 

kullanılmaktadır. 1994’ten sonra ise örgüt kültürü 

değişkeni de düzenli ve yoğun olarak kullanılan bir 

diğer değişkendir.  

 

Kültürel geçirgenliklerine bağlı olarak 

derinlemesine incelenen 216 tez irdelendiğinde, 115 

(% 53.2) tez yabancı kuramlarda üretilmiş olan 

ölçeklerin sadece Türkçe’ye çevrilerek kullanımı 

(zorlama etik) tercih ederken, 51 tez (% 23.6) 

türetilmiş etik, 31 tez  ise (% 14.4) emik yaklaşımı 

tercih etmiştir. On dokuz  tezde ise kullanılan 

ölçeklerle ilgili açık bilgiye rastlanamadığı için bu 

tezler sınıflandırma dışında bırakılmıştır. Analiz 

düzeylerine göre çalışmalar ayrımlaştırıldığında, 

birey düzeyindeki araştırmaların (154 adet,  % 71.3) 

çoğunlukta olduğu, bunu izleyen diğer çalışmaların 

ise örgüt düzeyinde olduğu (50 adet, % 23.2) 

görülmektedir.  Diğer on iki adet çalışma için ise 

dokuz adeti grup, üç adeti örgütler arası düzey 

bağlamında çalışmalarını gerçekleştirmiştir.  Zaman 

yönelimi açısından toplam 216 tez arasından % 

97.2’sinin (210 adet) kesitsel olduğu Tablo 10’da da 

gözlemlenmektedir. Belli bir dönemi inceleyen 

boylamsal çalışmaların ise çok kısıtlı kaldığı (6 

adet,  %2.8) dikkat çekici bir diğer noktadır.  

 

Düzenli olarak kullanılan değişkenlerden liderlik 

değişkeni süreç içerisinde evrimleştiği için bu 

araştırma nişi de kendi içerisinde yeni nişler 

yaratmıştır. Liderlik anlayışı ve türlerine yönelik 

çalışmaların sürekli olarak yenilenmekte olduğu ve 

yeni araştırma alanları açarak araştırmacıların 

ilgisini çektiği düşünülmektedir. Tablo 11 

incelendiğinde Liderlik ile ilgili yapılan doktora 

tezlerinde erişim sağlanan 52 tam metinin 

araştırmalarında kullandığı ölçekler irdelendiğinde, 
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bu tezlerde farklı 25 ölçek kullanıldığı 

belirlenmiştir. Bass ve Avelio’nun ortaya koyduğu 

ve yıllar içerisinde geliştirdiği MLQ (Multifactor 

Leadership Questionnare) en çok kullanılan ölçüm 

aracı olarak dikkat çekse de birçok araştırma nişi 

yaratan bu kavramın ölçümlenmesinde değişik 

ölçeklerin çokluğu dikkat çekmektedir. Bu sonuç 

kavramın birçok araştırma nişine olanak sağladığını 

da ortaya koymaktadır. Benzer bir durum örgüt 

kültürü değişkeni içinde bulunmaktadır.  Bu 

kavramın 30 doktora tezinde ölçülmesinde 

kullanılan farklı ölçek sayısı da 15’tir. Bu iki 

değişkenin ölçülmesinde en çok kullanılan 2 

ölçeğin kullanıldığı çalışmaların oranı % 38 olması 

da bu iki araştırma nişinin evrimleştiğinin bir diğer 

göstergesidir. Diğer iki değişken olan örgütsel 

bağlılık ve doyum ise çok ciddi evrim 

geçirmemiştir. İş doyumu kavramı büyük oranda 

Weiss ve çalışma arkadaşlarının (1967) ortaya 

koyduğu Minnesota doyum ölçeğinden faydalansa 

da en çok kullanılan iki ölçeğin oranı % 53 olarak 

bulgulanmış ve tam anlamıyla evrim geçirmediği ya 

da geçirdiğine dair yargıya varmak mümkün 

olmamıştır. Fakat örgütsel bağlılık kavramının 

ölçümlenmesi incelendiğinde Allen ve Meyer 

ikilisinin (1991,1997) oluşturdukları ölçeğin 

araştırma nişinin ölçülmesinde bir tekel oluşturduğu 

söylenebilir. Yine büyük oranda kullanılan bir diğer 

ölçek çalışması olan Mowday vd. (1979) çalışması 

da göz önüne alındığında, bu araştırma nişi ile 

ilgilenen çalışmaların % 88’inde kullanılmıştır. Bu 

da örgütsel bağlılık araştırma nişinin evrim 

geçirmediğini, hatta kavramın ölçülmesinde 

bütünlüğün büyük ölçüde korunduğunun bir 

göstergesidir. Kısacası bu iki değişken Türkiye’deki 

örgütsel davranış yazınında araştırmacılarca 

gerçekten önemsenen, dikkat çeken ve merak edilen 

bir araştırma nişi olarak öne çıkmıştır.  

 

Örgütsel bağlılık değişkeni Whyte’ın (1956) 

çalışmasıyla ortaya çıkmış, Porter vd. (1974), 

O’Reilly ve Chatman (1986) ile Meyer ve Allen 

(1991) ile yurt dışı yazında ilgi duyulan bir çalışma 

alanı olarak gelişme göstermiştir. 1993 yılında 

Türkiye’de de konu ilk kez çalışılmış fakat düzenli 

olarak ilgi duyulması 1999 yılında başlamıştır. Bu 

veriler de Türk yazınının ilgi alanları ile yurt 

dışındaki çalışmalar arasında en az 10 yıllık bir 

gecikme yaşandığını göstermektedir. Doktora 

çalışmalarının beklenen yazım süresinin 4 yıl 

olduğu kabul edilirse yaklaşık 6-7 yıllık bir gecikme 

ile araştırma nişlerinin Türkiye’de ortaya çıkmaya 

başlandığı gözlenmektedir.  

 

 

5. SONUÇ VE TARTIŞMA 

 

Bu sonuçlar, Erdem’in (2009) gerçekleştirdiği 

çalışma ile büyük oranda örtüşmektedir. Liderlik, 

bağlılık ve örgüt kültürü çalışmaları en yoğun tercih 

edilen değişkenler olarak kullanılırken mobbing 

yerine iş doyumunun tezlerde daha çok tercih 

edildiği gözlemlenmektedir. Tezlerde mobbing 

değişkeninin kullanımı (5) çok alt sıralarda kaldığı 

görülmektedir. Bu farkın Türkiye’de mobbing 

kavramının ön plana çıkmasının 2006 yılı olması ile 

ilişkili olduğu düşünülmektedir. Özellikle Ankara 8. 

İş Mahkemesi’nin 20/12/2006 tarihli, 2006/19 E. ve 

2006/625 K. sayılı kararında “mobbing kavramı 

işyerinde bireylere üstleri, eşit düzeyde çalışanlar ya 

da astları tarafından sistematik biçimde uygulanan 

her tür kötü muamele, tehdit, şiddet, aşağılama vb. 

davranışları içermektedir”  kabulü ile kavram daha 

ön plana çıkmıştır. Uzun vadeli bir çalışma olan 

doktora tezlerinin mobbing değişkeni ile 

yansımalarının yakın zamanda artacağı 

düşünülmektedir.   

 

Özen’in (2000) Türk Yönetim/Organizasyon 

yazınındaki yöntemsel sorunları kongre bildirileri 

üzerinden değerlendirdiği çalışmasındaki sonuçlar 

ile bu çalışmada elde edilen sonuçlar arasında 

benzerlikler bulunmaktadır. Özen’in (2000) 

bulgularına göre yöntembilim olarak kongre 

bildirilerinin nesnel yaklaşıma sahip olma yüzdesi 

% 90 iken, örgütsel davranış alanı doktora 

tezlerinde nesnel yaklaşımı benimseyenlerinin % 

88.4 ile yakın düzeyde olduğu gözlenmektedir. Bu 

durum çalışmaların benzer bir anlayışla türetildiği 

ya da oluşturulduğu yargısını tarafımızda 

uyandırmaktadır. Özen (2000)  kongre bildirilerinde 

artık “neden” sorularının daha fazla sorulduğunu 

belirtmekte (%47.4), çalışmamızda ise örgütsel 

davranış alanındaki tezlerde açıklayıcı amaca sahip 

tezlerin % 82.9 düzeyine olduğu görülmektedir. Bu 

eğilimin artarak devam edeceği düşünülmektedir. 

Ayrıca tezlerde veri temelli hipotez geliştirme 

yaklaşımının çok düşük düzeyde olması (% 4) bu 

düşünceyi güçlendirmektedir.  Türk yazınında 

yabancı yazın kaynaklı hipotez sınanması 

sorununun hala giderilmediği gözlenmektedir. 

Kültürel görelilik açısından ise çalışmaların 

nispeten kültürel duyarlılığa yavaş yavaş sahip 

oldukları gözlenirken, tamamen emik yaklaşım 

(%14.4) düzeyinde belirgin bir farklılık yaşanmasa 

da türetilmiş etik/uyarlanmış ölçekleri (%23.6) 

kullanan çalışmaların çok daha yüksek seviyelere 

ulaştığı aşikardır.  

 

O’Reilly (1991) örgütsel alandaki çalışmaların 

1980’lerden sonra mikro bakış açısından makro 

bakış açısına doğru kaydığını bildirmektedir. Fakat 

araştırmada incelenen doktora tezlerindeki bakış 

açılarında, mikrodan makroya açık bir geçiş 

gözlenmemiştir. Hatta çalışmaların oransal olarak 

daha fazla mikro (bireysel) düzeyde gerçekleştiği 

gözlenmektedir. O’Reilly (1991) aynı zamanda 

motivasyon ve liderlik alanlarındaki çalışmaların 
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yerine yeni değişkenler geldiğini bildirmektedir. 

Araştırılan doktora tezleri içerisinde motivasyon 

değişkenini irdeleyen çalışmalar sayıca yıllar 

içerisinde yakın seviyelerde görünse de oransal 

olarak motivasyon değişkeni kullanımında ciddi bir 

azalma gözlenmektedir. Fakat liderlik değişkeni 

düzenli bir şekilde tercih edilen değişken olma 

özelliğini sürdürmektedir. 

 

Staw (1984) sonuç değişkeni olarak en çok iş 

doyumunun tercih edildiğini belirlemesi 

araştırmanın sonuçlarıyla paralellik göstermektedir. 

Fakat devamsızlık (1 kez kullanılmıştır) ve stres (8 

kez kullanılmıştır) değişkenlerinin doktora 

tezlerinde aynı ilgiyi görmedikleri 

bulgulanmaktadır. 

 

Örgütsel bağlılık değişkeni için en çok kullanılan 

Allen ve Meyer’in örgütsel bağlılık ölçeği 

çoğunlukla 1990 yılındaki çalışmasından elde 

edilmiştir. Bu çalışma dışında yazarların 5 ayrı 

çalışmasından da ölçek edinimi konusunda 

faydalanılmıştır. Wasti’nin (1999, 2002) uyarlamış 

olduğu Allen ve Meyer’in örgütsel bağlılık ölçeği, 

bu değişkeni irdeleyen doktora tezlerinde en çok 

kullanılan uyarlama ölçektir. Mowday ve çalışma 

arkadaşlarının geliştirdikleri örgütsel bağlılık ölçeği 

ise dört farklı çalışmadan elde edilmiştir. 

 

İş doyumu ölçeğinde ise en çok kullanılan 

Minnesota iş doyumu ölçeği için tek temel 

kaynaktan faydalanılmıştır.  Baycan (1985) 

tarafından uyarlanan Minnesota iş doyumu ölçeği 3 

adet çalışma ile en çok uyarlamasından faydalanılan 

ölçek olarak belirlenmiştir.  

 

Liderlik ölçeğinde MLQ’dan faydalanan çalışmalar 

büyük oranda Bass’ın (1985) çalışmasından 

ölçeklerini almışlardır. Kültür değişkeninin 

ölçümlenmesinden en çok yararlanılan Denison 

örgüt kültürü ölçeği için %85 oranında Yahyagil ‘in 

(2005)uyarlama ölçeği kullanılmıştır.  

 

Yukarıda sözü edilen en çok tercih edilen dört 

değişkenin ölçümlenmesinde faydalanılan 

ölçeklerin büyük bir çoğunluğu (% 51) doktora tezi 

yazarları tarafından Türkçe’ye çevrilmiştir. Diğer 

tezler içinde  % 32’si bir başka çalışmada 

Türkçe’ye çevrilmiş ya da uyarlanmış ölçekten 

faydalanmıştır. Sadece % 5 oranında doktora 

tezlerinde kullanılan ölçekler tez yazarı tarafından 

uyarlanmıştır. % 13’lük bir kesimde ise 

faydalanılan ölçeğin hangi araştırmacılar tarafından 

geliştirilmiş olduğu belirtilmesine karşın ölçeğin 

alındığı kaynak belirtilmemiştir.  Çevirinin doktora 

tezi yazarı tarafından yapıldığı çalışmalarda 

rastlanan bir eksiklik ise ölçek çeviri sürecinin net 

olarak açıklanmamasıdır. Ölçek çevirisi süresince, 

dil bilimciler ile ortaklaşa çalışma yapılıp 

yapılmadığı birçok çalışmada belirsiz olmakla 

birlikte bu çevrilmiş ölçeklerin iç tutarlılığını 

sağlayacak olan ön testlerin gerçekleştirilmediği de 

göze çarpmaktadır. Ayrıca daha önce bir başka 

araştırmacı tarafından uyarlanmış ya da çevrilmiş 

bir ölçekten faydalanılan çalışmaların 8 tanesinde 

ölçeğin temel kaynağına atıf verilmediği 

gözlenmiştir. Ek olarak, önceden uyarlanmış veya 

çevrilmiş ölçeklerin 9 tanesinin başka bir doktora 

tezinden, 4 tanesinin de yüksek lisans tezinden 

alınmış olması dikkat çekici bir noktadır. 

 

Türk Örgütsel Davranış yazınının en önemli 

parçalarından birini doktora tezlerinin 

irdelendiğinde çalışmaların tek bağımsız ve tek 

bağımlı değişkenler seçerek genelinde soru sorma 

tekniği ile bilgiye ulaşmanın daha kolay olduğu 

beyaz yakalı örneklemler üzerine çalışıldığı 

gözlemlenmektedir. Çalışmalarda ağırlıklı olarak 

tercih edilen beyaz yakalı örneklem seçiminin 

sorgulanması önemlidir. Ayrıca, çalışılan araştırma 

nişlerin araştırmacının merakı dahilinde 

gerçekleştiği kabul edilebilir bir varsayım olsa da, 

örgütsel davranış alanı yazınında, doktora 

tezlerimizin, temel sorunlara yanıt aramak ve 

bilimsel alana kuramsal katkı konusunda 

karşılaşabileceği sorunlar düşündürücüdür. 

 

İnceleme süresince araştırılan çalışmaların ortalama 

sayfa sayısı 170 civarıdır. Bu tezlerin kavramsal 

çerçeveden sonra araştırmanın asıl vurucu bölümü 

olan metodolojiye başlangıç ortalama olarak 100-

120’nci sayfalar arasındadır. Metodoloji bölümünde 

de araştırmacının merakını ve sorunsalı ortaya 

koyarak belirtmesi gereken araştırmanın amacı, 

önemi, katkısı ve özgünlüğü çalışmalarda açık bir 

şekilde belirtilmemektedir. Üniversiteler arası tez 

yazımında standart (şekil ve içerik) eksikliği 

görülmektedir. 

 

Özellikle yöntem geliştirme konusunda periyodik 

çalıştay düzenlenmesinin önemli olacağı, doktora 

tezlerinin yaygın etkisi-yayına dönüştürme iz 

analizlerinin ayrıca ele alınması ve Örgütsel 

Davranış alanında makale ve bildirilerin de ayrıca 

incelenmesi bir öneri olarak düşünülmelidir. 
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Ek-1: Ulusal Tez Merkezinde Dizin Taramasında 

İlgili Tez Bulunmayan 17 Değişken/Anahtar 

Sözcük 

  Değişken/Anahtar Sözcük 

1 İşkoliklik 

2 Örgütsel Sağlılık 

3 Dışlanma 

4 Yoksunluk 

5 Nezaketsizlik 

6 Basma Kalıp Yargılar 

7 Negatif Duygusallık 

8 Kendilik Kontrolü 

9 Psikolojik Dayanıklılık 

10 Zihinsel Kayıp 

11 Başa Çıkma 

12 Mutluluk 

13 Duygusal Hal 

14 Sosyal Zeka 

15 Sosyal Tembellik 

16 Nepotizm 

17 Normatif-perspektiflik 
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ÖZ 

Bu güne kadar yapılan çalışmalarda sessizlik; kişilerin çalıştıkları kurumlar ve sorumlu 

oldukları işle ilgili düşünce, fikir, kaygı ve önerilerini çok çeşitli nedenlerle dile getirmekten 

kaçınmaları olarak kavramsallaştırılmıştır. Bu çalışmada; kurumlarda çalışanların sessiz 

kalmalarına neden olabilecek örgütsel/bireysel nedenleri tespit etmek amacıyla nitel araştırma 

yöntemi tercih edilerek, katılımcılarla derinlemesine mülakatlar gerçekleştirilmiştir. Yapılan 

görüşmeler sonucunda kabullenici, korunmacı, korumacı ve faydacı sessizlik olarak 

adlandırılan sessizlik türleri ortaya çıkmıştır. Katılımcılar; sıklıkla, fikirlerinin yöneticiler 

tarafından önemli/değerli bulunmayacağına yönelik düşünceleri doğrultusunda rıza temelli 

sessiz kalmakta (Kabullenici Sessizlik); açıkça konuşmanın olası bireysel sonuçlarından 

korkmalarından dolayı kasıtlı olarak sessiz kalmaya yönelmekte (Korunmacı Sessizlik); diğer 

kişilerin/kurumun yararını gözetmek amacıyla işbirliği temelinde sessiz kalmayı seçmekte 

(Korumacı Sessizlik) ve kurumdaki gelişmeler karşısında sessiz kalmanın kendilerine ilerleyen 

zamanlarda yararının dokunabileceği inancıyla başkalarına zarar vermesine rağmen stratejik 

olarak sessiz kalmayı tercih etmektedirler (Faydacı Sessizlik). 
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A B S T R A C T 

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. GİRİŞ 

 

Günümüzün rekabete dayalı iş ortamında örgütlerin 

rakipleri karşısında fark yaratmaları, çalışanların 

bilgi, beceri ve yeteneklerini iş süreçlerine 

katmalarıyla mümkün olmaktadır. Bu bağlamda 

örgütler, çalışanlarının daha çok inisiyatif 

almalarına; bilgi, görüş ve eleştirilerini açıkça ifade 

etmelerine ve sahip oldukları bilgileri 

paylaşmalarına ihtiyaç duymaktadır. Buna rağmen 

çalışanların örgüt içindeki belirli sorunları bildikleri 

halde üstleriyle açıkça konuşmayı riskli bir durum 

olarak değerlendirmeleri, örgütsel hiyerarşinin üst 

kademelerindeki kişiler tarafından “şikâyetçi biri” 

olarak görülmekten kaçınmaları, örgüt kültürünün 

bilgi paylaşımını desteklemeyen bir yapıda olması, 

taraflar arasındaki güvene dayalı ilişkilerin 

zedeleneceğine dair yaşanılan korkular, çalışanların 

örgütle ilgili fikirlerini paylaşmak konusunda 

“sessiz kalma”yı tercih ettiklerini ortaya 

koymaktadır (Milliken & Morrison, 2003; Morrison 

& Milliken, 2000; Premeaux & Bedeian, 2003; 

Roberts & O’Reilly, 1974; Ryan & Oestreich, 

1991). Bunun yanında çalışanların önemli bir konu 

hakkında sessiz kaldıklarında bunu kasıtlı olarak 

yapıp yapmadıklarını anlamak her zaman mümkün 

olmamaktadır. Dolayısıyla, bir çalışanın sessiz 

kalması, “söyleyecek bir şeyinin olmaması” ya da 

statükoyla “fikir birliği”nde olduğunun sessiz bir 

ifadesi olarak yorumlanabilmektedir. Hatta 

çalışanların çalışma grubundaki diğer kişilerin 

görüşleriyle genel olarak fikir birliğinde olduklarını 

beyan etmeleri halinde bile kişisel olarak karşıt 

görüşlerini bastırıp bastırmadıklarını anlamak 

oldukça zordur (Tangirala & Ramanujam, 2008). 

Son yıllarda konuyla ilgili geliştirilen teoriler, bu 

olguları göz önüne alarak çalışanların örgütlerde 

neden ve hangi durumlarda sessiz kalmayı tercih 

ettikleri sorularını yanıtlama çabası ile “sessiz 

kalma” davranışını açıklamaya çalışmaktadır. 

Sessizlik kavramı, içinde birçok duyguyu, 

düşünceyi ve diğer örgütsel dinamiklerle etkileşimi 

barındıran karmaşık bir süreçtir. Bu nedenle 

örgütlerde çalışanların sessiz kalma nedenlerinin 

doğru anlaşılması, gelecekteki yönetim 

uygulamalarına ışık tutma potansiyeli açısından 

önemli görülmektedir. 

 

 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

Bugünün örgütlerinde beklentinin açık, kendini 

ifade edebilen, sorunlara çözüm bulabilen, takım 

çalışmasına yatkın yaratıcı bireylerden oluşmuş bir 

işgücü yönünde olmasına ve bu özelliklerin 

geleceğin istihdam becerileri olarak belirlenmesine 

rağmen (ACCI/BCA, 2002) örgütsel sessizlik 

günümüzde sıklıkla karşılaşılan bir sorun olarak 

ortaya çıkmaktadır. Morrison ve Milliken (2000), 

örgütsel sessizliği; “çalışanların işle ilgili konular 

ve sorunlar hakkındaki bilgilerini, görüşlerini ve 

kaygılarını bilinçli olarak yönetimle 

paylaşmamaları, kendilerine saklamaları” olarak 

tanımlamakta ve bu davranışı örgütsel değişim ve 

örgütsel gelişimi tehdit eden potansiyel bir engel 

olarak görmektedirler. Pinder ve Harlos (2001) ise 

sessizliği haksızlığa bir tepki olarak ele almışlardır. 

Yazarlara göre, işgören sessizliği, değişimi 

etkileyebilme/düzenleyebilme yeteneğinde olduğu 

düşünülen insanlardan, örgütsel durumlarla ilgili 

davranışsal, bilişsel ve/veya duygusal 

değerlendirmeleri kapsayan samimi düşüncelerin 

esirgenmesidir. Vakola ve Bouradas (2005) da 

örgütsel sessizliğin öncellerini ve sonuçlarını ele 

aldıkları makalelerinde benzer bir tanım 

kullanmışlardır. Araştırmacılar, günümüzde çalışan 

güçlendirmesi ve açık iletişim önem kazandığı 

halde sessizliğin; çalışanların örgütsel sorunlara dair 

görüş ve endişelerini saklamaları, bilgi paylaşma 

konusundaki isteksizlikleri, geri bildirim vermekten 

kaçınmaları ve örgütsel konularda konuşmamaları 

şeklinde açığa çıkabileceğini savunmuşlardır. 

Başlangıçta sessizlik, bağlılık göstergesi veya onay 

anlamına gelen ses çıkarma eksikliği olarak ele 

alınmışsa da daha sonra örgüt performansını ve 

çalışanları etkileyen bir davranış olarak 

kavramlaştırılmaya çalışılmıştır. Sessizlik olgusuyla 

doğrudan ilgili iki temel kavramsal çalışmada 

(Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos, 

2001) iki ortak vurgunun yapıldığı görülmektedir: 

İlki, “bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi”, ikincisi, 

“örgütsel konu ve sorunlarla sınırlı olması” olarak 

ortaya koyulmuştur (Çakıcı, 2007). 

 

Sessizliğe konu olan olaylar, sessizlik davranışı 

gösteren çalışanların pozisyonları ve sessizliğin 

hedefi durumunda olan birey ve gruplar değişkenlik 

göstermektedir. Sessizlik; iş grubunun verimliliği 

ve üretkenliği, meslektaşların bilgi, beceri ve 

yetenek açısından yetersizlikleri, işyerinde 

karşılaşılan muamele ile ilgili yakınmalar, ücretlerle 

ilgili endişeler, hemfikir olunmayan iş yeri 

politikaları/süreçleri, görevi kötüye kullanma, işe 

gelmeme, yalan, hırsızlık vb. ahlakî açıdan sorunlu 

davranışlar gibi konularda görülebilmektedir. Sessiz 

kalma davranışı, müşterilerle doğrudan ilişki kuran 

çalışanlar, orta düzey yöneticiler, üst düzey 

yöneticiler gibi farklı kesimler tarafından ortaya 

koyulabilmektedir. Sessizliğin yönüyle ilgili yapılan 

araştırmalarda sessizliğin aşağıdan yukarıya, 

yukarıdan aşağıya veya aynı düzlemdeki çalışanlar 

arasında olabileceği görülmüştür. Ancak yazında en 

sık bahsedilen ve üzerinde tartışılan; aşağıdan 

yukarıya doğru sessiz kalma halidir. Sessizliğin 

muhatabı olarak ise; çalışma arkadaşları, üstler, 

kurum dışındaki kural koyucu organlar gibi farklı 

hedefler ile karşılaşılabilmektedir. Yapılan 

çalışmalarda konuların, aktörlerin ve hedeflerin 
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farklılaşması nedeniyle sessizlik olgusunun çok 

yönlü niteliği göz önüne alınarak araştırılması 

önerilmektedir (Brinsfield, 2009; Milliken, 

Morrison, & Hewlin, 2003; Tangirala & 

Ramanujam, 2008). 

 

Sessizlik davranışını açıklamaya çalışan birçok 

teorinin vurguladığı üzere örgütsel sessizlik farklı 

şekillerde ortaya çıkmaktadır. Bu durum, sessizlik 

davranışının birey için bilişsel ve duygusal 

anlamından hareketle sessizlik türlerinin 

tanımlanmasını sağlamıştır. Van Dyne, Ang ve 

Botero (2003), çalışan sessizliğinin arkasında yatan 

niyetlere göre üç temel türü olduğunu ileri 

sürmüşlerdir. Bunlar; kabullenici (boyun eğici) 

sessizlik, korunmacı (savunma amaçlı) sessizlik ve 

korumacı (örgüt yararını gözeten) sessizliktir. 

Kabullenici sessizlik; hiçbir şeyin değişmeyeceği 

inancıyla var olan durumu benimseme anlayışına 

dayanmaktadır. “Böyle gelmiş, böyle gider…”, 

“Boş ver, çeneni yorma…” gibi söylemlerin içine 

gizlenmiştir. Bu durumda çalışanlar; mevcut 

duruma razı olmakta, konuyla ilgili çok fazla 

konuşmak istememekte ve durumu değiştirmeye 

yönelik herhangi bir teşebbüste 

bulunmamaktadırlar. Çalışanın, fikrinin 

önemsenmeyeceğini ve herhangi bir fark 

yaratamayacağını düşünmesi, kişisel olarak 

kendisini yetersiz hissetmesi, davranışlarını ve 

düşüncelerini iş yerinde alınan kararlara ve 

oluşturulan normlara göre şekillendirmesi ve 

bunları kabullenmesi kabullenici sessizliğin 

göstergeleri olarak kabul edilmektedir. Korunmacı 

sessizlik; bireyin kişisel olarak “açıkça konuşmanın 

olası sonuçlarından korkmasından” dolayı kasıtlı 

olarak sessiz kalmayı tercih etmesi olarak ifade 

edilmektedir. Bu sessizlik türünde çalışanlar, 

işleriyle ilgili herhangi bir konuda fikir beyan 

ettiklerinde bunun faydasız hatta tehlikeli bir çaba 

olduğuna inanmakta ve bunun sonucunda üstlerinin 

duymak istemediği herhangi bir bilgiyi kendilerinde 

tutabilmektedirler (Milliken & Morrison, 2003; 

Pinder & Harlos, 2001). Korumacı sessizlik de; işle 

ilgili fikir, bilgi ve görüşlerin, diğer kişilerin ya da 

örgütün yararını gözetme amacıyla, özveri veya 

işbirliği güdüleri temelinde dışavurumundan 

kaçınma olarak tanımlanmaktadır (Van Dyne, Ang, 

& Botero, 2003). Korunmacı sessizliğin aksine 

korumacı sessizlik açıkça konuşmanın olumsuz 

sonuçlarından korkmaktan ziyade başkalarının 

iyiliğini düşünerek sessiz kalmaya karar vermekle 

ilgili olduğundan mensup olunan örgütün amacı ve 

diğer çalışanların yararı düşünülerek, fedakârlığa ve 

işbirliğine bağlı olarak iş ile ilgili fikirlerin 

paylaşılmaması durumunda meydana gelmektedir 

(Çakıcı, 2010; Podsakoff, MacKenzie, Paine, & 

Bachrach, 2000).  Knoll ve Dick (2013) ise 

çalışanların işle ilgili gelişmeler karşısında sessiz 

kalmalarının kendilerine yararı dokunabileceği 

inancıyla sessiz kalmayı tercih etmeleri anlamına 

gelen faydacı sessizlik türünü literatüre 

eklemişlerdir. Bireyin işle ilgili fikir, düşünce ve 

önerilerini, kariyeri/geleceği ile ilgili bir amaca 

ulaşmak ya da konuşma durumunda üstlenmek 

zorunda kalabileceği iş yükünden korunmak adına 

stratejik bir şekilde saklaması, faydacı sessizliğin en 

önemli göstergelerinden biri olarak 

değerlendirilmektedir. 

 

Sessizliğe yola açan etkenler arasında çeşitli 

bireysel, yönetsel ve örgütsel özellikler 

sayılmaktadır. Çalışanın olumsuz duygu durumu, 

düşük pozisyonu, deneyim eksikliği bireyden 

kaynaklanan özelliklerdendir. Yöneticilerin 

olumsuz geribildirim alma korkuları, çalışanların 

bencil ve güvenilmez olduğuna, yönetenlerin daha 

bilgili olduğuna ve görüş ayrılıklarının önlenmesi 

gerektiğine ilişkin yönetici inanışları ve çalışan-

yönetici ilişkisinin mesafeli oluşu yöneticilerden 

kaynaklanan etkenlerdendir. Hiyerarşik örgütsel 

yapı, merkeziyetçi karar alma mekanizmaları, 

çalışana destek sağlamayan kültürel ortam ve fikir 

birliğine zorlayan sosyal baskılar ise örgütle ilgili 

özellikler arasında yer almaktadır (Erenler, 2010). 

 

Örgütsel sessizliğin hem örgütsel düzeyde hem de 

bireysel düzeyde olumsuz ve kalıcı sonuçlar 

doğurabileceği ve uzun vadede bakıldığında 

örgütün performansını da olumsuz yönde 

etkileyebileceği görüşü yapılan araştırmalar ile 

desteklenmiştir (Morrison & Milliken, 2000; Pinder 

& Harlos, 2001; Tangirala & Ramanujam, 2008). 

Ayrıca örgütsel sessizlik; kalitesiz bir iletişim iklimi 

(Vakola & Boudaras, 2005), düşük performans 

(Aktaş & Şimşek, 2013), düşük motivasyon, etkisiz 

örgütsel öğrenme, yüksek işten ayrılma oranı ve 

sabotaj davranışları (Morrison & Milliken, 2009), 

düşük bağlılık ve düşük örgütsel güven (Nikolau, 

Vakola, & Bouradas, 2011), yetersiz iş tatmini 

(Aktaş & Şimşek, 2012; Barçın, 2012) gibi örgütsel 

değişkenlerle ilişkilendirilmiştir (Şimşek & Aktaş, 

2014). Yapılan bu araştırmalar; örgütsel sessizliğin 

performansı düşürebileceğini, gelişimin/yeniliğin 

önünde potansiyel bir engel oluşturabileceğini ve 

bireysel/örgütsel düzeyde olumsuz sonuçlar 

doğurabileceğini ortaya koymaktadır. Bunun 

yanında, kurumlarda zaman zaman yöneticiler için 

yararlı olabilecek bilgiyi gizlemek olarak da açığa 

çıkabilen örgütsel sessizliğin, bazı durumlarda 

beklenilenden daha vahim sonuçlara neden 

olabildiği gözlemlenmiştir. Örneğin; 2003 yılındaki 

Columbia Uzay Mekiği faciasından sonra yapılan 

soruşturmada kazaya neden olan hatanın aslında 

zamanında mühendisler tarafından fark edildiği 

anlaşılmıştır. Kurumda yöneticilere “kötü haberleri 

iletmekten çekinmek” gibi bir kültürün hâkim 

olması ve zorlayıcı bütçe kısıtlamaları, çalışanların 

konuyla ilgili sessiz kalmalarına zemin 
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oluşturmuştur. Böylece, sorunun incelenmeden bir 

kenara bırakılması mekiğin patlamasıyla bir 

trajediye dönüşmüştür. Sağlık sektöründe yapılan 

bir araştırmada ise; 1700 hemşire, doktor, klinik 

bakım personeli ve yönetici ile yapılan 

görüşmelerde, doktorların %88’inin klinik açıdan 

yanlış karar veren meslektaşlarıyla çalıştıkları 

belirlenmiştir. Sağlık çalışanlarının yarısından 

fazlası kuralların çiğnendiğini, yetersiz/zayıf 

performans ve takım çalışması gösterildiğini ifade 

etmişlerdir. Çalışanlar arasında bu konudaki 

kaygılarını dile getirenlerin oranının %10’un altında 

kalması, sağlık sektöründeki sessizliğin ciddi 

boyutunu göstermektedir (Aktaran Şimşek & Aktaş, 

2014; VitalSmarts, 2013). 

 

Örneklerde de görüldüğü üzere; gerek örgütler 

gerekse çalışanlar açısından artan önemine rağmen, 

örgütsel sessizlik konusunun örgütsel davranış ve 

yönetim literatüründe yeterince incelenmediği 

görülmektedir (Tangirala & Ramanujam, 2008). 

Son yıllarda sessizliğin, bireylerin konuyla ilgili 

fikirlerinin olmaması ya da söyleyecek bir 

şeylerinin bulunmaması ötesinde, içerisinde derin 

ve gizli anlamlar barındıran bir olgu olabileceği 

düşüncesi yaygın olarak kabul görmeye başlamıştır 

(Brinsfield, Edwards, & Greenberg, 2009). Eğer 

çalışanlar sessiz kalarak örgütlerine ya da 

yöneticilerine bir mesaj veriyorlarsa, bu mesajın 

anlamlandırılması gerekmektedir, çünkü bu 

mesajların arka planında çalışanların 

tutumlarını/davranışlarını ya da iş çıktılarını 

etkileyebilecek potansiyel riskler mevcuttur 

(Özdemir & Uğur, 2013). Çalışan sessizliğinin; 

katılımcı iklim ve şeffaf liderlik (Öztürk, 2014), 

algılanan örgütsel destek ve tepe yönetiminin 

açıklığı (Erenler, 2010) değişkenleri ile negatif 

ilişkisi de ses çıkarmama davranışının ortamsal ve 

yönetsel özellikler açısından önemine işaret 

etmektedir. Bu bulgular, araştırmacıların, sessizlik 

olgusunun ortaya çıkışı açısından sadece birey 

kaynaklı özelliklerin ele alınmasının ve yönetimin 

güç-merkezli rolünün göz ardı edilmesinin 

kavramın tanımlanmasında eksiklikler oluşturacağı 

görüşünü desteklemektedir (Donaghey, Cullinane, 

Dundon, & Wilkinson, 2011). 

 

Örgütsel sessizliğin yabancı literatürde ortaya 

koyulan nedenlerinin Türk katılımcılar için de 

geçerli olup olmadığını ve varsa sessizliğe katkıda 

bulunan diğer faktörleri ortaya koymayı amaçlayan 

bu araştırmada aşağıdaki sorular ele alınmaktadır: 

 

1. Örgütsel sessizlik katılımcılar için nasıl bir 

anlam taşımaktadır? 

 

2. Katılımcıların işyerinde sessiz kalmalarına 

neden olabilecek bireysel/örgütsel özellikler 

nelerdir? 

3. YÖNTEM 

 

Bu çalışmada, çok yönlü ve oluşumunda birden 

fazla değişkenin rol aldığı düşünülen örgütsel 

sessizlik olgusunun nedenleri ile ilgili olarak 

katılımcıların algılamalarını, düşüncelerini ve 

deneyimlerini belirlemek amacıyla nitel araştırma 

yöntemi kullanılmıştır. Nitel araştırmalarda gözlem, 

görüşme ve doküman analizi gibi veri toplama 

yöntemleri kullanılmakta, algıların ve olayların 

doğal ortamda gerçekçi ve bütüncül bir biçimde 

ortaya konması hedeflenmektedir (Yıldırım & 

Şimşek, 2006). Literatüre bakıldığında, özellikle 

bireylere özgü deneyimlerin, algılamaların, 

düşüncelerin ve yorumların derinlemesine 

incelenmesi gerektiğinde nitel araştırma yönteminin 

önerildiği görülmektedir (Bluhm, Harman, Lee, & 

Mitchell, 2011). Veri toplama aracı olarak, 

katılımcılar ile yüz yüze görüşülerek bilgi almaya 

olanak sağlayan derinlemesine mülakat tekniğinden 

yararlanılmıştır. Araştırma örnekleminin tespitinde 

amaçlı örnekleme yöntemlerinden kolay ulaşılabilir 

örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Görüşmeler için 

katılımcılardan randevu alınmış, bu esnada 

görüşülecek konuya ilişkin katılımcılara herhangi 

bir açıklama yapılmamıştır. Böylece katılımcıların, 

araştırılan konuyla ilgili önceden hazırlık yapmaları 

önlenmiş, mevcut farkındalık düzeylerinin 

hazırlıksız olarak gerçek durumu yansıtması 

amaçlanmıştır. Görüşmeler, katılımcıların 

kendilerini daha rahat hissetmeleri açısından, 

çalışma ortamları dışındaki bir mekânda 

gerçekleştirilmiştir. 

 

Çalışmanın ilk bölümünde; derinlemesine 

mülakatlar sırasında katılımcılara yönlendirilecek 

soruları belirlemek amacıyla bir ön çalışma 

gerçekleştirilmiştir. Bu ön çalışmada farklı 

sektörlerde hizmet veren 55 katılımcıya çalışanların 

işyerinde sessiz kalmalarına yol açabilecek 

durumların neler olabileceği sorulmuştur. 

Katılımcılardan elde edilen veriler ilk aşamada 

içerik analizi yöntemi kullanılarak ifade kalıplarına 

dönüştürülmüş ve bu ifadeleri belirli kategoriler 

altında toplayabilecek temalar belirlenmiştir. 

Örgütsel sessizlik nedenlerine ilişkin ifadelerin 

kodlanması ve temaların belirlenmesi sürecinde, 

çalışmayı yürüten araştırmacıların dışında sosyal 

bilimler alanında görev yapan yedi uzman 

akademisyenin görüşleri dikkate alınmıştır. Uzman 

görüşleri doğrultusunda, anlaşılır bulunmayan 

toplam 16 madde yeniden düzenlenmiş ve örgütsel 

sessizlik nedenleri olarak ifade edilebilecek 19 tema 

ve 4 ana kategori belirlenmiştir. 

 

Çalışmanın ikinci bölümünde; farklı sektörlerde 

(Bankacılık, Telekomünikasyon, Eğitim, Hizmet) 

hizmet veren 6 katılımcıyla yarı yapılandırılmış 

mülakatlar gerçekleştirilmiştir. Çalışmaya 
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katılanların yaş ortalaması 32 yıl (Minimum 24, 

Maksimum 54); iş hayatındaki kıdemleri ortalama 6 

yıl (Minimum 1 yıl, Maksimum 28 yıl); çalıştıkları 

kurumlardaki kıdemleri ortalama 6 yıldır (Minimum 

1 yıl, Maksimum 25 yıl). Örneklem içinde kadın ve 

erkek katılımcılar yaklaşık olarak eşit bir biçimde 

temsil edilmiştir. Katılımcılara, araştırmacılar 

tarafından geliştirilen yarı yapılandırılmış görüşme 

formunda; ön çalışmada elde edilen 4 ana kategori 

doğrultusunda sorular yöneltilmiş ve kurumlarda 

çalışanların sessiz kalmalarına neden olabilecek 

örgütsel/bireysel nedenleri değerlendirmelerinin 

beklendiği söylenmiştir. Ayrıca, her katılımcıdan 

varsa yaşadıkları/şahit oldukları bir sessizlik olayını 

paylaşmaları istenmiştir. Bu örneklerin istenmesinin 

nedeni, kişisel deneyimlerden/örnek olaylardan 

çıkarılabilecek ve şimdiye kadar literatürde farkına 

varılmamış bir ayrıntının örgütsel sessizlik 

kavramına ışık tutabileceğinin düşünülmesidir. Her 

katılımcıyla yaklaşık 15-20 dakika görüşülüp, 

görüşme sırasında not tutma yöntemiyle veriler 

kayıt altına alınmıştır. Bunun öncesinde her 

katılımcıya mülakata başlamadan önce, verecekleri 

bütün bilgilerin gizli tutulacağını ve sadece 

akademik amaçlı kullanılacağını belirten bir 

açıklama yapılmıştır. Bu amaçla, not tutulması 

esnasında katılımcıların isimleri istenmemiş, soru 

kâğıtlarına isimlerini temsilen “A,B,C,D,E,F”  

harflerinden oluşan işaretler konulmuştur. 

 

Veri analizi sürecinde, öncelikle görüşme kayıtları 

bilgisayar ortamında yazılı metin haline getirilip 

Excel programına aktarılmış ve düzenlenmiştir. 

Konuşma metninin kimin tarafından 

oluşturulduğunun belirlenmesi amacıyla her bir 

sütuna katılımcı isimlerini temsilen “A,B,C,D,E,F”  

harfleri konulmuştur. Konuşma metinleri öncelikle 

her satırda tek bir ana fikir olacak biçimde satırlara 

ayrılmış ve sonrasında filtreleme aracı kullanılarak 

aynı ana fikirdeki satırlar bir araya getirilerek 

isimlendirilmiş ve ön çalışmada elde edilen temalar 

altında gruplandırılarak betimsel ve içerik analizleri 

yapılmıştır. İçerik analizinde temelde yapılan işlem, 

birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve 

temalar çerçevesinde bir araya getirmek ve bunları 

okuyucunun anlayabileceği bir biçimde organize 

ederek yorumlamaktır (Yıldırım & Şimşek, 2006). 

Görüşmelerden elde edilen verilerin analizinde 

betimsel analiz tekniğinden yararlanılmıştır. Bu 

teknikte, görüşme formunda yer alan sorular dikkate 

alınarak katılımcıların görüşleri, yer yer doğrudan 

alıntılar verilerek sınıflandırılmıştır. Verilerin 

sunumunda, alıntı seçimi için çarpıcılık (farklı 

görüş), açıklayıcılık (temaya uygunluk), çeşitlilik ve 

uç örnekler ölçütleri dikkate alınmıştır (Ünver, 

Bümen, & Başbay, 2010). Araştırmanın iç 

geçerliliği, uzman incelemesi, katılımcı teyidi, 

bulguların doğrudan alıntılarla verilmesi ve 

bulguların ilgili alan yazınla tutarlılığı yardımıyla 

sağlanmıştır (Yurdakul, 2008). Verilerin kodlanma 

ve tema oluşturma aşamasında, katılımcılardan elde 

edilen bilgiler incelenip, anlamlı olacak şekilde 

bölümlere ayrılmış ve her bölümün ne anlam ifade 

ettiğini bulmaya yönelik kod isimler verilmiştir. Bu 

kapsamda bazı kodlamalar yapılırken konuyla ilgili 

daha önceden belirlenmiş kavramlar göz önüne 

alındığı gibi (örneğin; kişisel çıkar, olumsuz 

yönetici özellikleri, güvensizlik, etiketlenme 

korkusu, ceza alma korkusu, değişen bir şey 

olmayacağına dair inanç, dikkatleri üzerine 

çekmemek), verilerden çıkarılan kavramlara göre 

veya genel bir çerçeveden yola çıkarak da (örneğin; 

kişilik yapısı, gelenek/aile/kültür etkisi, iş yükünün 

artışı, risk alma, sorumluluk altına girmekten 

kaçınmak) kodlama işlemi gerçekleştirilmiştir. 

Yapılan analiz sonucu elde edilen kodlar ve 

oluşturulan temalar uzman görüşüne sunulmuş ve 

gelen öneriler doğrultusunda (örneğin; “bencil 

olmak” kodlamasının hem bir kişilik özelliği 

olabileceği hem de kişisel menfaat gibi de 

düşünülebileceği; “her işletmede olur böyle şeyler” 

kodunun hem kurumda değişen bir şey 

olmayacağına yönelik inancı hem de sorumluluk 

altına girmek istememe gibi bir durumu 

çağrıştırabileceği) benzer çağrışımlar 

yapabilecek/aynı tema altında toplanabilecek farklı 

kodların yeniden tanımlanması yönünde gerekli 

düzenlemeler yapılmış (örneğin; “bencil olmak” 

yerine sessizliğe yatkın kişilik yapısı tanımlamasının 

kullanılması ya da “her işletmede olur böyle şeyler 

inancı”nın konuya kayıtsız/ilgisiz kalmak olarak 

yeniden isimlendirilmesi) ve temaların ait oldukları 

kategorilerle eşleştirilmeleri gerçekleştirilmiştir. 

Araştırmanın güvenilirlik hesaplaması için Miles ve 

Huberman’ın (1994) Güvenilirlik = Görüş 

Birliği/(Görüş Birliği + Görüş Ayrılığı) X 100 

şeklinde önerdiği güvenilirlik formülü 

kullanılmıştır. Yapılan hesaplama sonucunda 

kodlayıcılar arasındaki uyuşma oranının .76 çıkması  

bu çalışma için güvenilir kabul edilmiştir (Arlı, 

2013; Miles & Huberman, 1994).  

 

 

4. BULGULAR 

 

Öncelikle, görüşme gerçekleştirilen katılımcılardan 

her biri sessizlik olgusunun örgütler için uzun 

vadede yıkıcı sonuçlar doğurabileceğini, bu nedenle 

kavram üzerinde yapılan araştırmaların iş hayatına 

yönelik olumlu katkılarda bulunmasını 

beklediklerini ifade etmişlerdir. Katılımcılar, 

negatif bir olgu biçiminde kavramlaştırdıkları 

sessizliğin önlenmesi için gerek kurumsal gerekse 

bireysel girişimlerde bulunulması gereğine 

değinmişlerdir. Bu bağlamda örgütsel sessizliğin 

nedenlerine ilişkin yöneltilen sorularda bireysel, 

yönetsel ve örgütsel konulara işaret eden yönde 

görüş bildirmişlerdir. İstisnasız bütün katılımcıların 
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sessiz kalma nedenlerine dair cezalandırılma/izole 

edilme/etiketlenme korkusu, kariyere yönelik 

endişeler, bir şeylerin değişmeyeceğine ilişkin inanç 

ve kurum yöneticilerinin otoriter özellikleri gibi 

konuları sıklıkla vurguladıkları ve fikir birliğinde 

oldukları gözlemlenmiştir. 

 

Çalışmanın ilk bölümünde; derinlemesine 

mülakatlar sırasında katılımcılara yönlendirilecek 

soruları belirlemek amacıyla gerçekleştirilen ön 

çalışmada katılımcılardan elde edilen veriler ilk 

aşamada içerik analizi yöntemi kullanılarak ifade 

kalıplarına dönüştürülmüş ve bu ifadeleri belirli 

kategoriler altında toplayabilecek temalar 

belirlenmiştir (Bakınız Tablo 1). Diğer bir ifadeyle; 

tamamlanan 55 görüşme sonrasında sessizlik nedeni 

olarak kabul edilebilecek 114 ifadeye ulaşılmış, 

tekrarlanan 38 ve anlamlandırılamayan 13 ifade 

(canım istemediği için, yöneticimi sevmiyorum, 

herkes mutluysa söylemeye ne gerek var, her şeyi 

ben mi düzelteceğim, ne gerek var, yalandan kim 

ölmüş, susmak her zaman iyidir, ben işten 

ayrılacağım zaten, ben rahatsız olmuyorum, zamanı 

gelince öğrenilir, görmezden gelinmesi lazım bazı 

şeylerin, büyütmeye gerek yok, düzelse ne olur) 

çıkarıldığında ise örgütsel sessizlik nedeni olarak 

kabul edilebilecek 63 ifade kalıbı ortaya çıkmıştır. 

Elde edilen ifade kalıpları, içerik analizi ve uzman 

görüşü yardımıyla 19 tema altında toplanmış ve 

literatürdeki örgütsel sessizliğin nedenlerine ilişkin 

4 kategoriyle eşleştirilmiştir. 

 

Çalışmanın ikinci bölümünde; farklı sektörlerde 

hizmet veren 6 katılımcıyla ön çalışmada elde 

edilen temalar doğrultusunda yarı yapılandırılmış 

mülakatlar gerçekleştirilmiştir. Bu görüşmeler 

sırasında katılımcılara daha önce örgütsel sessizlik 

olgusunu yaşayıp yaşamadıkları ve çalışanların 

sessiz kalmalarına yol açabilecek örgütsel/bireysel 

nedenlerin neler olabileceği sorulmuş; ardından 

yaşadıkları/şahit oldukları kişisel deneyimlerini 

paylaşmaları istenmiştir. Katılımcılar, çalışanların 

olası sessiz kalma nedenlerini ortaya koyarken, 

ağırlıklı olarak işle ilgili duyulan korkuların, 

otoriter yönetici özelliklerinin, korku kültürünün 

hâkim olduğu/sağlıklı iletişimin olmadığı örgütsel 

yapıların ve sosyal ortamda izole edilme 

tedirginliğinin sessiz kalma davranışını 

pekiştirebileceğinin altını çizmişlerdir. 

Katılımcıların kendi deneyimlerini anlattıkları 

bölümde; çalışanların aslında örgütte var olan 

olumsuzluklara karşı duyarlı oldukları, çevrelerinde 

olup bitenleri fark edebildikleri ve değerlendirme 

yapabildikleri ancak çalışma arkadaşlarından 

gerekli destek ve güveni hissetmedikleri durumlarda 

da sessiz kalmayı tercih edebilecekleri ifade 

edilmiştir. Bu noktada, aynı hiyerarşik düzeydeki 

çalışanların örgütteki olumsuzlukların dile 

getirilmesi konusunda birleşmelerinin ve 

birbirlerine destek olmalarının, üst yönetimin bu 

konularda daha yapıcı adımlar atmasını sağlayacağı 

düşünülmektedir. A,B,D,F kod adlı katılımcılar 

örgütsel sessizlik deneyimini birebir yaşadıklarını; 

E kod adlı katılımcı işyerinde sessizlik yaşayan bir 

arkadaşına tanık olduğunu; C kod adlı katılımcı ise 

örgütsel sessizliği yaşamadığını fakat olası 
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nedenlerini ifade edebileceğini vurgulamıştır. 

Katılımcılardan derlenen sessizlik örneklerinin 

özetleri Tablo 2'de sunulmuştur. 

 

 

5. SONUÇ VE ÖNERİLER 

 

Bu çalışmanın sonuçları, örgütlerde karşılaşılan 

sessizliğin nedenlerine bağlı olarak aşağıdaki 

sessizlik türlerini ortaya koymuştur: 

 

Çalışanların sessiz kalmayı tercih etme nedenlerinin 

başında; kurumlardaki yönetsel ve örgütsel yapının 

etkin rol oynadığı görülmektedir. Birçok 

araştırmada (Dutton, Ashford, O’Neil, Hayes, & 

Wierba, 1997; Premeaux, 2001)  olduğu gibi, bu 

çalışmada da “yüzleşme korkusu” önemli bir faktör 

olarak ortaya çıkmıştır. Bunun yanında; işle ilgili 

korkular, yalnız kalma/bırakılma korkusu ve iş 

arkadaşlarıyla olan ilişkileri yıpratma korkuları da 

sessizliği pekiştiren nedenler olarak göze 

çarpmaktadır. Katılımcılar, işle ilgili konularda 

yöneticileriyle konuşmaktan çoğunlukla çekince 

duyduklarını; bu çekincelerini de kurumda hâkim 

olan katı hiyerarşik yapıya ve konuşmayı 

desteklemeyen örgüt kültürüne bağladıklarını 

belirtmişlerdir. Katılımcılar ayrıca kurumda fark 

ettikleri olumsuz bir durumu yöneticileriyle 

paylaşmayı çoğu zaman “riskli” gördüklerini de 

ifade etmişlerdir. Literatürde, bireyin “açıkça 

konuşmanın olası sonuçlarından korkmasından” 

dolayı kasıtlı biçimde sessiz kalmayı tercih etmesi 

olarak ifade edilen savunmacı/korunmacı sessizlik 

(Pinder & Harlos, 2001) özellikleri araştırmamızın 

bulgularını destekler niteliktedir. Aynı zamanda, 

çalışanların yöneticilerin olumsuz geribildirimden 

hoşlanmamalarından kaynaklanan sessizlik 

davranışlarını açıklamada etkili olan ve MUM etkisi 

olarak bilinen kavramı tanımlamak faydalı 

olacaktır. MUM etkisi (The MUM Effect - 

istenmeyen haber veya mesajlar hakkında sessiz 

kalma), Rosen ve Tesser (1970) tarafından yapılan 

bir araştırma ile ortaya atılmıştır. Bu araştırmada 

temel varsayım; kişilerin genel olarak kötü haberleri 

diğer insanlara iletmek konusunda gönülsüz 

oldukları, bu duruma ise kötü haber vermek ile ilgili 

duydukları rahatsızlıkların ve oluşabilecek olumsuz 

durumlardan kaçınma eğiliminin yol açtığıdır 

(Brinsfield, 2009; Conlee & Tesser, 1973). Yapılan 

birçok çalışma göstermektedir ki çalışanlar mevcut 

problemler ve yanlış giden faaliyetler konusunda 

bölüm yöneticilerine rapor verecekleri zaman 

kendilerini rahatsız hissetmektedirler (Rosen & 

Tesser, 1970). 

 

Katılımcıların sessizlikle ilgili ifade ettikleri bir 

diğer konu da; çalışanların kurumda yaşanan 

olumsuz bir duruma ses çıkarmaları durumunda 

kurumda hiçbir şeyin değişmeyeceğine olan 

inançlarıdır. Bu inanca sahip olan katılımcılar 

kurumun/şartların düzelmesinden ümitlerini 

kestiklerini ve “böyle gelmiş böyle gider” vb. 

düşünce kalıplarına sahip olduklarını 

belirtmişlerdir. Literatüre bakıldığında, çalışanın, 
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fikrinin önemsenmeyeceğini ve herhangi bir fark 

yaratamayacağını düşünmesi, kişisel olarak 

kendisini yetersiz hissetmesi, davranışlarını ve 

düşüncelerini iş yerinde alınan kararlara ve 

oluşturulan normlara göre şekillendirmesi ve 

bunlara boyun eğmesi kabullenici/boyun eğici 

sessizliğin göstergeleri olarak kabul edilmektedir 

(Pinder & Harlos, 2001). Bu noktada öğrenilmiş 

çaresizlik teorisine değinmek faydalı olacaktır. 

Seligman ve Maier (1967) tarafından geliştirilen 

öğrenilmiş çaresizlik teorisine göre; bireyin 

pasifliği, eyleme geçememesi ve yaşamını kontrol 

edememe duygusu, bireyin daha önceden kontrol 

etmeye çalıştığı ama başarılı olamadığı yaşantı ve 

travmalar sonucu gelişmektedir. Bireylerin örgütle 

ilgili sorunları, fikirlerini ve düşüncelerini dile 

getirmek yerine sessiz kalmayı tercih etmeleri 

öğrenilmiş çaresizlik teorisine dayandırılabilir. 

Pinder ve Harlos’un (2001) yapmış oldukları 

araştırmada ortaya koymuş oldukları razı 

olucu/kabullenici sessizlik boyutu, öğrenilmiş 

çaresizlik olgusu ile örtüşmektedir. Buna göre, 

bireyler, daha önce edindikleri tecrübeler 

sonucunda sorunlarını, fikirlerini ve düşüncelerini 

örgüt ile paylaştıklarında durumun değişmediğini 

görerek mevcut durumu düzeltmek için çaba 

harcamaktan vazgeçmekte, değişimden ümitlerini 

kesmekte, teslim olarak mevcut duruma rıza 

göstermekte ve sonuçta sessiz kalmayı tercih 

etmektedirler. Katılımcılar aynı zamanda 

çekingenlik gibi kişilik özelliklerinin, içinde 

bulunulan aile/kültür dinamiklerinin “ses” 

çıkarmaya atfettiği önemin, kurumda açıkça 

eleştirilerde bulunan/başkaldıran kişilerin yaşamış 

oldukları haksızlık ve kötü muamelenin de 

kabullenici/boyun eğici sessizlik üzerinde etkili 

olabileceğini ifade etmişlerdir. Huang, Van De 

Vliert ve Van Der Vegt  (2005) yapmış oldukları 

araştırmada, farklı seviyelerde görev alan 

çalışanların düşüncelerini saklama davranışlarının 

güç mesafesi ile bağlantılı olduğunu ve bu konuda 

kültürler arası bir fark bulunduğunu belirtmişlerdir. 

Sonuç olarak, yüksek güç mesafesine sahip 

ülkelerde, çalışanların üst yönetime görüşlerini 

iletme ve yetkililere karşı çıkma eğilimlerinin daha 

düşük olduğunu ve dolayısıyla çalışanların sessizlik 

davranışına daha çok yöneldiklerini söylemek 

mümkündür. 

 

Örgütsel sessizlik nedenlerine dair altı çizilen bir 

diğer nokta da; katılımcıların gerek çalıştıkları 

kurumu gerekse iş arkadaşlarını basına/müşterilere 

karşı “kol kırılır yen içinde kalır” inancıyla 

koruyabileceklerini ifade etmeleridir. Çalışanlar, 

çalıştıkları kurumun temel işleyişinin zayıf 

noktalarını görüp, sorunları giderme yönündeki fikir 

ve düşüncelerini paylaşmak istediklerinde, bu 

girişimlerinin kurumun imajını zedeleyeceğini 

düşünerek konuşmaktan vazgeçebilirler. Örneğin; 

çalışanlar bazı durumlarda grup içindeki kaynaşma 

ve uzlaşmanın sürdürülmesi uğruna muhalif 

görüşlerini açıklamamayı tercih edebilmektedir. Ya 

da çalışan, arkadaşını koruma adına, bu kişinin 

işteki yetersizliği konusunda sessiz kalmayı 

düşünebilmektedir. Literatürde, işle ilgili fikir, bilgi 

ve görüşlerin, diğer kişilerin ya da örgütün yararını 

gözetme amacıyla, özveri veya işbirliği güdüleri 

temelinde dışavurumundan kaçınma olarak 

tanımlanan (Van Dyne vd., 2003) korumacı/olumlu 

sosyal sessizlik katılımcılarımızın ifadelerini 

destekler niteliktedir. Ayrıca, çalışanlar arasında 

“konuşma”nın grubun/örgütün birliğini bozucu bir 

faktör olarak algılanması; örgütlerde farklı fikirleri 

“tartışmak” yerine tek bir fikir üzerinde anlaşmanın 

daha iyi bir yol olabileceği noktasında görüş birliği 

oluşturabilir. Bu bağlamda, çalışanların farklı 

seslerin örgüt içindeki birliği bozacağı yönündeki 

inançlarının, korumacı/olumlu sosyal sessizlik 

davranışına zemin oluşturacağı düşünülmektedir 

(Morrison & Milliken, 2000). 

 

Katılımcıların konuyla ilgili son olarak değindikleri 

nokta ise; bugüne kadar ulusal basında üzerinde 

durulmamış olan bir sessizlik türünü fark etmemizi 

sağlamış olması açısından önemli görülmektedir. 

Katılımcıların görüşleri, çalışanların bazı 

durumlarda başkalarının (kurum/diğer çalışanlar) 

zarar göreceği aşikâr olsa bile sadece kendi 

çıkarlarını/faydalarını düşünerek sessiz kalma 

tercihini yapabilecekleri yönündedir. Örneğin, bir 

yönetici kamu yararına aykırı olmasına rağmen var 

olan pozisyonunu/gücünü kaybetmemek için kanun 

dışı bir olay karşısında sessiz kalabilir ve tepki 

göstermeyebilir. Bunun yanında, çalışanın 

kurumdaki bazı bilgilere tek başına ulaşabilir 

olması, bu bilgileri paylaşması durumunda elindeki 

avantajı kaybedeceğini bilmesi ve bu amaçla 

kurumun iyiliği için bile olsa sessiz kalmayı tercih 

etmesi verilebilecek bir diğer örnektir. Literatürde 

bireyin işle ilgili fikir, düşünce ve önerilerini, 

kariyeri/geleceği ile ilgili bir amaca ulaşmak adına 

stratejik bir şekilde saklaması olarak tanımlanan 

(Knoll & Dick, 2013) faydacı/çıkarcı sessizlik 

katılımcılarımızın bu ifadelerini doğrular 

niteliktedir. Bu noktada, örneğin, üst düzeyde 

başarma ihtiyacı gösteren ve yüksek düzeyde 

makyavelist özelikler taşıyan bir kişilik yapısına 

sahip olan çalışanların, kurumun/diğer çalışanların 

zarara uğraması kesin görünen durumlarda bile 

stratejik olarak kendi iyilikleri doğrultusunda karar 

verebilecekleri ve faydacı/çıkarcı sessizlik davranışı 

içine girebilecekleri düşünülebilir.  

 

Yukarıda belirtilen dört farklı şekilde ortaya 

çıkabilen çalışan sessizliği; kurumsallaşma düzeyi, 

kültür, adalet algısı, kuruma güven, olumsuz 

geribildirim, kurum yapısı, iletişim ağı gibi 

örgütsel; amirle ilişkiler, lider-üye etkileşimi gibi 
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ilişkisel ve kişilik, inanç kalıpları, deneyim, yaş gibi 

bireysel öncelleri bulunan karmaşık bir olgudur. 

Sonuçları ise stres, devamsızlık, işten ayrılma, 

düşük tatmin ve motivasyon, üretkenlik karşıtı 

davranış, başarısız örgütsel değişim gibi geniş bir 

yelpazeye yayılmaktadır (Milliken vd., 2003; 

Morrison & Milliken, 2000). Örgütlerin, kurum için 

önemli sonuçları bulunan sessizlik olgusu ile 

mücadele edebilmeleri için çalışanları iyi 

tanımaları, nelere değer verdiklerini bilmeleri ve 

işletme içinde gelecekte üstlenmek istedikleri 

konumları anlamaları etkili birer araç olacaktır. Bir 

diğer yol ise; iletişim mekanizmalarının açık ve 

işler kılınması; ilgili konular hakkında örgüt içi 

isimsiz anketler/görüşmeler/forumlar yapılması gibi 

geri bildirim yöntemlerini kullanabilmeleridir (Metz 

& Simon, 2008). Bunun yanında, yöneticiler, 

çalışanların hangi konularda/neden sessiz 

kaldıklarını net bir biçimde tespit etmeli, özellikle 

farklı fikir ve düşünceleri örgüt yararına bir araya 

getirebilmek için çalışan yelpazesini iyi 

değerlendirebilmelidirler (Milliken vd, 2003). 

Kurum içerisinde yaşanabilecek olumlu örnek 

olayların artmasıyla (sessiz kalınmama davranışının 

ödüllendirilmesi vb.), çalışanlara etik, örgüt kültürü, 

iletişim vb. konularda verilecek olan eğitimlerle, 

uyulması gereken etik ilkelerin belirlenip, yazılı 

hale getirilmesiyle ve kurumlarda faaliyet 

gösterecek etik birimlerin oluşturulması ile de 

örgütsel sessizliğin önüne geçilebilir.  

 

Bu araştırmada elde edilen sonuçların, örgütlerde 

karşılaşılan sessizliğin nedenlerine bir yenisinin 

eklenmesine (faydacı sessizlik) zemin oluşturarak 

ulusal yazına katkıda bulunacağına ve bu durumun 

örgütsel sessizliğin anlaşılmasına/ölçülmesine dair 

yeni bir bakış açısı kazandıracağına inanılmaktadır. 

Gelecekte yapılacak araştırmalarda, faydacı 

sessizlik ve diğer sessizlik türlerinin başarı ihtiyacı, 

makyavelist kişilik, sorumluluk ve uyumluluk gibi 

kişilik özellikleriyle etkileşimi incelenerek bu 

etkileşimin ses çıkarmama davranışının ortaya 

koyduğu örgütsel sonuçları nasıl etkilediği ele 

alınabilir. Konuyla ilgili araştırmalarda, sessizliğin 

kurum itibarını korumak ve çalışan dayanışmasını 

güçlendirmek açısından yaratabileceği olumlu 

sonuçlar üzerinde durulabilir. Kavramın tanımı ile 

ilgili incelemelerde, çalışanların takdir ve 

teşvikinden kaçınılması gibi davranışların sessizlik 

olgusunun kapsamı içindeki yeri değerlendirilebilir. 

Uygulamalar açısından ise, çalışanların sessiz 

kalma nedenlerinin belirlenmesine dönük 

araştırmaların sayısındaki artışın örgütlerde 

demokratik, katılımcı, açık iletişime dayalı, şeffaf 

yönetim anlayışlarının yaygınlaşması yönünde yarar 

sağlayacağı düşünülmektedir. 

 

Araştırma kapsamına sadece İstanbul ilinde faaliyet 

gösteren işletme çalışanlarının dâhil edilmiş olması 

araştırmanın en önemli kısıtını oluşturmaktadır. 

Ayrıca, çalışmanın ikinci aşamasında yapılan 

mülakatlardan elde edilen verilerin 

genellenebilmesi açısından görüşmelerin daha fazla 

sayıda katılımcı ile gerçekleştirilmesi gerekli 

görülmektedir. Araştırmanın bir diğer kısıtı ise, 

sessiz kalma davranışının araştırmacıların 

gözlemine değil, katılımcıların kendi 

değerlendirmelerine dayandırılmış olmasıdır. 

Bireysel ve örgütsel bağlamda olumsuz anlamlar 

yüklenen sessizlik davranışının açıklanması 

konusunda katılımcıların tereddüt yaşaması söz 

konusu olabileceğinden, ulaşılan sonuçlarda sosyal 

beğenilirlik etkisinin bulunabileceği göz önüne 

alınmalıdır. 
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ÖZ 

Çalışma yaşamındaki üç kuşak arasında (Bebek Patlaması Kuşağı, X ve Y Kuşağı) önemli 

farklılıklar olduğu görüşü, bazı araştırmacılar, yönetim danışmanları ve popular medya 

tarafından sıklıkla dile getirilmeye başlanmıştır. Ancak kuşak farklılıklarına dair sistematik 

araştırmalar hem oldukça kısıtlı hem de bunların çoğu ABD kökenlidir. Bu çalışmanın amacı; 

çoklu kuşak kuramından hareket ederek, farklı kuşaklara mensup işgörenlerin, iş ve örgüte 

ilişkin temel tutumlarının (örgütsel bağlılık, iş tatmini ve örgütsel vatandaşlık davranışı), 

bireysel değerlerinin ve iş ahlakı değerlerinin farklılaşıp farklılaşmadığı tespit etmektir. 

Araştırmanın hipotezleri, Ankara’da yedi farklı iş kolunda istihdam edilen 731 işgörenden 

toplanan verilerle MANCOVA analizi kullanılarak test edilmiştir. Yapılan analizler neticesinde, 

18 araştırma hipotezinden sadece üçü desteklenmiştir.  Araştırma bulgularına göre, yalnızca 

duygusal bağlılık ve iş ahlakının “boşa zaman geçirmeme” boyutu bakımından kuşaklar 

arasında anlamlı farklılıklar olduğu tespit edilmiştir. Kuşaklar arası farklılıklara ilişkin zayıf 

kanıtlar elde edildiğinden, kuşakların değer ve tutumlarının farklı olduğuna dair yaygın olan 

algı destek bulmamıştır. Ayrıca, ABD kökenli kuşak sınıflandırmasının, Türkiye bağlamında 

geçerliliğinin kuşkulu olduğu söylenebilir. 
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A B S T R A C T 

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. GİRİŞ 

 

Artık çoğu örgütte doğum yılları itibarıyla Bebek 

Patlaması Kuşağı (1945-1965), X kuşağı (1966-

1979) ve Y kuşağı ya da milenyum kuşağı (1980–

1995) olmak üzere en az üç ayrı kuşaktan işgörenler 

bir arada çalışmaktadır. Google arama motorunda 

“generational differences in the workplace (çalışma 

ortamında kuşak farklılıkları)” anahtar kelimesi ile 

arama yapıldığında, yaklaşık 57 milyon adet arama 

sonucu ile karşılaşılmaktadır. Özellikle, 1980 

sonrası doğan ve Y kuşağı olarak adlandırılan yeni 

kuşağın çalışma yaşamına katılımı ile birlikte 

kuşaklar arası farklılıklar konusuna gösterilen ilgi 

de artış göstermiştir. Kuşakların tutum ve 

değerlerinin farklı olduğuna dair algı ve inanç, 

özellikle belirli bir grup araştırmacı, eğitimciler, 

yönetim danışmanları ve guruları tarafından 

gündemde tutulmaktadır. Oldukça yaygın olmaya 

başlayan bu inanca göre, çalışma yaşamında 

bulunan her bir kuşağın temel değerleri, iş ve örgüte 

yönelik tutumları farklılık göstermektedir. Söz 

konusu farklılıklar da çalışma ortamında önemli 

çatışma ve zorluklara neden olduğundan, kuşakların 

etkin olarak yönetimi için örgütlerin her kuşağın 

beklenti, arzu ve eğilimlerine uygun insan 

kaynakları yönetimi (İKY) uygulama ve stratejiler 

tasarlaması gerektiği savunulmaktadır (Cogin, 

2012). Örgütlerin, farklı kuşaklardaki işgörenleri 

nasıl yöneteceğine dair bilgisi, daha çok kuşakların 

iş değerlerinin farklı olduğunu savunan aktüel 

yayınların, sınırlı sayıdaki araştırmacının ve 

danışmanlık şirketlerinin söylemlerine 

dayanmaktadır.  

 

Magazin ve popüler basının kuşaklara gösterdiği bu 

yoğun ilgi, kuşak yaklaşımının “bilim olmaktan 

ziyade bir popüler kültür konusu” olarak ele alındığı 

yönündeki eleştirileri de beraberinde getirmiştir 

(Gioncola, 2006:33). Westerman ve Yamamura 

(2007)’nın da belirttikleri üzere, kuşakların 

farklılıklarının bilimsel olarak incelenmesi, yönetim 

araştırmaları için henüz tam olarak gelişmemiş bir 

alandır. Kuşakların farklılıkları konusunda yakın 

zamanda yayımlanan çalışmalarda, kuşak 

farklılıkları konusunda yapılan araştırma 

sonuçlarına ve bu konuda popüler basında yer alan 

söylemlere ciddi eleştiriler getirilmiştir (Örneğin, 

Costanza, Badger, Fraser, Severt & Gade, 2012; 

Costanza & Finkelstein, 2015; Giancola, 2006; 

Kowske, Rasch & Wiley, 2010; Macky, Gardner & 

Forsyth, 2008; Parry & Urwin 2010). Kuşak 

farklılıklarını destekleyen oldukça sınırlı görgül 

kanıt bulunması ve söz konusu farklılıkların geçek 

kaynağına ilişkin alternatif açıklamaların fazla 

olması (Costanza vd., 2012; Giancola, 2006; Pary & 

Urwin, 2010), kuşakların farklı tutum ve değerlere 

sahip olduğu iddiasının anekdot ve gözlemlere 

dayalı olması (Macky vd., 2008; Sullivan vd., 2009) 

ve kuşak farklılıklarını konu alan görgül 

araştırmalarda tutarlı sonuçlar elde edilememiş 

olması (Benson & Brown, 2011) kuşak 

araştırmalarına getirilen temel eleştiriler olarak 

sıralanabilir. Dolayısıyla, Kuşak farlılıkları 

konusundaki bu çelişki ve ikilemeleri azaltmak için 

çalışma ortamında kuşakların iş ve örgütle ilgili 

tutumlarının, iş ahlakı ve bireysel değerlerinin farklı 

olup olmadığı konusunda daha fazla sistematik ve 

görgül araştırma ihtiyacı olduğu görülmektedir. 

 

Diğer yandan, yönetim ve örgüt araştırmalarında 

kültürel göreceliğe dikkat çeken araştırmalarla 

birlikte (Hofstede, 1980; House, Hanges,  Javidan,  

Dorfman & Gupta, 2004; Triandis, 1995), Kuzey 

Amerika kaynaklı yönetim model ve kavramların 

farklı kültürel bağlamlar için geçerliliğinin 

sorgulanması hız kazanmıştır. Hem popüler 

yayınlarda hem de akademik yayınlarda işlenen 

kuşak sınıflandırması, büyük ölçüde Kuzey 

Amerika (ABD)  iş ve toplumsal bağlamından 

esinlenerek ortaya atılmıştır. Ancak bu 

sınıflandırmanın diğer ülke ve bağlamlarda ne 

derece geçerli olduğu sorgulanmaya ve 

araştırılmaya değer bir konu olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Kuşakların oluşumunda yaşanan 

sosyal, tarihi, ekonomik ve siyasal olayların büyük 

etkisi bulunmaktadır. Her ülkenin bu konudaki 

deneyim ve yaşadıkları farklı olduğuna göre, Kuzey 

Amerika kaynaklı bu sınıflandırmanın, Türkiye 

bağlamı için geçerliliği kuşkulu olmaktadır. 

Kuşaklar üzerine kuzey Amerika (Örneğin, Strauss 

& Howe 1991, Twenge vd., 2010; Smola & Sutton 

2002), Avustralya (Benson & Brown, 2011) ve Çin 

(Egri & Ralston, 2004)  gibi ülkeleri kapsayan 

çeşitli görgül araştırmalar bulunmaktadır. Ancak bu 

araştırmanın tanımlandığı dönem itibarıyla, Türkiye 

bağlamında kuşakların tutum ve değerlerini ele alan 

sadece bir görgül araştırmaya (Özer vd., 2013) 

rastlanılmış olması, bu konuda daha fazla 

araştırmaya ihtiyaç olduğuna işaret etmektedir. 

 

Bu çalışmanın amacı, çoklu kuşak kuramından 

hareket ederek, çeşitli iş kollarında çalışan ve farklı 

kuşaklara mensup işgörenlerin, iş ve örgüte ilişkin 

temel tutumlarının (örgütsel bağlılık, iş tatmini ve 

örgütsel vatandaşlık davranışı), bireysel 

değerlerinin ve iş ahlakı değerlerinin farklılaşıp 

farklılaşmadığını tespit etmektir. Bu çalışma ile 

ABD iş ve toplumsal bağlamından esinlenerek 

ortaya atılan kuşak sınıflandırmasının, Türkiye 

bağlamı için ne derece geçerli olup olmadığına dair 

ipuçları elde edilecektir. Kuşakların farklı tutum ve 

değerlere sahip olduğu varsayımı, daha çok popüler 

basının söylemlerine ve akademia dışındaki 

yayınlara dayandırılmaktadır. Kuşaklar konusunda 

Batı yazınında yapılan sınırlı sayıdaki sistematik ve 

görgül araştırmalarda ise tutarlı sonuçlara 

ulaşılamamıştır. Bu araştırma ile kuşak farklılıkları 
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olgusuna ilişkin görgül kanıtlar elde edilmeye 

çalışılarak ilgili yazına katkı sağlanmaya 

çalışılacaktır. Buna ilave olarak bu araştırmanın, 

başta insan kaynakları yöneticileri olmak üzere, 

örgüt ve yöneticilere kuşakların farklılıklarını 

anlayabilme, yönetebilme, motive edebilme ve 

kuşaklara özgü yönetim teknik ve uygulamaların 

geliştirilmelerine katkı sağlayacağı beklenmektedir. 

 

 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE VE HİPOTEZLER 

 

2.1. Çoklu Kuşak Kuramı 

 

Çoklu kuşak kuramı, ilk olarak Mannheim (1952) 

tarafından öne sürülmüş ancak asıl popülerliliğini 

Inglehart (1977), Strauss ve Howe (1991)’un 

çalışmaları ile kazanmıştır. Kuşaklar aynı dönemin 

zorluk ve heyecanlarını birlikte tecrübe etmiş belirli 

yaş grubundaki kişilerdir. Kuşak; “hem belirli 

doğum yılları süresini hem de gelişim yıllarında 

sosyal ve tarihi dönüm noktası olayları paylaşan bir 

grup” olarak tanımlanmaktadır (Mannheim 

1922/1924’den aktaran Cogin, 2012: 2270). Buna 

göre kuşak grupları, sosyal etkileşimlerin bir sonucu 

olarak ortaya çıkmakta ve belirli olgulara ve 

olaylara yönelik ortak bir bilinç, fikir, dünya görüşü 

ve deneyim geliştirmektedirler. Çoklu kuşak 

kuramı,  farklı zaman ve devirlerde büyüyen ve 

büyüdüğü dönemin sosyal, tarihi, kültürel ve siyasi 

olaylardan etkilenen kuşakların farklı inanç, değer, 

tutum ve beklentilere sahip olduğu ve tüm bu 

farklılıkların da çalışma ortamındaki iş davranışları 

üzerinde etkili olduğu iddiasına dayanmaktadır 

(Glass, 2007; Inglehart, 1997). Bu savı destekleyen 

bazı görgül çalışmalar da bulunmaktadır. Örneğin 

savaş ve toplumsal açıdan bunalımlı dönemlerde 

yetişen bireylerin ekonomik belirlenimcilik, 

rasyonalizm, materyalizm ve otoriteye saygılı olma 

gibi modern yaşama dair değerleri öğrendikleri; 

sosyo-ekonomik istikrarın bulunduğu dönemlerde 

büyüyen kuşakların ise eşitlikçilik, farklılıklara 

tolerans ve öz-paylaşım gibi post modern değerleri 

öğrendikleri ileri sürülmektedir (Egri & Ralston, 

2004). Bireylerin ilerleyen yaşam evrelerine 

rağmen, ilk yıllarda tecrübe ettikleri olayların 

etkisiyle oluşturdukları bu baskın tutum ve 

davranışları devam ettirdikleri tezi, çoklu kuşak 

kuramı araştırmacıları tarafından savunulmaktadır 

(Inglehart, 1997; Smith & Clurman, 1997). Bu 

açıdan bakıldığında kuşaklar aslında toplumsal 

kültürün bir alt kültürüdür. Çalışma ortamında bu 

farklı alt kültürden gelen kuşakların, iş ve örgüte 

yönelik tutumları ve yönelimleri, kuşakları 

güdüleyen faktörler, iş davranışlarında etkili olan 

etmenler ve bireysel değer setlerinin anlaşılması, 

kuşakların etkili yönetimi ve geliştirilmesi için 

önem kazanmaktadır. Hem popüler medyada hem 

de akademiada her bir kuşağın iş ortamındaki 

eğilimlerini farklılaştıran kuşaklara özgü birtakım 

özellik ve yönelimlerinin olduğu öne sürülmektedir 

(Hill, 2002; Jurkiewicz & Brown, 1998; 

Kupperschmidt, 2000; Martin, 2005).  

 

Yazında kuşakların sınıflandırılmasında dikkate 

alınan yaş grupları konusunda bir fikir birliği 

olmadığı gözlenmektedir. İşgörenlerin doğum 

yılları esas alınarak daha çok ABD kökenli olan ve 

yazında en fazla kabul gören sınıflandırma şu 

şekildedir:  İkinci Dünya Savaşı’ndan önce 

doğanlar, geleneksel kuşak (1925-1945) olarak 

nitelendirilmektedir. İkinci Dünya Savaşı’ndan 

sonra doğanlar ile 1960’lı yılların ortasına kadar 

doğanlar Bebek Patlaması kuşağı (1945-1965) 

olarak adlandırmaktadır (Roberts & Manolis, 2000; 

O’Bannon 2001; Smola & Sutton 2002; Wallace, 

2006). 1960’lı yılların ortası ile 1970’li yılların 

sonlarında doğanlar X kuşağı (1966-1979) olarak 

adlandırılmaktadır (Roberts & Manolis 2000; Smola 

& Sutton 2002; Wallace, 2006). 1980’li yılların başı 

ile 1990’lı yılların ortalarında doğanlar ise Y ya da 

Milenyum kuşağı (1980–1995) olarak 

adlandırılmaktadır (Cogin, 2012). Özellikle X ve Y 

Kuşağı olarak nitelendirilen kuşakların yaş aralığı 

konusunda yazında farklılıkların olduğu da göze 

çarpmaktadır. Y kuşağından sonra gelen ve 1990’lı 

yılların ortalarından sonra dünyaya gelen bireylere 

ise Z kuşağı veya yeni sessiz kuşak adı 

verilmektedir (Haeberle vd., 2009). Türkiye’deki iş 

yaşamında, gelenekçi kuşağa (1925-1945) mensup 

işgörenler, emekli ya da emeklilik aşamasındadır. 

Son kuşak olan Z kuşağı (1995’den sonra doğanlar)  

ise iş hayatına yeni başlamışlardır ya da başlamak 

üzerelerdir. Bu nedenle bu araştırma kapsamında, 

bebek patlaması kuşağı (1945-1965), X kuşağı 

(1966-1979) ve Y kuşağı (1980–1995) 

incelenecektir. 

 

2.1.1. Bebek Patlaması kuşağı (1945-1965):  Bir 

önceki kuşağın çocukları olan bu kuşak İkinci 

Dünya Savaşı sonrası doğum oranlarının artması 

nedeniyle bu adı almışlardır. Bu kuşak işkolik, çok 

çalışan, pragmatist, özverili ve örgütün 

menfaatlerini kendi menfaatleri üzerinde tutan 

itaatkâr bir kuşak olarak bilinmektedir (Haeberle 

vd. , 2009; Smola & Sutton, 2002). Uzun saatler 

boyunca çok çalışmak, iyimserlik, idealist olmak, 

rekabetçilik, yüksek başarı duygusu ve otoriteye 

bağlılık öne çıkan özellikleridir (Wallace, 2006). 

Yüz yüze etkileşim ve geleneksel iletişime yatkın 

olan bu kuşak (Reynolds vd., 2008) özellikle ömür 

boyu istihdam ve şirkete bağlılıkları temel 

özellikleridir (Elsdon & Lyer 1999). 

 

2.1.2. X Kuşağı (1966-1979): Bebek Patlaması 

kuşağından sonra gelen X kuşağının temel 

güdüsünün, yaşamak için çalışmak anlayışı olduğu 

ileri sürülmektedir. Bir önceki kuşağa kıyasla iş 
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değerleri daha zayıftır ve daha bireycidirler 

(Twenge, 2010). Otoriteyi sorgulama, iş-yaşam 

dengesini kurma, iş ortamında esneklik ve 

otonomiyi tercih etme, değişime ayak uydurma bu 

kuşağın temel özellikleridir (Smola & Sutton, 2002; 

Reynolds vd., 2008).  Bu kuşak, statü ve para yerine 

daha çok işyerinde otonomi, serbest zaman ve 

esneklik gibi maddi olmayan özendiricilerle motive 

olmaktadırlar (Lancaster & Stillman, 2005; 

Twenge, 2010). Teknolojik gelişmelerin büyük bir 

kısmı bu dönemlerde ortaya çıkmaya başladığından 

bilgisayar kullanmaya başlayan ilk kuşak olmuştur. 

Gereksiz toplantılardan hoşlanmayan bu kuşak 

amirleriyle doğrudan etkileşim kurmayı tercih 

etmektedir (Crumpacker & Crumpacker, 2007; 

Martin, 2005). Bir önceki kuşağa kıyasla iş ahlakı 

değerleri daha düşüktür ve biçimsel olmayan iş 

ikliminden hoşlanmaktadırlar (Twenge, 2010).  

 

2.1.3. Y Kuşağı (1980–1995): İş hayatındaki en 

genç kuşak olan bu kuşak, işine eğlenceyi katmayı 

seven, internet ve teknoloji bağımlısı, iyimser, 

takım halinde çalışmaktan hoşlanan bireylerdir 

(Sessa, Kabacoff, Deal & Brown, 2007). Y kuşağı; 

eğitim seviyesi yüksek, yeni teknoloji kullanımına 

yatkın ve aynı anda birçok şeyi yapabilen kuşak 

olarak bilinmektedir. İş değiştirme alışkanlıkları 

fazla olan bu kuşak, adeta “yaşamak için çalışma”yı 

benimsemişlerdir. İş yaşamında teknolojik 

becerileri daha kolaylıkla elde edebilen bu kuşak 

(Crumpacker & Crumpacker, 2007), narsist 

(Twenge vd., 2010), otoriteyi reddeden, eski 

kuşaklar gibi uzun saatler çalışmaya istekli olmayan  

ve sürekli “neden” sorusunu soran (Chester, 2003) 

kuşak olarak bilinmektedir. Bu kuşağa mensup 

işgörenler, kariyer ve mesleki gelişimlerini kendi 

kendilerine planlama eğilimindedirler (Westerman 

& Yamamura, 2007). 

 

2.2. Çoklu Kuşak Çalışmalarının Eleştirisi 

 

Kuşakların farklılıkları konusunda yakın zamanda 

yayımlanan kuramsal (Costanza & Finkelstein, 

2015; Giancola, 2006; Macky vd., 2008; Parry & 

Urwin 2010), görgül makaleler (Costanza vd., 2012; 

Kowske vd., 2010) ve  bazı dergilerin 

yayımladıkları özel sayılar (Örneğin, Journal of 

Managerial Psychology, 2008; Journal of Business 

and Psychology, 2010; Perspectives on 

Psychological Science, 2010) ile birlikte, kuşak 

farklılıkları konusunda yapılan araştırma 

sonuçlarına ve bu konuda popüler basında yer alan 

söylemlere ciddi eleştiriler getirilmiştir.  Kuşakların 

tutum ve değerlerinin farklı olduğuna yönelik 

yayınların genellikle hakemli bilimsel dergiler 

yerine, populer basında yer alan yayınlara 

dayanması bu eleştirilerin çok da yersiz olmadığına 

işaret etmektedir.  

 

Bunlardan birincisi, aslında kuşakların tutum ve 

değerlerinde meydana gelen bu farklılığın yaşam 

evrelerinden (çocukluk, gençlik, yetişkinlik, yaşlılık 

vb.) kaynaklandığıdır (Appelbaum, vd., 2005; 

Johnson & Lopes, 2008). Gerçektende, kuşak 

araştırmalarında temel sorun “kuşak” terimi ile 

ilişkili olan üç önemli değişkenin etkilerinin 

ayrıştırıla(ma)mış olmasından kaynaklanmaktadır. 

Bunlar; yaş (bireyin olgunlaşmasından veya hayat 

evrelerindeki değişikliklerden kaynaklanan 

farklılaşmalar, tarihsel dönem (belirli dönemlerde 

yaşanan olaylardan kaynaklanan farklılıklar) ve 

kohort (benzer sıkıntıları ve deneyimleri yaşamış 

kişilerin oluşturduğu topluluklardan kaynaklanan 

farklılıklar) değişkenleridir (Costanza & 

Finkelstein, 2015). Bireylerin yaşlandıkça daha 

fazla toplulukçu ve tutucu (muhafazakâr) olduğu, 

buna karşın değişime açıklığa ve bireyciliğe daha az 

eğilimli olduğu bilinmektedir (Erikson, 1997; Smith 

& Schwartz, 1997). Bireylerin hayat evrelerindeki 

bu değişimle birlikte iş ve çalışma yaşamındaki 

beklenti ve ihtiyaçlarının değişiklik gösterebileceği 

beklenebilir.  

 

Kuşak araştırmalarında, kuşak değişkeni genellikle 

doğum yılları baz alınarak oluşturulduğundan bu üç 

değişkenin etkilerini kontrol etmek güçleşmektedir 

(Smola & Sutton, 2002). Buna ilave olarak kuşak 

araştırmalarında genellikle kesitsel araştırma 

tasarımının kullanılmış olması, söz konusu 

değişkenlerin kontrol altına alınmasını 

zorlaştırmaktadır. Sınıflar arası hiyerarşik doğrusal 

modelleme gibi yöntemleri kullanarak yapılan 

sınırlı sayıdaki araştırmalarda; yaş, tarihsel dönem 

ve kohort değişkenleri kontrol altına alınarak kuşak 

farklılıkları incelenmiştir (Badger, Costanza, 

Blacksmith & Severt; 2014; Kowske vd., 2010). 

Ancak bu araştırmalarda bağımlı değişkenlerdeki 

değişimin doğrudan kuşaklar farklılıklarından 

kaynaklandığını yönünde güçlü görgül kanıtlar elde 

edilememiştir. Benze şekilde, yakın zamanda 

yapılan bir meta analiz çalışmasında,  iş 

tutumlarının kuşaklara göre farklılaştığına dair 

kanıtların oldukça zayıf olduğu ve farklılıkların 

iddia edildiği kadar sistematik olmadığı tespit 

edilmiştir  (Costanza vd., 2012). 

 

İkinci bir eleştiri ve yine bu çalışmanın temel 

motivasyon kaynağı olan husus, kuşakların tutum 

ve değerlerine dair farklılık bulunduğuna dair tespit 

ve yaklaşımların büyük bir kısmı, popüler medya 

kaynaklı veya gözlemlere, anekdotlara dayalı 

olmasıdır. Kuşakların farklılıklarına ilişkin 

sistematik ve görgül kanıtların zayıf olmasına ve 

belirli yıllarda doğmuş olmanın ortak değer ve 

tutumlara sahip olacağı savının altında sağlam bir 

kuramsal temel bulunmamasına rağmen, bazı 

araştırmacıların, danışmanlık endüstrisinin ve 

popüler basının kuşaklar arasında farklılık olduğu 
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yönündeki bu algılarının temel kaynağı kalıplaşmış 

yargılar olabilir mi? Örneğin sessiz kuşağa mensup 

olan işgörenler (1945 yılından önce doğanlar), 

muhafazakâr ve disiplinli olarak kabul edilmektedir 

(Strauss & Howe, 1991). Büyük Buhran 

Dönemi’nin bu kuşağa kanaatkârlık ve sıkı çalışma 

gibi değerleri aşıladığı iddia edilmektedir. Bu 

mantıklı bir çıkarım olmakla birlikte,  aynı 

dönemde yetişmiş olan tüm kişilerin kanaatkâr ve 

tutumlu olacağı anlamına gelmez.  Bu dönemde 

yaşamış olmasına rağmen, maddi varlığı yerinde 

olan ve bunu harcama eğiliminde olan bazı kişilerin 

tutumlu olacağını söylemek zordur. Bebek 

Patlaması kuşağına atfedilen kalıp yargı ise bu 

kuşağın, işkolik,  pragmatist ve zamana riayet eden 

bireyler olmalarıdır (Haeberle vd. , 2009; Smola & 

Sutton, 2002; Bu kuşağın, ABD’deki insan hakları 

hareketleri ve Kennedy suikastı gibi olaylardan 

etkilenerek (Strauss & Howe, 1991) ortak değer ve 

tutumlara sahip olduğu iddia edilmekte, ancak bu 

duruma mantıksal bir açıklama getirilememektedir. 

Zira Giancola (2006)’nın da belirttiği gibi aynı 

gelişim evresinde bulunan tüm bireylerin, kültürel 

ve tarihi olayları aynı şekilde tecrübe edeceğini 

iddia etmek tartışmalıdır. 

 

Benzer şekilde, yaygın olan başka bir kalıp yargıya 

göre, Milenyum ya da Y kuşağı olarak adlandırılan 

kuşak narsist, tembel, sinik ve sosyal medyaya 

bağımlı bireyler olarak tanımlanmaktadır (Twenge 

vd., 2010). Y kuşağının bu özelliklerinin altında 

yatan mantık ise “Helikopter ebeveyn”ler tarafından 

yetiştirilmiş olmaları olarak zikredilmektedir. Bu 

kuşağın yetiştirilme biçiminin (aşırıcı korumacı 

çevrede büyümeleri ve her sorunlarının ebeveyn 

tarafından çözülmesi), onları narsist ve bencil 

yaptığı iddia edilmektedir. Bu iddia mantıklı 

olmakla birlikte, henüz görgül olarak test edilmemiş 

bir iddiadır.  Ayrıca, tüm toplum kesimlerinin 

çocuklarını bu şekilde yetiştirdiğini söylemek yanlış 

olacaktır. Sosyal medyaya bağımlı olmaları ise 

zaten günümüzdeki teknoloji ve iletişim sisteminde 

yaşanan gelişmelerin bir sonucu olarak 

görülmelidir. Kaldı ki akıllı cep telefonu ve buna 

benzer teknolojiyi yoğun olarak kullanan sadece Y 

kuşağı mensupları da değildir. 

 

Sağlam kuramsal temel ve güçlü görgül kanıtlar 

olmamasına rağmen, kuşakların işle farklı ilgili 

tutum, değer ve davranışlarına sahip olduğu algısı, 

neden bu kadar ilgi görmektedir?  Sosyal 

psikolojideki kalıp yargıların günlük 

etkileşimlerdeki rolü, bu konuda yararlı bir bakış 

açısı sunmaktadır. Buna göre, gittikçe 

karmaşıklaşan iş hayatında, hızlı hüküm vermek 

için yararlandığımız kalıp yargılar, âdete bilişsel 

kısa yollar gibi işlev görür ve bize hüküm vermek 

için zaman kazandırır (Bakınız, Bodenhausen & 

Hugenberg, 2009; Fiske, 2010). Yaş, oldukça 

belirgin ve görünen bir özellik olduğundan, günlük 

etkileşimlerde bireylerin yaşından hareket ederek 

onları çeşitli kategorilere koyma eğilimi vardır. 

Örneğin bir öğretim üyesi ya da bir yöneticinin 

odasına, yirmili yaşlarda genç bir araştırma 

görevlisi ya da çalışan geldiğinde, popüler medya 

ya da yakın çevremizden “Y kuşağı” ya da 

“milenyum gençliği”nin özellikleri ile ilgili 

kulağımıza gelen kalıp yargılar (kısa yol) hemen 

zihnimizde canlanacaktır.  Yöneticiler için bu kalıp 

yargılar, işgörenlerle ilgili yaşadıkları sorunların 

çözümünde basit ve pratik çözümler sunduğu için 

çok daha değerli ve kullanışlı (Y kuşağına A şekilde 

davran, X Kuşağına B şekilde davran vb.) olarak 

algılanır. Diğer yandan, kalıp yargıları yıkmak 

zordur. Zira bireyler, bir grup ya da kişi hakkında, 

kalıp yargılar ile tutarlı olan bilgileri daha kolay 

farkına varma, akılda tutma ve hatırlama 

eğilimindedir (Queller & Smith, 2002). Netice 

itibarıyla, kuşaklarla ilgili kalıp yargıların, yönetici 

ve örgütlere sağladıkları kısa yol ve basit 

çözümlerden dolayı ilgi gördüğünü, hatta âdete bir 

yönetim stratejisi olarak sunulduğunu söylemek 

yanlış olmayacaktır. Kuşaklar farklılıklarına ilişkin 

kalıp yargıların yayılımı, özellikle popüler medya, 

bazı yönetim guruları ve danışmanlık şirketlerinin 

katkıları ile artmaktadır. Örneğin Time Dergisi’nin 

yakın zamandaki bir sayısında, “eğer örgütler 

Milenyum kuşağını elde tutmak istiyorlarsa her iki 

yılda bir onları terfi ettirmelidirler” (Stein & 

Sanburn, 2013) tavsiyesi yer almaktadır. 

 

Üçüncü eleştiri ve bu çalışma ile de esas üzerinde 

durulacak husus, büyük ölçüde ABD kökenli olan 

çoklu kuşak sınıflandırmasının diğer ülke ve 

toplumlar için ne derece geçerli olabileceğidir. Zira 

kuşak sınıflandırması,  ABD’de yaşanan tarihsel, 

sosyal ve ekonomik olayların kuşakların tutum ve 

davranışlarını farklılaştığı üzerine 

temellendirilmiştir (Costanza & Finkelstein, 2015). 

Ancak ABD’de yaşanan birtakım sosyal ve tarihsel 

olayların farklı ülkede yaşayan bireyleri ne ölçüde 

etkileyebileceği tartışmalıdır. Bu nedenle, ABD 

kökenli kuşak sınıflandırmasını, kültürel 

adaptasyona tabi tutmaksızın, tamamen etik bir 

anlayışla tüm kültür ve toplumlara teşmil etmek 

hatalı olabilecektir. Kuşakların farklılıkları 

varsayımı ABD’de geçerli olsa bile, aynı ölçüm 

aracıyla farklı toplumsal kültür özellikleri taşıyan 

örneklem üzerinde yapılacak kültürler arası görgül 

çalışmalar ile kuşakların tutum ve eğilimlerinin 

farklı olduğuna dair savların test edilmesi 

gerekmektedir. 

 

2.3. İş ve Örgüte İlişkin Tutumlar ve Kuşaklar 

 

Yönetim ve örgüt yazınında, çalışanların iş ve 

örgüte ilişkin tutumları kapsamında üzerinde en çok 

durulan tutumlar; örgütsel bağlılık, iş tatmini ve 



44 |  İş ve İnsan Dergisi, 2015; 2(1), 39-57.  

örgütsel vatandaşlık davranışı (ÖVD) olduğundan 

bu çalışmada kuşakların işe ve örgüte ilişkin 

tutumları bu üç değişken çerçevesinde ele 

alınacaktır.  İş tatmini, “bireyin işini 

değerlendirmesi sonucunda hoşuna giden veya 

olumlu olarak gördüğü duygusal durumdur” 

(Locke, 1976: 1304). İş tatmini, işgörenin işine 

karşı gösterdiği olumlu veya olumsuz tutumu olarak 

ifade edildiğinde (Gürbüz, 2008), işe karşı olumlu 

ruh hali iş tatminini; işe ilişkin olumsuz tutumları 

ise iş tatminsizliğini ortaya çıkaracaktır (Erdoğan, 

1999). İş tatmini, çalışanların motivasyon ve 

performansı, işyeri devamsızlığı, işgören devri ve 

ÖVD ile olan anlamlı ilişkisi nedeniyle, alanda 

çalışan akademisyenlerin ve uygulamacıların 

ilgilerini çekmeye devam etmektedir (Gürbüz, 

2011).  

 

Örgütsel bağlılık, “çalışanın örgüt ile psikolojik 

olarak bütünleşmesi, örgütün amaç ve hedeflerini 

özümsemesi ve bu doğrultuda örgütte kalma 

yolunda duyduğu arzu” olarak tanımlanmaktadır 

(Gürbüz, 2006: 58). Yazında en çok kabul gören 

Meyer ve Allen (1997)’in üç boyutlu modeli 

kapsamında örgütsel bağlılık;  duygusal bağlılık, 

devamlılık bağlılığı ve normatif bağlılıktan 

oluşmaktadır. Duygusal bağlılık, bireylerin 

istedikleri için örgütte kaldığını; devamlılık 

bağlılığı, bireylerin ihtiyacı olduğu için örgütte 

kaldığını ifade etmektedir. Normatif bağlılık ise 

bireylerin kendilerine kurumun misyon ve değerleri, 

minnet borcu ile ilgili bir görev biçmesinden dolayı 

örgütte kalmak zorunda oldukları için örgütte 

kaldığını ifade etmektedir (Gürbüz &  Bekmezci, 

2012). Yapılan araştırmalarda (Meyer vd., 2002) 

bireysel (stres, iş-aile çatışması vb.) ve örgütsel 

(performans, örgütsel vatandaşlık davranışı vb.) 

değişkenlerle en güçlü ilişki içinde olan bağlılık 

türünün duygusal bağlılık olduğu tespit edilmiştir. 

Bu nedenle, bu çalışmada örgütsel bağlılığın sadece 

duygusal bağlılık boyutu ele alınacaktır. 

 

İş ve örgüte ilişkin tutumlar bağlamında ele 

alınacak ÖVD ise “bireyin çalışma ortamında 

kendisi için belirlenen standartların ve iş 

tanımlarının ötesinde, gönüllü olarak bir çaba ve 

fazladan rol davranışları göstermesi olarak 

tanımlanmaktadır” (Organ,1988: 4). ÖVD, iş 

performansı, verimlilik, düşük iş gücü devri gibi 

değişkenlerle olan olumlu yönde ilişkisi nedeniyle 

son yıllarda üzerinde oldukça çalışma yapılan 

konulardan birisi olmuştur (Gürbüz, 2006, 2007, 

2008, 2009). Örgütlerin amaç ve hedeflerine 

ulaşmalarında, kendisine verilen rutin görevlerin 

üstünde, fazladan davranışı sergileyen çalışanlara 

ihtiyacı vardır. Özellikle, günümüzün dinamik 

çalışma ortamında, takım hâlinde ve esnek çalışma 

biçimi önem kazanmıştır. Bu nedenle, takım 

üyelerine yardımcı olan, ekstra görevlere gönüllü 

olarak talip olan, gereksiz çatışmalardan kaçınan, 

örgütün kurallarına ve birlik ruhuna uyan, çalışma 

ortamında meydana gelen geçici sıkıntılardan dolayı 

sorun üretmeyen, işleri kolaylaştıran örgütsel 

vatandaşlara sahip olmak,  örgütlere insan kaynağı 

açısından önemli bir rekabet avantajı sağlayabilir. 

 

İş ve örgüte yönelik tutumların (iş tatmini, bağlılık 

ve ÖVD), kuşaklara göre farklılaşacağı 

varsayımının temeli çoklu kuşak kuramına 

dayandırılmaktadır. Buna göre, bireylerin 

geçirdikleri deneyimler ve önemli yaşam 

olaylarının,  gelecekteki değer ve tutumları üzerinde 

güçlü etkisi bulunmaktadır (Mannheim 1952; 

McMullin vd., 2007). Daha önce yapılan bazı 

araştırmalar tutarlı olmamakla birlikte, iş ve örgüte 

ilişkin tutumların kuşak gruplarına göre farklılıklar 

gösterdiğine işaret etmektedir. Daboval (1998) 

tarafından yapılan çalışmada, bebek patlaması 

kuşağının X kuşağına kıyasla, örgütsel bağlılık 

düzeylerinin daha yüksek olduğu tespit edilmiştir. 

Oldukça yakın bir zamanda Benson ve Brown 

(2011)’un yaptığı araştırmada ise bebek patlaması 

kuşağının, X kuşağına kıyasla işlerinden daha 

tatminkâr oldukları bulgulanmıştır. Yu ve Miller 

(2005)’in Tayvan’da üretim işletmelerinde çalışan 

işgörenler üzerinde yaptıkları araştırmada, X 

kuşağının bir önceki kuşağa göre iş tatminine daha 

fazla önem verdikleri tespit edilmiştir. Jorgensen 

(2003) ise Avusturalya’da savunma sektöründe 

çalışan işgörenler üzerinde yaptığı araştırmada X 

kuşağının işlerinden tatmin duymadıkları takdirde, 

örgütten ayrılma oranlarının Bebek Patlaması 

kuşağına göre daha fazla olduğunu ortaya 

koymuştur.  Smola ve Sutton (2002) ise X 

kuşağının, bir önceki kuşağa kıyasla örgütlerine 

daha az sadakat duyduklarını ve daha ben merkezli 

olduklarını raporlamıştır. Ferres ve arkadaşları 

(2003) ise X kuşağı ile bebek patlaması kuşağının 

duygusal bağlılıkları bakımından anlamlı bir 

farklılık bulunmadığını, ancak X kuşağının devam 

bağlılıklarının düşük olduğunu saptamıştır. Wallace 

(2006)’ın yaptığı çalışmada, istatistikî açıdan 

anlamlı düzeyde olmamakla birlikte yine bebek 

patlaması kuşağının X kuşağına nazaran işe bağlılık 

düzeylerin daha fazla olduğu bulunmuştur. Diğer 

taraftan küçük örneklem üzerinde yapılmış bir 

çalışma olmakla birlikte Appelbaum ve 

arkadaşlarının  (2005) yaptığı çalışmada bebek 

patlaması kuşağının % 81,4’ünün, X kuşağının ise 

% 69,8’ unun işlerinden tatmin duydukları 

bulunmuştur. Lub ve arkadaşlarının  (2012) 

Hollanda’da 359 otel çalışanı üzerinde yaptıkları 

araştırmada, Y kuşağının X kuşağına kıyasla 

bağlılık düzeylerinin düşük olduğu bulgulanmıştır. 

Buna karşın Cennamo ve Gardner ise (2008) 

yaptıkları araştırmada kuşaklar arasında iş tatmini 

açısından anlamlı bir farklılık tespit edilememiştir. 

Costanza ve ark. (2012)’nın yaptıkları meta analiz 
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neticesinde ise yaşlı kuşakların genç kuşaklara 

kıyasla iş tatminlerinin ve örgütsel bağlılıklarının, 

etki büyüklüğü düşük olmakla birlikte daha yüksek 

olduğu bulunmuştur. Özer ve arkadaşlarının (2013) 

Türkiye’deki kuşaklar üzerinde yaptıkları 

araştırmada, X kuşağının sadakat duygusu en zayıf 

kuşak olduğu bulunmuştur. 

 

Kuşak gruplarının sergiledikleri ÖVD düzeyine 

ilişkin oldukça sınırlı çalışma bulunmaktadır. Yaşlı 

kuşakların (Bebek Patlaması ve X kuşağı), genç 

kuşaklara kıyasla (Y ve Z kuşağı) çalışma 

ortamında sosyal mübadeleye daha fazla önem 

verdikleri ve genç kuşağın çalıştıkları örgütün 

kendilerine sundukları kaynaklardan daha çok 

kişiler arası sosyal bağların ve akranlar arasındaki 

karşılıklı ilişkileri geliştirmeye daha meyilli 

oldukları (Benson ve Brown, 2011; Wallace, 2006) 

göz önüne alındığında, yaşlı kuşakların daha fazla 

örgütsel vatandaş olacakları beklenebilir. Nitekim 

Raineri ve arkadaşlarının Morin (2012), 704 

Kanadalı kamu çalışanı üzerinde yaptığı 

araştırmada, bebek patlaması kuşağının X kuşağına 

kıyasla daha yüksek ÖVD sergiledikleri 

bulunmuştur. Daha önce yapılan ve yukarıda verilen 

görgül araştırma bulgularından hareket ederek yaşlı 

kuşakların genç kuşaklara kıyasla iş ve örgüte 

ilişkin daha olumlu tutumlara sahip olacağı 

beklenmektedir. Bu nedenle şu hipotezler 

geliştirilmiştir: 

 

Hipotez 1: Bebek Patlaması kuşağının, X ve Y 

kuşaklarına göre iş tatminleri (H1a), duygusal 

bağlılıkları  (H1b) ve ÖVD düzeyleri (H1c) daha 

yüksektir. 

 

Hipotez 2: X kuşağının, Y kuşağına göre iş 

tatminleri (H2a), duygusal bağlılıkları  (H2b) ve 

ÖVD düzeyleri (H2c) daha yüksektir. 

 

2.4. İş Ahlakı Değerleri ve Kuşaklar 

 

Temelleri Max Weber tarafından 1904 yılında 

yayımlanan “Protestan Ahlakı ve Kapitalizmin 

Ruhu” adlı kitap ile atılan iş ahlakı kavramı, 

günümüzde hâlâ kabul gören tezlerden birisidir. 

Weber’e göre Protestanları diğerlerinden ayıran en 

önemli değerler; öz disiplin, çok çalışma, zamanın 

verimli kullanımı, mesleki dürüstlük, kazancın 

tekrar yatırıma dönüştürülmesi ve güçlü inanç 

olarak sıralanabilir (Jones, 1997). Protestan iş 

ahlakı tezinin iddiasına göre, çalışmak hayattaki pek 

çok şeyden daha önemlidir. Protestanlar çalışmayı 

bir ibadet çeşidi sayarlar ve zevklerinin peşine 

düşmektense çalışmayı ön planda tutarlar (Williams 

& Sandler, 1995). Başlangıçta Protestan iş ahlakı 

olarak ileri sürülen bu değerlerin, daha sonra 

yapılan çalışmalarla aslında benzer anlayışların 

başka inanışlarda ve kültürlerde çok önceden beri 

var olduğu iddia edilmiştir (Baguma & Furnham, 

1993). Günümüzde Protestan iş ahlakının çalışmaya 

atfettiği önem sadece Protestan inancı için geçerli 

değildir. Hatta özellikle tam gelişmemiş fakir 

toplumlarda kişinin hayatının garantisi olarak 

görülen çalışmaya verilen değer günümüz Protestan 

toplumlarından daha da öndedir denilebilir. Norris 

ve Inglehart (2004)’ın, 1981-2000 yılları arasında 

yaptığı çalışmada, günümüzde Müslümanların 

çalışmaya diğer dinlere mensup olan toplumlardan 

daha fazla değer verdiği ortaya çıkmıştır. Arslan’ın 

(2001) çalışmasında da bu bulgular, Müslüman 

Türk yöneticiler açısından da desteklenmiştir. 

   

İş ahlakı değerleri çalışma ortamında işgörenlerin 

çeşitli tutum ve davranışlarını şekillendirdiği 

bilinmektedir. Örneğin, iş ahlakı değerleri yüksek 

olan işgörenlerin işin manevi yönüne daha fazla 

önem verdikleri, dışsal özendiriciler (fazladan ücret 

vb.)  olmaksızın fazla çalışmaya meyilli oldukları 

tespit edilmiştir (Furnham, 1990). Bu araştırmada iş 

ahlakı değişkeni, Blau ve Ryan (1997)’ın, Weber 

(1958)  ile Furnham (1990)’ın çalışmalarını temel 

alarak önerdikleri model çerçevesinde ele 

alınmıştır. Bu kapsamda iş ahlakı; “çok çalışma”, 

“boşa zaman geçirmeme (non-leisure)”, 

“bağımsızlık (independent)”, “hazdan kaçınma 

(asceticism)” boyutları altında değerlendirilecektir. 

 

Kuşaklarla ilgili olarak, özellikle son yıllarda genç 

kuşakların iş ahlakı değerlerinde, yaşlı kuşaklara 

nazaran aşınmalar ve bozulmalar olduğuna dair 

özellikle popüler basında yaygın bir inanış vardır. 

Ancak bu konuda yapılan sınırlı sayıdaki 

araştırmalarda, farklı sonuçlara ulaşılmıştır. 

Örneğin Aldag ve Brief (1975)  ile Goodale (1973) 

yaşlı çalışanların iş ahlakı değerlerinin daha yüksek 

olduğunu tespit ederken; Buchholz (1978) genç 

kuşağın iş ahlakı değerlerinin daha yüksek 

olduğunu iddia etmiştir. Smola ve Sutton (2002), X 

kuşağının, Bebek Patlaması kuşağına göre daha 

hızlı terfi etmek arzusunda olduklarını ve çalışmayı 

yaşamlarının önemli bir parçası olarak 

görmediklerini raporlamıştır. X kuşağının özellikle 

bireysel menfaatlerini artırmak için çok çalışmaya 

meyilli olduklarını öne süren araştırmacılar, Y 

kuşağının iş ahlakı değerlerinde önemli aşınmalar 

olduğunu tespit etmişlerdir. Twenge ve arkadaşları 

(2010) ise Y kuşağının “boş zaman ayırma” 

puanlarının önceki kuşaklara kıyasala yüksek 

olduğunu, özellikle Y kuşağının ve X kuşağının 

dışsal ödüllere (para, statü vb.) daha çok önem 

verdiklerini ortaya koymuşlardır. Bu konuda 

oldukça yakın zamanda yapılan bir çalışmada 

(Cogin, 2012) ise gelenekçi ve Bebek Patlaması 

kuşaklarının “çok çalışma puanlarının” genç 

kuşaklara kısayla daha yüksek olduğu, X kuşağında 

özellikle “zevke düşkünlük”,  Y kuşağında “boş 

zaman ayırma” öne çıkan iş ahlakı değerleri olarak 
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ortaya çıkmıştır. Özer ve arkadaşlarının (2013) 

Türkiye’deki kuşaklar üzerinde yaptıkları 

araştırmada, Bebek Patlaması kuşağının, çalışkanlık 

ve sorumluluk değerlerinde kendisinden sonra gelen 

kuşaklardan daha önde oldukları tespit edilmiştir. 

Aynı araştırmada, Y kuşağı üyelerinin gösterişe 

kendisinden önce gelen kuşaklardan daha çok değer 

verdikleri bulunmuştur. 

 

Kuşakların iş ahlakı değerlerine ilişkin araştırma 

sonuçları arasında tam bir mutabakat olmamakla 

birlikte yaygın olan görüş genç kuşaklar arasında iş 

ahlakı değerlerinde aşınmalar ve bozulmalar olduğu 

yönündedir. Bu nedenle şu hipotezler 

geliştirilmiştir: 

 

Hipotez 3: Bebek Patlaması kuşağının, “çok 

çalışma”(H3a), “boşa zaman geçirmeme” (H3b), 

“bağımsızlık” (H3c) ve “hazdan uzak durma” (H3d) 

boyutlarına yönelik iş ahlakı puanları, X ve Y 

kuşağına kıyasla, daha yüksektir. 

 

Hipotez 4: X kuşağının, “çok çalışma”(H4a), “boşa 

zaman geçirmeme” (H4b), “bağımsızlık” (H4c) ve 

“hazdan uzak durma” (H4d) boyutlarına yönelik iş 

ahlakı puanları, Y kuşağına kıyasla daha yüksektir. 

 

2.5. Bireysel Değerler ve Kuşaklar 

 

Bireysel değerler, kuşak araştırmaları kapsamında 

çalışılan bir başka konudur. Bireysel değerler, 

insanın yaşamında neyin önemli olduğunu 

belirtmektedir. Schwartz’a (1994:21) göre değerler 

“kişiyi ve diğer sosyal varlıkların yaşamlarına 

kılavuzluk yapan, önem düzeyleri değişebilen, 

durumlar üstü, arzu edilen amaçlardır”. Schwartz 

(1994, 1997), 44 ülke ve 97 ayrı örneklemden elde 

edilen verilerden hareket ederek dört ana boyut 

altında toplanan 10 ayrı evrensel değer önermiştir: 

Değişime açıklık (öz yönelim, uyarım), 

muhafazakârlık (uyma, güvenlik, geleneksellik), öz-

genişletim (başarı, hazcılık, güç) ve öz-aşkınlık 

(iyilikseverlik, evrensellik) (Schwartz 1994, 1997). 

Kuşaklar ve bireysel değerler konusunda oldukça 

sınırlı araştırma bulunduğundan bu araştırmada 

Schwart (1992)’ın öne sürdüğü; geleneksellik 

(İnanç ve geleneksel kültürün sağladığı düşünce ve 

gelenekleri kabul etmek, geleneklere saygı, din ve 

inançlara bağlılık), uyma (Normlara uymak, çevreyi 

korumak, doğayla bütünlük olmak ve güzelliklerle 

dolu bir dünyaya sahip olmak), güvenlik ( Kişinin 

kendi varlığının, ilişkilerinin ve toplumun devamı, 

uyumu ve güvenliği), hazcılık (Kişinin duygusal 

tatmini, zevk, hislere ait memnuniyeti) ve güç 

(İnsanlar ve kaynaklar üzerinde hâkimiyet ya da 

sosyal statü, itibar ve kontrol) olmak üzere beş 

değer boyutu araştırma kapsamına alınmıştır. 

 

Yaşam evresi kuramı insanlar yaşlandıkça daha 

toplulukçu, muhafazakâr ve gelenekselci olduğunu 

önerse de (Erikson 1997, Stevens-Long 1990), bu 

konuda yapılan boylamsal araştırmalar, değerlerin 

insan yaşamı boyunca büyük ölçüde sabit kaldığına 

işaret etmiştir  (Inglehart 1997, Lubinski vd., 1996, 

Meglino & Ravlin 1998). Egri ve Ralston (2004)’ın 

yaptıkları araştırmada, Bebek Patlaması kuşağının 

muhafazakârlık (uyma, güvenlik ve güç) 

değerlerinin,  X kuşağına kıyasla daha yüksek 

olduğu, X kuşağının ise öz- genişletim (başarı, 

hazcılık ve güç) değerlerinin Y kuşağına göre daha 

yüksek olduğu tespit edilmiştir. Özer ve 

arkadaşlarının (2013) Türkiye’deki kuşaklar 

üzerinde yaptıkları araştırmada, aile bağları ve 

gelenekçilik değerlerinin genç kuşaklarda 

zayıfladığı tespit edilmiştir. Buradan hareketle şu 

hipotezler geliştirilmiştir: 

 

Hipotez 5: Bebek Patlaması kuşağı,  muhafazakâr 

değerlere (uyma, güvenlik ve geleneksellik), X ve Y 

kuşaklarına kıyasla daha fazla önem verirler. 

 

Hipotez 6: X kuşağı, muhafazakâr değerlere, Y 

kuşağına kıyasla daha fazla önem verirler. 

 

Hipotez 7: Y kuşağı, öz-genişletim değerlerine 

(hazcılık ve güç), bebek patlaması ve X kuşağına 

kıyasla daha fazla önem verirler. 

 

Hipotez 8: X kuşağı, öz-genişletim değerlerine, 

bebek patlaması kuşağına kıyasla daha fazla önem 

verirler. 

 

 

3. YÖNTEM 

 

3.1. Örneklem ve Veri Toplama Süreci 

 

Bu çalışmanın araştırma evrenini, Ankara ilinde, 

yedi farklı iş kolunda (bilişim/elektronik, eğitim 

[öğretmenler ve eğretim elemanları], sağlık 

[doktorlar, hemşireler],  hazır gıda, veri hazırlama 

ve kontrol işleri, tekstil ve güvenlik hizmetleri) 

istihdam edilen işgörenler oluşturmaktadır. 

Araştırma evrenin kesin sayısı bilinmemektir. 

Kolayda örnekleme (convenience sampling) 

yöntemiyle her bir kolunda en az 100 deneğe 

ulaşılması hedeflenerek anket tekniği kullanılarak 

veriler toplanmıştır. Söz konusu iş kollarında 

istihdam edilen deneklerden veri toplamak için bir 

yüksek öğrenim kurumunda yüksek lisans eğitimi 

alan ve söz konusu iş kollarında sosyal bağlantıları 

bulunan öğrencilerden yardım alınmıştır. Bu 

kapsamda yaklaşık 1200 anket formu deneklere 

ulaştırılmıştır. Dağıtılan anketlerden 780 adedi geri 

dönmüştür. Geri dönüşüm oranı % 65’tir. Toplanan 

anket formları üzerinde yapılan kontroller 

neticesinde, ciddiyetten uzak doldurulduğu ve çok 

fazla eksik cevap ihtiva ettiği anlaşılan 39 anket 
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formunun değerlendirmeye dışında tutulmasına 

karar verilmiştir. Analizler, 731 anket üzerinden 

gerçekleştirilmiştir. Gürbüz ve Şahin (2015:128)’e 

göre, 665 kişilik bir örneklemin oldukça büyük bir 

evreni % 99 güvenilirlik sınırları dâhilinde temsil 

etme potansiyeli bulunmaktadır. Buna göre 

örnekleminin, araştırma evrenini temsil kabiliyeti 

olduğu söylenebilir. 

 

Araştırmaya dâhil edilen işgörenlerin; % 42,3’ü 

(n=302) kadın ve % 58,7’si (n=429) erkektir. 

Deneklerin ortalama yaşı 36,59’dur (SS= 10,5). 

Deneklerin; % 64,7’si (n=473) evli, % 33,9’u 

(n=248) bekârdır. Araştırmaya dâhil edilen 

katılımcıların % 15,9’u (n=116) lise ve altı,  % 

60,9’u (n=445) lisans,  % 23’,3 ü (n=170) lisansüstü 

eğitim mezunudur. Deneklerin ortalama iş 

deneyimleri 13.99 (SS= 10,1)’dur.  Katılımcıların 

% 17,2’si  (n=126) Bebek Patlaması kuşağına 

(1945-1965),   % 33,4’ü (n=244) X kuşağına (1966-

1979) ve % 49,4’ü (n=361) ise Y kuşağına (1980-

1995)  mensuptur. 

 

3.2. Veri Toplama Araçları ve Değişkenler 

 

Araştırmada veri toplama aracı olarak anket tekniği 

kullanılmıştır. İki bölümden oluşan anketin birinci 

bölümünde, cevaplayıcı profili hakkında bilgi elde 

etmek amacıyla oluşturulan demografik sorular 

bulunmaktadır. İkinci bölümde ise araştırmanın 

bağımlı ve bağımsız değişkenleri ile ilgili ölçekler 

yer almaktadır. Ölçekler, 5’li Likert Ölçeği 

(1=Kesinlikle katılmıyorum, 5=Kesinlikle 

katılıyorum) şeklinde tasarlanmış olup, yüksek 

puanlar belirtilen tutumların yüksek olduğuna işaret 

etmektedir. 

 

3.2.1. Bağımsız değişken: 

 

Kuşaklar: Yukarıda ifade edildiği üzere, ilgili 

yazında kuşakların sınıflandırılmasında dikkate 

alınan doğum yılları konusunda bir fikir birliği 

bulunmamaktadır. Örneğin bebek patlaması 

kuşağının başlangıcı olarak 1945 ile 1946 yılları, 

bitişi olarak da 1960 ile 1964 yılları arasındaki 

tarihler esas alınabilmektedir. Benzer şekilde diğer 

kuşakların sınıflandırılmasında da araştırmacılar 

arasında fikir ayrılığı olduğu gözlemlenmektedir  

(Adams 1998; Jurkiewicz & Brown 1998; Karp, 

Sirias & Arnold 1999; Kupperschmidt 2000; Scott 

2000; O’Bannon 2001; Cogin, 2012). Bu 

araştırmada kuşak grupları, deneklerin doğum 

yılları dikkate alınarak ilgili yazındaki 

sınıflandırmaya uyumlu olarak şu şekilde 

yapılmıştır: Bebek Patlaması kuşağı (1945–1965), 

X kuşağı (1966–1979) ve Y kuşağı (1980-1995). 

 

3.2.2. Bağımlı değişkenler: 

 

3.2.2.1. İş tatmini ölçeği: Kuşakların iş tatminlerini 

ölçmek amacıyla Brayfield ve Rothe (1951)’un 

geliştirdikleri iş tatmin indeksinden Türkçe’ye 

uyarlanan dört madde ile ölçülmüştür. Örnek 

madde: “Şimdilik işimin beni tatmin ettiğini 

söyleyebilirim”. Ölçeğin Cronbach alfa 

güvenilirlilik katsayısı 0,84 olarak tespit edilmiştir. 

 

3.2.2.2. Duygusal bağlılık ölçeği: Katılımcıların 

örgütlerine yönelik duygusal bağlılıkları, Allen ve 

Meyer  (1990) tarafından geliştirilen Wasti 

tarafından (2000) Tükçe’ye uyarlanan beş maddelik 

ölçek ile ölçülmüştür. Ölçekte iki madde olumsuz 

olarak sorulduğundan ters kodlanmıştır. Örnek 

madde: “Meslek hayatımın kalan kısmını bu 

şirkette/kurumda geçirmek beni çok mutlu eder”. 

Ölçeğin Cronbach alfa güvenilirlilik katsayısı 0,80 

olarak tespit edilmiştir. 

 

3.2.2.3. Örgütsel vatandaşlık davranışı ölçeği: 

Katılımcıların ÖVD’leri Smith, Organ ve Near 

(1983)’dan uyarlanan altı madde ile ölçülmüştür. 

Örnek madde: “Yaptığım işlerde beklentilerin 

ötesinde çalışırım”. Ölçeğin Cronbach alfa 

güvenilirlilik katsayısı 0,69 olarak tespit edilmiştir. 

 

3.2.2.4. Protestan iş ahlakı ölçeği: Kuşakların iş 

ahlakı değerlerinin ölçülmesinde, Blau ve Ryan 

(1997) tarafından geliştirilen 12 maddelik dört 

boyutlu ölçek kullanılmıştır. Ölçekte iş ahlakının 

her bir boyutuna yönelik üçer madde 

bulunmaktadır.  Ölçekte, “Çok çalışma” (Örnek 

madde: “Çok çalışmak kişiyi daha iyi bir insan 

yapar”), “boşa zaman geçirmeme” (Örnek madde: 

İnsanlar dinlenmeye daha çok zaman ayırmalıdır), 

“bağımsızlık” (Örnek madde: “Kişi mümkün 

olabildiğince diğer insanlardan bağımsız 

yaşamalıdır”), “hazdan kaçınma” (Sahip olduklarını 

yanında götüremezsin; o halde tadını çıkar) 

boyutlarına yönelik maddeler yer almaktadır. 

Ölçeğin, Türkçe’ye uyarlaması araştırmacı 

tarafında, ölçeklerin kültürlerarası kullanılmasında 

Brislin (1986)  tarafından önerilen çeviri-geri çeviri 

tekniği esas alınarak yapılmıştır. Ölçeğin Cronbach 

alfa güvenilirlilik katsayısı  “çok çalışma” boyutu 

için 0,77, “boşa zaman geçirmeme” boyutu için 

0,80,  “bağımsızlık” boyutu için 0,71 ve  “hazdan 

kaçınma” boyutu için ise 0,70 olarak tespit 

edilmiştir. 

 

3.2.2.5. Bireysel değerler ölçeği: Kuşakların 

bireysel değerleri, Schwartz ve Bardi  (2001) 

tarafından geliştirilen ölçekten uyarlanan 19 madde 

ile ölçülmüştür.  Bu kapsamda değerler 

muhafazakârlık (geleneksellik, uyma ve güvenlik) 

ve öz- genişletim boyutu (hazcılık ve güç) olmak 

üzere iki temel boyut çerçevesinde ölçülmüştür. 

Ölçekte, “güç” (Örnek madde: “Zengin olmak 

önemlidir, çok para ve pahalı şeylerim olsun 
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isterim”), “hazcılık” (Örnek madde: “Hayattan zevk 

alarak iyi zaman geçirmeyi önemserim”), 

“geleneksellik” (Örnek madde: “İnsanların sahip 

olduklarıyla yetinmeleri gerektiğine inanırım”), 

“uyma” (Örnek madde: “Ana-babaya ve yaşlı 

insanlara her zaman saygı gösterilmesi gerektiğine 

inanırım”) ve “güvenlik” (Örnek madde: “Ülkemin 

güvende olması benim için çok önemlidir”) alt 

boyutlarına ilişkin maddeler yer almaktadır. 

“Güvenlik” boyutunda beş, diğer boyutlarda üçer 

madde bulunmaktadır. Ölçeğin Cronbach alfa 

güvenilirlilik katsayısı “muhafazakarlık” değerleri 

için 0,75, “öz-genişletim” değerleri için 0, 64 olarak 

tespit edilmiştir. 

 

3.2.3. Ortak değişkenler:  

Analizlerde cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi 

ve iş tecrübesi, ortak değişken (covariates) olarak 

kullanılmıştır. Ancak iş tecrübesi ile kuşak 

değişkeni arasında yüksek korelasyon 

saptandığından (r = 0.868;   p<0,01), iş tecrübesi 

ortak değişkeni analiz dışı bırakılmıştır. 

 

3.3. İşlem 

 

Araştırmanın verileri, IBM SPSS 21 paket programı 

ve LISREL 8,8 paket programı ile analiz edilmiştir. 

Çalışmada kullanılan ölçeklerin geçerliliğini tespit 

etmek amacıyla maximum likelihood hesaplama 

yöntemi kullanılarak doğrulayıcı faktör analizleri 

(DFA, Jöreskog & Sörbom, 2006) yapılmıştır. Bu 

kapsamda, araştırmada kullanılan ölçeklerin 

öngörülen yapılarının, toplanan veri ile desteklenip 

desteklenmediği alternatifli modeller stratejisiyle 

yapılmıştır (Gürbüz & Şahin, 2015). Söz konusu 

strateji doğrultusunda, öngörülen kuramsal yapı 

olan dokuz faktörlü model (iş tatmini tek faktörlü, 

duygusal bağlılık tek faktörlü, ÖVD tek faktörlü, iş 

ahlakı dört faktörlü, muhafazakârlık tek faktörlü, 

öz-genişletim tek faktörlü); yedi faktörlü model (iş 

tatmini-bağlılık ve ÖVD tek faktörlü, iş ahlakı dört 

faktörlü, muhafazakârlık tek faktörlü, öz-genişletim 

tek faktörlü), dört faktörlü (iş tatmini-bağlılık ve 

ÖVD tek faktörlü, iş ahlakı tek faktörlü, 

muhafazakârlık tek faktörlü, öz-genişletim tek 

faktörlü) modelle karşılaştırılmıştır. Toplanmış olan 

verilerin,  hangi modele ne derecede uygun 

olduğuna ilişkin yapılan sınamada dokuz faktörlü 

modelin (χ2 [1958, N =731] = 2394.21; p<.05; 

χ2/df= 1.22; RMSEA = 0,058; CFI= 0.91;  GFI= 

0.90) en iyi uyum iyiliği istatistiklerine sahip 

olduğu bulunmuştur. Bu nedenle, ölçeklerin ayrışım 

geçerliliğine sahip olduğu söylenebilir. 

 

Ölçeklerin içsel tutarlılık katsayısı için Cronbach 

alfa güvenilirlik katsayısı tercih edilmiştir.  

Araştırmanın hipotezleri çok değişkenli kovaryans 

analizi  (MANCOVA)  ile test edilmiştir. İşgören 

tutum ve değerlerinin kuşak gruplarına (bebek 

patlaması, X ve Y kuşakları) göre karşılaştırması 

için post hoc testlerinden LSD (the least significant 

differences) testi kullanılmıştır.  
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4. BULGULAR 

 

Araştırmaya dâhil edilen değişkenlerin ortalama 

değerleri, standart sapmaları ve Cronbach alfa 

güvenilirlik değerlerine yönelik bulguları Tablo 

1’de görülmektedir. Tablo 1’deki sonuçlara 

bakıldığında genellikle, Bebek Patlaması kuşağının, 

X ve Y kuşağına göre, X kuşağının ise Y kuşağına 

göre tutum puanlarının daha yüksek olduğu 

gözlemlenmektedir.  Araştırmada kullanılan 

ölçeklerin, Cronbach alfa cinsinden içsel tutarlılık 

katsayıları Tablo 1’in en sağ sütununda verilmiştir.  

ÖVD ve öz-genişletim ölçekleri dışında, araştırma 

kullanılan ölçeklerin Cronbach alfa güvenilirlilik 

katsayılarının sosyal bilimlerde genel kabul gören 

değer olan 0,70’in (Gürbüz ve Şahin, 2015) 

üzerinde olduğu tespit edilmiştir.  ÖVD ve öz-

genişletim ölçeklerine ait güvenilirlik değerlerinin 

de 0.70 yakın olması nedeniyle, araştırmada 

kullanılan ölçeklerin güvenilir olduğu söylenebilir.  

 

Araştırmanın hipotezleri, MANCOVA ile test 

edilmiştir. MANCOVA analizinde, bağımsız 

değişken olan kuşakların, bağımlı değişkenler 

(işe/örgüte yönelik tutumlar, iş ahlakı ve bireysel 

değerler üzerindeki ana etkisini daha net 

görebilmek amacıyla; cinsiyet, medeni durum, 

eğitim düzeyi ortak değişken olarak analize dâhil 

edilerek etkileri kontrol altına alınmıştır.  

MANCOVA testine ilişkin genel sonuçlar Tablo 

2’dedir. Analiz sonuçları, bağımsız değişkenlerin, 

kuşak gruplarına göre anlamlı düzeyde 

farklılaştığını göstermiştir (F (1, 1434) = 1.969, p < 

0.01, kısmi η
2 

= 0,024). Ancak, Tablo 2’den de 

anlaşılacağı üzere, hem kuşakların hem de ortak 

değişkenlerin bağımlı değişkenler üzerindeki 

yordama gücü düşüktür. Bağımlı değişkendeki 

değişimin % 2,4’ü kuşaklar, % 2,4’ü cinsiyet, % 

3,3’ü medeni durum ve % 2,7’si ise eğitim düzeyi 

değişkeni tarafından açıklanmaktadır. 

 

Tablo 3’de kuşakların hangi tutum ve değerler 

üzerinde etkili olduğunu gösteren MANCOVA 

sonuçları verilmiştir. Buna göre işgörenlerin 

örgütlerine yönelik “duygusal bağlılık” düzeyleri ile 

iş ahlakı boyutlarından birisi olan “boşa zaman 

geçirmeme” değişkenleri kuşak gruplarına göre 

anlamı düzeyde farklılaşmaktadır (sırasıyla F (2, 725) 

= 5.660, p < 0.01, kısmi η
2 

= 0,015; F (2, 725) = 5.514, 

p < 0.01, kısmi η
2 

= 0,015).  Tablo 3’de sunulan 

sonuçlardan da anlaşılacağı üzere, “duygusal 

bağlılık” ve “boşa zaman geçirmeye” eğilim 

dışında,  araştırmanın diğer bağımlı değişkenlerinin 

kuşak gruplarına göre anlamlı düzeyde 

farklılaşmadığı tespit edilmiştir. 
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Tablo 4’de MANCOVA analizinde Post hoc testi 

karşılaştırma sonuçları ile araştırmanın 

hipotezlerinin desteklenip desteklenmeme durumu 

verilmiştir. Post hoc karşılaştırma testleri 

neticesinde, Bebek Patlaması kuşağının duygusal 

bağlılık düzeyi (Ort. = 3.64), X kuşağı (Ort. = 3.38) 

ve Y kuşağına (Ort. = 3.36) kıyasla anlamlı 

derecede daha yüksektir. Yine X kuşağının bağlılık 

düzeyi, Y kuşağına göre daha yüksektir. Bu bulgu 

neticesinde, araştırmanın H1b ve H2b hipotezleri 

desteklenmiştir. Kuşak grupları bakımından anlamlı 

düzeyde farklılaşma tespit edilen “boşa zaman 

geçirmeme” değişkenine ilişkin Post hoc testi 

karşılaştırma sonuçları incelendiğinde, Bebek 

Patlaması kuşağının  tutum puanının  (Ort. = 2.93), 

X kuşağının ait tutum puanından (Ort. = 3.24) 

anlamlı derecede daha düşük olduğu tespit 

edilmiştir. Ancak bebek patlaması kuşağı ile Y 

kuşağına ait tutum puanları arasındaki farklılığın 

anlamlı olmadığı görülmüştür. Bu bulgu 

neticesinde, araştırmanın H3b hipotezleri kısmen 

desteklenmiştir. Tablo 3 ve 4’deki sonuçlar toplu 

olarak değerlendirildiğinde, araştırmanın H1b, H2b 

ve H3b hipotezleri dışında diğer hipotezlerin 

tamamı reddedilmiştir. 

 

 

5. TARTIŞMA VE SONUÇ 

   

Bu araştırma, çoklu kuşak kuramından hareket 

ederek, farklı kuşaklara mensup işgörenlerin, iş ve 

örgüte ilişkin temel tutumlarının (örgütsel bağlılık, 

iş tatmini ve örgütsel vatandaşlık davranışı), 

bireysel değerlerinin ve iş ahlakı değerlerinin 

farklılaşıp farklılaşmadığını tespit etmek amacıyla 

yapılmıştır. Araştırmanın hipotezleri, Ankara’da 

yedi farklı iş kolunda istihdam edilen 731 

işgörenden toplanan verilerle MANCOVA analizi 

kullanılarak test edilmiştir. 

 

Elde edilen bulgular neticesinde, ABD kökenli 

kuşak sınıflandırması dikkate alınarak üretilen 18 

araştırma hipotezlerinden sadece ikisi tamamen 

desteklenmiş, bir hipotez ise kısmen 

desteklenmiştir. İşgörenlerin örgütlerine yönelik 

“duygusal bağlılık” düzeyleri ile iş ahlakı 

boyutlarından birisi olan “boşa zaman geçirmeme” 

değişkenleri kuşak gruplarına göre anlamı düzeyde 

farklılaşmaktadır. Kuşakların duygusal bağlılık 

değişkeni üzerindeki etkisi düşük olmakla birlikte 

anlamlı olduğu görülmektedir. Buna göre, Bebek 

patlaması kuşağının (1945-1965), kendisinden sonra 

gelen X (1966-1979)  ve Y (1980-1995) kuşaklarına 

kıyasla çalıştıkları örgütlere yönelik duygusal 

bağlılıklarının yüksek olduğu anlaşılmaktadır. 

Benzer şekilde, X kuşağı da, Y kuşağına göre 

duygusal bağlılığı daha yüksek gruptur. Dolayısıyla, 

çalışma yaşamındaki en geç kuşak olan Y kuşağı, 

bağlılıkları en düşük grup olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Bu sonuç, Smola ve Sutton (2002)’un 

X kuşağının, bir önceki kuşağa kıyasla örgütlerine 

daha az sadakat duydukları bulgusu ile 

örtüşmektedir.  Yine Lub ve arkadaşlarının 

(2012)’nın Y kuşağının, X kuşağına kıyasla bağlılık 

düzeylerinin daha düşük olduğu bulgusu bu 

araştırma ile de desteklenmiştir. Ayrıca, yakın 

zamanda Özer ve arkadaşlarının (2013) Türkiye’de 

kuşaklar üzerinde yaptıkları araştırmada, X 

kuşağının sadakat duygusu en zayıf kuşak olduğu 

bulgusu bu araştırma ile kısmen desteklenmiştir. 

 

Ancak kuşakların, duygusal bağlılık değişkeni 

üzerindeki etkisi oldukça düşüktür (kısmi η
2 

= 

0,015) ve bu etkisinin salt belirli bir kuşağa mensup 

olmaktan kaynaklandığını söylemek zordur. Zira 

kuşak değişkeni işgörenlerin yaşları dikkate 

alınarak oluşturulmuştur. Yaş ile duygusal bağlılık 

arasında düşük düzeyde anlamlı korelasyon olduğu  

(r = 0.194;   p<0.01) görülmektedir. Örgütsel 

bağlılık yazınında yaşın bağlılıkla ilişkili olduğu 

bazı çalışmalarda saptanmış olmakla birlikte, yakın 

zamanda yapılan bir meta analiz çalışmasında iş 

tecrübesi kontrol edildiğinde yaş ile duygusal 

bağlılık arasındaki ilişkinin 0,17’e düştüğü ve yaşın 

örgütsel bağlılığın güçlü bir yordayıcısı olmadığı 

tespit edilmiştir (Ng & Feldman, 2010). Bu nedenle, 

kuşakların duygusal bağlılık üzerindeki bu etkisinin 

kaynağı tartışmalıdır. 

 

Araştırmada kısmen desteklenen hipotez, Bebek 

Patlaması kuşağının, X kuşağına göre iş ahlakının 

“boşa zaman geçirmeme” boyutu bakımından daha 

düşük puana sahip olduğunu göstermiştir. Çalışma 

yaşamındaki en yaşlı kuşak olan Bebek patlaması 

kuşağı, X kuşağının aksine boş zaman geçirmeye 

ilişkin olumsuz tutumlara sahiptir. X kuşağı ise 

insanların dinlenmeye daha çok zaman ayırması 

gerektiğine, daha fazla serbest zamanın hayatı daha 

anlamlı hale getireceğine inanmaktadırlar. 

Beklenenin aksine Y kuşağının “boşa zaman 

geçirmeme”ye ilişkin puanları Bebek patlaması ve 

X kuşağının arasındadır. Ancak istatistikî olarak Y 

kuşağının ortalaması diğer kuşaklardan anlamlı 

düzeyde farklılaşmamaktadır. Cogin (2012) ile 

Twenge ve arkadaşlarının (2010) yapmış olduğu 

araştırmada, Y kuşağının “boş zaman ayırma” 

puanlarının önceki kuşaklara kıyasla daha yüksek 

olduğu bulunmuştur. Ancak bu araştırmada, X 

kuşağının bir önceki kuşağa göre boşa zaman 

geçirmeye daha fazla önem verdikleri 

anlaşılmaktadır. 

 

Beklenenin aksine, araştırma hipotezlerinden 15’i 

reddedilmiştir (Bakınız Tablo 4). Öncelikle bu 

bulgu, Türkiye ve yurt dışındaki popüler medyada 

sıkça vurgulanan kuşaklar arasında tutum ve 

değerler konusunda önemli farklılıklar olduğu 

varsayımı ile ciddi ölçüde çelişmektedir. Türkiye 
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dışında yapılan kuşak araştırmalarda genel olarak 

yaşlı kuşakların iş tatmin ve sergiledikleri 

ÖVD’lerin genç kuşaklara kıyasla daha yüksek 

olduğuna işaret etmektedir (Appelbaum vd., 2005; 

Benson & Brown, 2011;  Jorgensen, 2003; Raineri 

vd., 2012;Yu & Miller, 2005). Bu bulguların aksine,  

Türkiye örnekleminde Batı kökenli kuşak 

sınıflandırması dikkate alınarak yapılan analizlerde 

kuşaklar arasında istatistikî olarak anlamlı bir 

farklılık olmadığı görülmektedir.  

 

Benzer şekilde, popüler basındaki yaygın varsayım 

ile yabancı yazında kuşaklar üzerinde yapılan 

araştırma bulguları, genel olarak yaşlı kuşakların iş 

ahlakı değerlerinin daha yüksek olduğu ve genç 

kuşaklar arasında iş ahlakı değerlerinde aşınmalar 

ve bozulmalar gözlemlendiği yönündedir. Ancak bu 

araştırmada iş ahlakı boyutları kapsamında yukarıda 

ifade edildiği gibi yalnızca “boş zaman geçirmeme” 

boyutunda anlamlı farklılık tespit edilmiş, iş 

ahlakının diğer boyutlarına yönelik (çok çalışma, 

bağımsızlık ve hazdan kaçınma) istatistikî olarak 

anlamlı farklılıklar tespit edilememiştir.  

 

Son olarak,  bireysel değerler bakımından da 

kuşaklar arasında bazı farklılıklar olduğu ileri 

sürülmüştür. Egri and Ralston (2004),  Bebek 

Patlaması kuşağının muhafazakârlık (uyma, 

güvenlik ve güç) değerlerinin X kuşağına kıyasla 

daha yüksek olduğunu, X kuşağının ise öz- 

genişletim (başarı, hazcılık ve güç) değerlerinin y 

kuşağına göre daha yüksek olduğu tespit etmiştir.  

Özer ve arkadaşları  (2013) ise Türkiye’deki 

kuşaklar üzerinde yaptıkları araştırmada, 

gelenekçilik değerlerinin genç kuşaklarda 

zayıfladığı saptanmıştır.  Söz konusu araştırmaların 

aksine, bu çalışmada Türk çalışma ortamında,  

muhafazakâr (uyma, güvenlik ve geleneksellik) ve 

öz-genişletim değerleri bakımından kuşak grupları 

arasında istatistikî olarak anlamlı bir farklılık ortaya 

konulamamıştır.  

 

5.1. Kuramsal çıkarsamalar 

 

Araştırma hipotezlerinin neredeyse tamamına 

yakınının reddedilmiş olması, kuşakların değer ve 

tutumlarının farklı olduğuna dair yaygın olan 

iddiaları desteklememektedir. Ya da daha ihtiyatlı 

bir açıklama ile ABD iş ve toplumsal bağlamından 

esinlenerek ortaya atılan kuşak sınıflandırılması 

esas alındığında, Türkiye örnekleminde kuşakların 

tutum ve değerlerinin farklı olduğuna ilişkin yeterli 

kanıt elde edilememiştir. Araştırmamızın bu 

bulgusu, son yıllarda kuşaklar arasında önemli ve 

anlamlı farklıklar olmadığını ileri süren araştırma 

sonuçları ile paralellik arz etmektedir (Costanza vd., 

2012; Kowske vd., 2010; Sackett , 2002). 

 

Bu bulgu, farklı zaman ve devirlerde büyüyen ve 

büyüdüğü dönemin sosyal, tarihi, kültürel ve siyasi 

olaylardan etkilenen kuşakların farklı inanç, değer, 

tutum ve beklentilerin, çalışma ortamındaki iş 

davranışları üzerinde etkili olduğu iddiasına 

dayanan (Glass, 2007; Inglehart, 1997) çoklu kuşak 

kuramının desteklenmediği anlamını 

taşımamaktadır. Ancak bu bulgu, çoklu kuşak 

kuramından esinlenerek ortaya atılan popüler kuşak 

sınıflandırmasının (Bebek Patlaması kuşağı [1945-

1965],  X kuşağı [1966-1979]  ve Y kuşağı [1980-

1995]), Türkiye bağlamı için tam olarak geçerli 

olmadığına işaret etmektedir. Batı yazınındaki 

egemen olan kuşak sınıflandırmasından yola 

çıkarak, kültürden bağımsız olarak kuşakların 

birbirine yakınlaştığı tezi ve dolayısıyla da “küresel 

kuşak sınıflandırması” anlayışının çok doğru 

olmadığı söylenebilir. Özer ve arkadaşlarının (2013: 

138) belirttiği gibi  “sosyolojik bir olgu olan kuşağı 

tümüyle kültürel bağlamdan bağımsız 

değerlendirmek, emik kaygılı çalışmaların 

seyrinden de anlaşılabileceği gibi hatalı olacaktır”. 

 

Buna ilave olarak, insanların yaşlandıkça daha 

toplulukçu, muhafazakâr ve gelenekselci olduğunu 

öneren (Erikson 1997; Stevens & Long 1990) 

yaşam evresi kuramının, bu araştırma bulgularından 

hareketle desteklenmediği ifade edilebilir. Eğer 

yaşam evresi kuramı geçerli olsaydı en azından 

araştırmada ele alınan en yaşlı kuşak (Bebek 

Patlaması kuşağı [1945-1965]) ile en genç kuşak (Y 

kuşağı [1980-1995])  arasında bireysel değerler 

(muhafazakârlık [uyma, güvenlik ve geleneksellik] 

ve öz-genişletim değerleri [hazcılık ve güç]) 

bakımından istatistikî olarak anlamlı farklılaşmalar 

olması gerekirdi. Ancak bu yöndeki araştırma 

hipotezleri reddedilmiştir. O takdirde, değerlerin 

insan yaşamı boyunca büyük ölçüde sabit kaldığına 

savunan araştırmacıları tezi daha fazla 

desteklenebilir gözükmektedir (Inglehart, 1997, 

Lubinski vd, 1996, Meglino & Ravlin, 1998).  

 

Sağlam kuramsal temel ve güçlü görgül kanıtlar 

olmamasına rağmen, kuşakların farklı tutum ve 

değere sahip olduğu görüşünün yoğun ilgi 

görmesinin olası nedeni, kalıp yargıların günlük 

etkileşimlerdeki rolü ile açıklanabilir. Kalıp 

yargılar, âdete bilişsel kısa yollar gibi işlev görür ve 

bize hüküm vermek için zaman kazandırmaktadır 

(Bakınız, Bodenhausen & Hugenberg, 2009; Fiske, 

2010). Kuşaklarla ilgili kalıp yargılar, yönetici ve 

örgütlere sağladıkları kısa yol ve basit çözümlerden 

dolayı ilgi görmekte hatta âdete bir yönetim 

stratejisi olarak algılanmaktadır.  

 

Araştırma hipotezlerinin büyük bir kısmının 

reddedilmiş olması,  kuşak araştırmalarının “bilim 

olmaktan ziyade bir popüler kültür konusu” 

(Gioncola, 2006:33) olduğu yönündeki eleştirilerin 

yersiz olmadığını göstermektedir. Westerman ve 
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Yamamura (2007)’nın da belirttikleri üzere, 

kuşakların farklılıklarının bilimsel olarak 

incelenmesi, yönetim araştırmaları için henüz tam 

olarak gelişmemiş bir alandır. Bu nedenle, çalışma 

ortamında kuşakların tutum ve değerlerinin farklı 

olup olmadığı konusunda daha fazla sistematik ve 

görgül araştırma ihtiyacı olduğu ifade edilebilir. 

Aksi takdirde kuşak farklılıkları konusu, gerçek bir 

olgu olmaktan ziyade belki de bir masal ya da 

yönetim modası olarak eleştiri almaya devam 

edecektir. 

 

Bu araştırma sonucundan hareket ederek, ABD iş 

ve toplumsal bağlamından esinlenerek ortaya atılan 

kuşak sınıflandırmasının, Türkiye’de tam olarak 

hangi yıl ya da dönemlere geldiğine dair nitel 

araştırma yöntemleri kullanılarak emik anlayışa 

dayalı sosyolojik araştırma yapılması gerektiği 

söylenebilir. Zira kuşakların oluşumunda yaşanan 

sosyal, tarihi, ekonomik ve siyasal olayların büyük 

etkisi bulunmaktadır. Türkiye’nin Batı’dan farklı 

kendine özgü birtakım tarihi, siyasi ve kültürel 

özellikleri olduğuna göre, Türkiye’deki kuşak 

olgusunun ve kuşak gruplarının tanımlanmasına 

ilişkin daha fazla sistematik ve bilimsel çalışmaya 

ihtiyaç bulunmaktadır.  

 

5.2. Uygulamaya yönelik çıkarsamalar 

 

Popüler medyada ve akademia dışındaki yayınlarda 

yer alan söylemelerden hareket ederek, öne sürülen 

birtakım iddia ve önerilere, yöneticilerin daha 

ihtiyatlı yaklaşmaları gerekmektedir. Bazı örgütler, 

kuşak farklılıkları konusunda popüler olan 

iddialardan yola çıkarak İKY uygulamalarında 

çeşitli değişikliklere gittiği bilinmektedir. Özellikle 

personel temin ve seçimi, elde tutuma ve çalışanları 

motive etme konularında her kuşağa uygun 

stratejilere yer verilmektedir. Ancak bu araştırma 

bulguları, kuşaklar arasındaki farklılıklar olduğu 

tezinden hareketle İKY uygulama ve stratejilerinde 

değişiklik yapmak için henüz erken olduğuna işaret 

etmektedir. Yani kuşaklara göre farklı İKY 

uygulamalarının tatbik edilmesi, etkin bir strateji 

olmayabilir.  İnsan kaynakları yönetimi ve endüstri- 

örgüt psikolojisi yazınında kalıp yargıların çalışma 

ortamındaki olumsuz sonuçlarına dair oldukça geniş 

bir bilgi birikimi vardır. Buradan hareket ederek, 

yönetici ver örgütler, kuşaklarla ilgili var olan kalıp 

yargılardan uzak durarak iş performansı, iş tatmini 

ve örgütsel bağlılık gibi değişkenleri etkilediği 

sistematik araştırmalar ile kanıtlanmış olan bireysel 

farklılıklara odaklanmaları daha akılcı ve yararlı 

olacaktır. Örneğin yaşlı işgörenlerin örgütsel 

bağlılığı genç çalışanlardan daha yüksek 

olabilecektir. Ancak bu onların Bebek Patlaması ya 

da Y kuşağına mensup olmalarından dolayı değildir. 

Buradaki farklılık aslında yaşlı işgörenlerin, işe yeni 

başlayan genç işgörenlere göre; iş, örgüt ve 

kariyerlerine daha fazla yatırım yapmış 

olmalarından kaynaklanmış olabilir (Ng &  

Feldman, 2008). Bu sonuç,  genç kuşağın, salt genç 

olmalarından dolayı,  örgütlerine daha az bağlılık 

duyacağı anlamına gelmemelidir. 

 

5.3. Araştırmanın Kısıtları ve Gelecek 

Çalışmalara Öneriler 

 

Bu araştırmanın bazı kısıtları da bulunmaktadır. İlk 

olarak araştırmamızın örneklemi, zaman ve maliyet 

gibi etmenler nedeniyle, Ankara’da yedi işkolunda 

çalışan belirli sayıdaki (n=731) işgörenlerle ile 

sınırlıdır. Bu durum, araştırma sonuçlarının farklı 

işkolu ve sektörlerde çalışanlara genellenebilirliğini 

güçleştirmektedir. Bundan sonraki araştırmalarda, 

farklı sektör ve işkolunda çalışan işletmelerin hedef 

alınması kuşaklarla ile ilgili yapılacak sonuçların 

genellenmesi bakımından daha faydalı olabilir. 

Ayrıca bu araştırma kapsamında üç farklı kuşaktaki 

(bebek patlaması kuşağı, X kuşağı ve Y Kuşağı)  

çalışanlar ele alınmıştır. 1945 yılından önce doğan 

ve gelenekçi kuşak olarak adlandırılan çalışanların 

büyük bir kısmının emekli olduğu ya da olmak 

üzere olduğundan bu kuşak çalışmanın dışında 

tutulmuştur. Yine 1995 yılından sonra doğan ve Z 

kuşağı olarak isimlendirilen kuşakların büyük 

çoğunluğu henüz iş hayatına girmediler ya da 

girmek üzereler. Bu kuşağa mensup yeterli sayıda 

deneğe ulaşılamama ihtimaline istinaden bu kuşak 

da araştırmanın kapsamı dışında tutulmuştur. 

Bundan sonraki araştırmalar da özelikle işgücüne 

yeni katılmakta olan 1995 ve sonrasında doğmuş 

olan kuşak, araştırmalara dâhil edilebilir. 

 

İkinci olarak, araştırmanın kesitsel veri ile (cross-

sectional) gerçekleştirilmiş olması gösterilebilir. 

Kuşaklar arasında farklılıkları daha gerçekçi olarak 

ortaya çıkarmak için boylamsal (longitudinal) 

araştırmaların yapılması daha isabetli olacaktır. 

Kuşakların belirli dönemlerdeki tutum ve 

değerlerinin boylamsal olarak tespit edilmesi daha 

güvenilir sonuçlar sağlayabilecektir. Bu kapsamda, 

Kowske ve ark. (2010) ile Twenge ve Campbell 

(2010) izledikleri araştırma yöntemlerinin kuşak 

araştırmaları için daha gerçekçi sonuçların elde 

edilmemsine katkı sağlayacağı söylenebilir. 

 

Üçüncü olarak araştırmada kuşak farklılıkları belirli 

tutum ve değişkenler bakımından irdelenmiştir (iş 

ve örgüte ilişkin temel tutumlar, bireysel değerler 

ve iş ahlakı). Bundan sonraki araştırmalarda farklı 

tutum ve değerler (örneğin işten ayrılma niyetleri, 

motivasyon biçimleri, iletişim biçimleri, öğrenme 

ve eğitime ilişkin yönelimleri vb.) açısından 

kuşakların farklılıkları araştırılabilir. 

 

Dördüncü olarak, bu araştırmada incelenen 

değişkenler, Türk örneklemi üzerinde irdelenmiştir. 
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Bilindiği üzere, kuşakların farklı tutum ve değerlere 

sahip olduğu görüşünün, anekdot ve gözlemlere 

dayalı olduğu ve bu konuya ilişkin görgül kanıtların 

yeterince güçlü olmadığı yönündeki eleştiri, kuşak 

sınıflandırmasının ortaya atıldığı ABD yazını için 

de öne sürülmektedir (Örneğin Macky vd., 2008; 

Sullivan vd., 2009).  Bundan sonraki araştırmalarda, 

kuşakların tutum ve değerlerinin farklı olup 

olmadığı, kültürler arası bir araştırma tasarımı ile 

ABD ve Türkiye üzerinde yapılarak daha 

aydınlatıcı ve bütüncül sonuçlara ulaşılabilir. 

 

Son, belki de en önemli öneri olarak, ABD kökenli 

kuşak sınıflandırmasının Türkiye bağlamına pek 

uymadığı anlaşılmaktadır. Kaldı ki, ABD örneklemi 

kullanılarak yapılan son araştırmalarda bile kuşaklar 

arasında önemli ve anlamlı farklıklar olmadığı ileri 

sürülmektedir (Costanza vd., 2012; Kowske et al., 

2010; Sackett , 2002). Bu nedenle, Türkiye’de 

kuşak sınıflandırmasının hangi yıl ve dönemlere 

dayanması gerektiğine dair, emik yaklaşım ve nitel 

araştırma yöntemleri kullanılarak sosyolojik 

araştırma yapılmasına ihtiyaç bulunduğu 

söylenebilir. 
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ÖZ 

Bu çalışmada, Balanced Scorecard ve Altı Sigma uygulama süreçlerinin bütünleştirilerek yeni 

bir model önerisi oluşturulması amaçlanmaktadır. Model önerisi uygulanmadan önce, stratejik 

planlama sürecinin tamamlanmış olması gerekmektedir. Zira bütünleşik model, stratejilerin ekili 

olarak uygulanması için Altı Sigma döngüsü çerçevesinde bir yöntem sunmaktadır. Bu nedenle, 

bütünleşik model, Balanced Scorecard’ın süreç odaklı bir yaklaşıma dayalı olarak 

uygulanmasına imkân vermektedir. Bunun yanı sıra, örgütün stratejik amaçları da, Altı 

Sigma’da kritik kalite özelliklerine dönüştürülmeli ve kritik kalite özellikleri model önerisinin 

dört boyutuna göre sınıflandırılmalıdır. Ayrıca, Altı Sigma’da süreç Sigma sayısı da model 

önerisinin dört boyutuna göre hesaplanmalıdır. Altı Sigma projesindeki geri bildirim bilgisinin 

operasyonel mi yoksa stratejik mi olduğu da değerlendirilmelidir. 
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A B S T R A C T 

In this study, it is aimed to integrate the application processes of both Balanced Scorecard and 

Six Sigma to constitute a new model suggestion. Before applying the integrated model 

suggestion it is needed that the strategic planning process to be completed. Forasmuch, the 

integrated model presents a method in order that strategies can be executed effectively within 

the framework of Six Sigma cycle. Therefore, the integrated model enables Balanced Scorecard 

to be applied based on a process-focused approach. Besides, the strategic goals of the 

organization must be converted into critical to quality (CTQ)’s and CTQ’s must be divided into 

four performance dimensions of integrated model suggestion. Also the process Sigma number 

must be calculated according to four performance dimensions of the integrated model 

suggestion. And it must be evaluated whether the feedback information of Six Sigma Project is 

operational or strategic. 
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1. GİRİŞ 

 

İşletme yazınında 1992 yılından itibaren yer alan 

Balanced Scorecard ile Amerikan Motorola 

işletmesinde 1980’li yıllarda uygulamaya konulan 

Altı Sigma, işletmelere rekabet gücü ve pazar payı 

kazandırmayı amaçlamaktadır. Balanced Scorecard 

işletmede yürütülen her faaliyetin stratejik amaç ve 

hedeflere bağlanmasını savunurken (Kaplan & 

Norton, 1992), Altı Sigma işletmelerdeki süreç 

iyileştirme çalışmalarında verilere ve gerçeklere 

dayalı bilimsel bir yöntem sunmaktadır (Bregfoyle, 

2001). 

 

Bu kapsamda, her iki yaklaşımın birlikte 

kullanımının işletme yöneticilerine önemli bir fırsat 

sağlayacağı değerlendirilmektedir. Bir Altı Sigma 

projesinin işletmenin stratejik amaç ve 

hedeflerinden ayrı yürütülebileceği düşüncesi ne 

kadar yanlış ise Balanced Scorecard’da belirlenen 

amaç ve hedefler doğrultusunda Altı Sigma’nın 

yürütülmesinin büyük faydalar sağlayacağını 

söylemek de o kadar doğrudur. 

 

Bu çalışmada, işletmelerde yürütülen Altı Sigma 

projelerinin Balanced Scorecard yapısı içerisinde 

uygulanabilmesine yönelik bütünleşik bir model 

önerisi yapılmaktadır. Balanced Scorecard ve Altı 

Sigma hakkında bilgi verildikten sonra, bu iki 

yaklaşımı bütünleştirme ihtiyacı ortaya konulmuş, 

daha sonra Balanced Scorecard ile Altı Sigma 

amaçlarına, yapılarına ve yöntemlerine göre 

karşılaştırılmıştır. Son olarak da, karşılaştırma 

sonuçlarına göre bütünleştirilmiş model önerisi 

ortaya konulmuştur. 

 

 

2. BALANCED SCORECARD: İŞLETME 

STRATEJİLERİNİN UYGULANMASINDA 

“DENGE” YAKLAŞIMI 

 

Balanced Scorecard, 1990 yılında Amerika Birleşik 

Devletleri’ndeki Nolan Norton Enstitüsü’nün 

desteğiyle gerçekleştirilen “Geleceğin 

Organizasyonlarında Performans Ölçümü” adlı 

araştırmaya dayanmaktadır. Bu araştırmanın 

temelinde, ağırlıklı olarak finansal muhasebeye 

dayanan performans ölçümlerinin artık eskidiği ve 

geçerliliğini yitirdiği fikri yatmaktadır (Kaplan & 

Norton, 2003). Balanced Scorecard işletme yazınına 

ise, 1992 yılında Harvard Business Review’de 

yayımlanan “Balanced Scorecard-Başarıya Yön 

Veren Ölçütler” adlı makaleyle girmiştir. 

 

Makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P. 

Norton, 1993 yılında “Balanced Scorecard’ı 

Uygulamak” adlı makaleyi yayınlayarak Balanced 

Scorecard’ı daha da geliştirmişler ve 1996 yılnda 

“Balanced Scorecard’ın Stratejik Yönetim Sistemi 

Olarak Kullanılması” adlı makaleyle bu modeli 

sunmuşlardır. Kaplan ve Norton tarafından, 1996 

yılında yayımlanan “Balanced Scorecard” adlı 

kitapta ise Balanced Scorecard, “şirket stratejilerini 

eyleme dönüştürme yöntemi” olarak sunulmuştur 

(Ağca & Tunçer, 2006). Niven’e (2002) göre, 

Balanced Scorecard bir ölçüm sistemi, stratejik 

yönetim sistemi ve iletişim aracı olmak üzere üç 

alanda kullanılmaktadır. 

 

Örnek’e (2006) göre Balanced Scorecard, veriden 

stratejiye ulaşmayı ve stratejiyi uygulanır kılmayı 

amaçlayan dinamik bir performans ölçüm sistemi 

ve yönetim tekniğidir. Kaygusuz’a (2005) göre 

Balanced Scorecard, işletmenin vizyon ve 

stratejisine göre belirlenen performans ölçülerinin 

yer aldığı, performans yönetim sistemine strateji 

tabanlı bir yaklaşımı temsil etmektedir. Balanced 

Scorecard yaklaşımını ortaya atan Kaplan ve 

Norton (2003), Balanced Scorecard’ın bir strateji 

belirleme mekanizması olmadığını, belirlenen 

stratejiyi örgüte yerleştirme ve uygulama 

mekanizması olduğunu belirtmektedir. 

 

Kanji ve Moura e Sa’ya (2001) göre, Balanced 

Scorecard’ın güçlü bir araç olmasının nedenlerinden 

bir tanesi, birbirinden ayrı ölçülere yoğunlaşmak 

yerine, üstün performans elde etmek için ölçüler 

arasındaki bağlantılara önem vermesidir. Ölçüler 

arasında bağlantı kurulması, dağınık bir ölçüm 

yapısının oluşmasını önlemektedir. Böylece, 

herhangi bir ölçünün aldığı değer, bağlantılı olduğu 

ölçülerin değerini de etkilediğinden performansın 

değişik boyutlarındaki başarı dereceleri hakkında 

zamanında bilgi elde edilmektedir. Coşkun (2006a) 

ise, Balanced Scorecard’ın, örgütsel performansın 

çok boyutlu olarak ölçülmesini ve örgütün 

stratejilerine odaklanılmasını sağladığını, böylece 

performans yönetim sisteminin stratejik hedefler 

üzerine kurulduğunu belirtmektedir. 

 

2.1. Balanced Scorecard’ın Boyutları 

 

Çok boyutlu bir performans modeli olarak 

değerlendirilen Balanced Scorecard’ın dört boyutu 

bulunmaktadır (Kaplan & Norton, 2003): 

a. Finansal boyut 

b. Müşteri boyutu 

c. Örgüt içi süreçler boyutu 

ç. Öğrenme ve gelişme boyutu 

Balanced Scorecard’ın “dengeleme” yaklaşımı göz 

önünde bulundurulduğunda, finansal boyutun göz 

ardı edilmemesi gerekmektedir. Balanced 

Scorecard’ın dört boyutu arasında bulunan ilişkiler 

ile dört boyutun, örgütün vizyon, misyon ve 

stratejisi ile ilişkileri Şekil-1’deki gibi 

gösterilmektedir (Kaplan & Norton, 2003). 

 

Kaplan ve Norton’a (2001) göre, bu boyutlar 
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işletmelerin, finansal sonuçlarını izlerken, rekabet 

güçlerini arttırmaları ve gelişmeleri için ihtiyaç 

duydukları entelektüel sermaye ve maddi olmayan 

varlıkları elde edebilmeleri için gerekli olan 

yeteneklerin gelişimini de eş zamanlı olarak takip 

etmelerine imkân vermektedir. 

 

Balanced Scorecard’ın boyutlarının ağırlıkları her 

işletme için farklı olmaktadır. Balanced 

Scorecard’ın dört boyutuna, finansal boyut %22, 

müşteri boyutu %22, örgüt içi süreçler boyutu %34 

ve öğrenme ve gelişme boyutu %22 olmak üzere, 

dengeli bir şekilde ağırlık verilmesi önerilmektedir. 

Ayrıca, Balanced Scorecard’daki ölçü sayısının da 

dengeli bir şekilde dağıtılarak, finansal boyutta 5, 

müşteri boyutunda 5, örgüt içi süreçler boyutunda 

8-10 arası ve öğrenme ve gelişme boyutunda 5 

olmak üzere, toplam 23-25 arasında olması 

gerektiği belirtilmektedir. Daha sonraki 

çalışmalarda ise, performans ölçülerinin 20-30 

arasında olmasının normal karşılanacağı ifade 

edilmiştir (Coşkun, 2006c). 

 

2.2. Balanced Scorecard Stratejik Yönetim 

Süreci 

 

Balanced Scorecard, gelişmiş bir performans ölçüm 

sistemi olarak başlangıç amacından sonra evrim 

geçirerek, tüm örgütün stratejisinin uygulanması ve 

geliştirilmesine odaklanan bir yönetim sistemini 

oluşturmuştur (Niven, 2002). Bu sebeple, Balanced 

Scorecard bir ölçüm modeli olmasının yanında bir 

stratejik yönetim sistemi olarak tanınmıştır (Kanji 

& Moura e Sa, 2001). Balanced Scorecard stratejik 

yönetim sürecinin aşamaları şöyle sıralanmıştır 

(Kaplan & Norton, 2003): 

a. Örgütün vizyon, misyon ve stratejisinin ifade 

edilmesi 

b. Stratejik amaçlar ile ölçüler arasında bağlantı 

kurulması 

c. Hedeflerin belirlenmesi ve stratejik 

girişimlerin planlanması 

ç. Stratejik geri bildirim sağlanması ve örgütsel 

öğrenmenin artırılması. 

Balanced Scorecard stratejik yönetim sürecinin 

aşamaları, Balanced Scorecard’ın dört boyutunu 

kapsayacak şekilde uygulanmaktadır. 

 

2.3. Balanced Scorecard’ın Temel Özellikleri 

 

Balanced Scorecard’ı diğer ölçüm ve yönetim 

sistemlerinden ayıran belirli özellikleri vardır. 

Balanced Scorecard’ın ölçüm ve yönetim 

alanlarında, işletmeler arasında yaygın kabul 

görmesinin nedenlerinin bu özelliklere dayandığını 

söylemek mümkündür. Bununla birlikte, Balanced 

Scorecard’ın, kendine özgü yapısının 

anlaşılmasında ve yönteminin oluşmasında rol 

oynayan üç temel özellik bulunmaktadır (Kaplan & 

Norton, 2003): 

a. Neden-Sonuç İlişkileri 

b. Performans Göstergeleri 

c. Finansal Ölçülerle İlişkiler. 

 

2.4. Balanced Scorecard’da Neden-Sonuç 

İlişkileri  

 

Strateji, neden ve sonuçlar arasındaki bir hipotezler 

dizisinden oluşmaktadır. Bu nedenle, ölçüm ve 

yönetim sistemleri, amaçlar ve ölçüler arasındaki 

ilişkileri birçok boyutta ortaya koyarak bunların 

yönetim ve değerlendirilmesine olanak sağlamalıdır 
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(Kaplan & Norton, 2003). Balanced Scorecard 

yaklaşımının başarılı olabilmesi için de, boyutların 

“dengelenmesi” ve aralarındaki bağlantının doğru 

olarak kurulmuş olması gerekmektedir. Bu 

bağlantıyı sağlamanın yolu Balanced Scorecard 

boyutları arasında neden-sonuç ilişkilerinin 

kurulmasından geçer (Kılıç & Erkan, 2006). 

 

Kaplan ve Norton (2006)’a göre, Balanced 

Scorecard’da, en başından itibaren, finansal 

sonuçlara ancak hedef müşteriler tatmin edilirse 

ulaşılacağı varsayımı geçerlidir. Müşteri değer 

teklifi, hedef müşterilerden nasıl satış ve sadakat 

elde edilebileceğini tanımlarken, içsel süreçler, 

müşteriye sunulacak değeri üretmekte ve teslim 

etmektedir. İçsel süreçleri destekleyen gayri maddi 

varlıklar da stratejinin temelini oluşturmaktadır. 

Balanced Scorecard’daki neden-sonuç ilişkileri, 

Şekil-2’deki örnekte gösterilmektedir (Güner, 

2006).  

 

Şekil-2’ye göre, sermayenin karlılık oranının 

artırılması için müşteri sadakatinin ve müşterilere 

zamanında teslimatın artırılması; müşteri 

sadakatinin ve zamanında teslimatın artması için 

operasyon kalitesinin artırılması ve operasyon 

süresinin kısaltılması amaçlanmaktadır. Operasyon 

kalitesinin artırılması ve operasyon süresinin 

kısaltılması için de personelin yeteneklerinin 

artırılmasının amaçlandığı görülmektedir. 

 

2.5. Balanced Scorecard’da Performans 

Göstergeleri 

 

İşletme performansının belirlenmesinde, her 

performans ölçüsü için olabilecek en düşük taban 

değeri ve en yüksek tavan değeri ile hedef değeri 

belirlenmekte ve Balanced Scorecard’ın her birine 

ağırlık puanı verilmektedir. Tüm boyutların ağırlık 

puanlarının toplamı ise % 100 olmaktadır. Ayrıca, 

her bir boyutun içindeki her bir performans 

ölçüsüne de bir ağırlık verilmektedir. Yine her bir 

boyut içindeki performans ölçülerinin ağırlık 

puanlarının toplamı % 100’dür. Bundan sonra, her 

bir performans ölçüsü, hedefe ulaşma oranına göre 

derecelendirilmektedir. Daha sonra, performans 

ölçülerinin oranları, o performans ölçüsü için yüzde 

cinsinden belirlenen ağırlık puanı ile 

çarpılmaktadır. Tüm performans ölçüleri için elde 

edilen bu çarpım sonuçları toplanarak önce her 

boyutun performansı, daha sonra da işletmenin 

toplam performansı hesaplanmaktadır (Coşkun, 

2006b). 

 

Balanced Scorecard yaklaşımının ortaya koyduğu 

önemli unsurlardan biri de, performansın sadece 

kısa vadeli ve geçmiş verileri değerlendiren ardıl 

ölçülerle değil, ileriye dönük öncül ölçülerle de 

belirlenmesidir (Kılıç & Erkan, 2006). Öncül 

göstergeler olan müşteri boyutu, örgüt içi süreçler 

boyutu ile öğrenme ve gelişme boyutunda elde 

edilen bir başarının ardıl gösterge olan finansal 

boyutta başarıyı da beraberinde getirmesi 

beklenmektedir. Balanced Scorecard’ın, stratejik 

performans göstergeleri üç grupta (Tablo-1) 

sınıflandırılmaktadır (Özbirecikli & Ölçer, 2002). 

 

Balanced Scorecard’da ölçüler arasında bağlantı 

kurulması, varsayımların kontrol edilmesine olanak 

sağlarken (Kaplan & Norton, 2003), farklı 

ölçülerden istifade edilmesi, farklı alanlardaki 

iyileşmeler sonucunda başka bir alandaki 

kötüleşmenin fark edilmesine de imkân vermektedir 

(Güner, 2006). 
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Balanced Scorecard’ın başlangıç noktası örgütün 

stratejik amaçlarıdır. Bu nedenle, Balanced 

Scorecard uygulamalarının örgütten örgüte 

değişiklik göstermesi, her örgütün kendine ait 

stratejik amaçlarının ve hedeflerinin olmasından 

kaynaklanmaktadır. Dolayısıyla, performans 

göstergeleri bir işletmenin stratejisinin diğer 

işletmelerden farklı olan özelliklerini ortaya 

koymaktadır (Kaplan & Norton, 2003). 

 

Performans göstergelerine ilişkin diğer önemli 

konu, performans göstergelerinin seçiminde örgüt 

bütünlüğünün sağlanmasıdır. Bunun için, örgütün 

alt birimlerine ait performans ölçülerinin aynı 

zamanda işletmenin tamamını ilgilendiren ölçüler 

ile bütünlük içinde uyumlu olmaları gerekmektedir 

(Coşkun, 2006ç). 

 

2.6. Balanced Scorecard’da Finansal Ölçülerle 

İlişkiler 

 

Geleneksel ölçüm ve yönetim sistemlerinin 

eksikliklerinin oluşmasında önemli bir paya sahip 

olmalarına rağmen, finansal ölçülerin göz ardı 

edilmesi mümkün görülmemektedir. Bu nedenle, 

Balanced Scorecard yaklaşımında, geleneksel 

finansal ölçüleri dengeleyecek farklı ölçülerin 

finansal ölçülerle birlikte kullanılması 

önerilmektedir. Bu nedenle, Balanced Scorecard’da 

yer alan tüm ölçülerin finansal amaçlara ve ölçülere 

bağlanması gerekmektedir (Kaplan & Norton, 

2003). 

 

Balanced Scorecard’da finansal ölçülerle ilişkiler, 

boyutlar arasındaki neden-sonuç ilişkilerinin 

kurulması ile oluşturulmaktadır. Finansal ölçüler 

kısa vadeli durumu göstermekle birlikte, 

operasyonlarda kaydedilen gelişmeler finansal 

performansta gelişme elde etmeyi sağlamıyorsa, 

yöneticilerin örgütün stratejisini veya bu stratejinin 

uygulama planlarını tekrar gözden geçirmesi 

gerekmektedir (Kaplan & Norton, 2003). 

 

 

 

3. ALTI SİGMA: SÜREÇ KALİTESİNDE 

“MÜKEMMELLİK” ARAYIŞI 

 

Altı Sigma, 1980’li yıllarda Motorola şirketi 

tarafından, Japon kalite fikirleri ve kontrol 

sistemlerinin süreç iyileştirmelerinde kullanılması 

amacıyla geliştirilmiştir. Bregfoyle, Cupello ve 

Meadows (2001), Altı Sigma’nın bir kalite 

programından ziyade, stratejik bir iş girişimi olarak 

görülmesi gerektiğini savunmaktadır. Eckes (2005), 

Altı Sigma’nın, aynı anda hem verimliliği hem de 

etkililiği iyileştirmeye yönelik bir girişim ve 

yönetim felsefesi olarak nitelerken Aslan ve Demir 

(2005) ise, Altı Sigma’yı bir kalite yönetim aracı 

olarak görmektedir. Altı Sigma yaklaşımının 

geleneksel yaklaşımlardan farkının daha iyi 

görülebilmesi için geleneksel yaklaşımların bir 

sürece bakışı Şekil-3’de, Altı Sigma’nın bir sürece 

bakışı ise Şekil-4’de gösterilmiştir (Ada, 

Kazançoğlu, & Aracıoğlu, 2004). 

 

Geleneksel yaklaşımda, hatalar üretimin başında 

kabul edilmiş olmaktadır. Bu sebeple, Şekil-3’de 

görüldüğü gibi sürecin başında 100 birim üretilmesi 

hedeflenirken sonuçta 70 birim doğrudan müşteriye 

ulaşabilmektedir. Süreçte, tekrar işleme ve hurda 

nedeniyle işlenen ürün sayısı ve maliyeti artarken, 

doğrudan müşteriye ulaştırılabilen ürün sayısı, 

üretim hedefi ve işleme miktarına göre 

azalmaktadır. Böylece sürecin her aşamasında 

kayıplar oluşmakta; tekrar işleme ve hurdaya 

ayırma sonucunda, üretim maliyetleri artmaktadır. 

Süreçteki bu aksaklıklar, ürünün müşteriye 

zamanında ve düşük fiyatla sunulmasını da 

engellediğinden pazar payının zamanla azalmasına 

yol açmaktadır. Sonuç olarak, ürüne odaklanmış bir 

kısır döngü oluşmakta ve bu döngünün işletme ve 

müşteri lehine dönüştürülmesi için sürecin 

iyileştirilmesi gerektiği görülmektedir. Ayrıca, 

geleneksel yaklaşımda üretim sonrası muayene ve 

kontrol işleminin yapılması, süreç içinde yapılan 

hataların görülmesini de engellemektedir. Bu 

sebeple, hataların ortaya çıkmadan önlenmesi fırsatı 

kaçırılmaktadır.  
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Şekil-4’de görüldüğü gibi Altı Sigma yaklaşımında, 

hedeflenen üretim miktarına ulaşılması için süreç 

sürekli olarak izlenmekte, süreç istenen nitelik ve 

nicelikte üretim yapabilecek seviyede tutulmaya 

çalışılmaktadır. Sürecin sürekli izlenmesi ve gerekli 

tedbirlerin zamanında alınması sayesinde, 

muhtemel hatalar, tekrar işleme ve hurda, üretimde 

zaman kaybı ve ilave maliyetler önlenmektedir. 

 

Altı Sigma’da süreç performansı, “Süreç Sigma 

Düzeyi” ile ölçülmektedir. Süreç Sigma düzeyi ise, 

milyonda hata sayısı (MHS) veya milyon fırsatta 

hata olasılığı (MFHO) hesaplamasına göre 

belirlenmektedir (Aslan & Demir, 2005). Buna 

göre, bir işletmedeki belirli başarı oranlarına ve 

milyon fırsatta yanlış olasılıklarına göre Sigma 

sayıları Tablo-2’de gösterilmiştir (Pande, Neuman, 

& Cavanagh, 2004). 

 

Tablo-2’ye göre, Altı Sigma performansına ulaşmak 

için sürecin, milyon olasılıkta 3,4 adet kusurdan 

daha fazlasını üretmemesi gerekmektedir. Çünkü üç 

ya da dört Sigma seviyesinde (% 99,3-99,4 başarı 

oranı) faaliyet gösteren işletmeler, gelirlerinin % 25 

ile % 40’ı arasındaki bir tutarı sorunlarını çözmek 

için harcamaktadırlar (Pyzdek, 2003). 

 

Sigma düzeyinin düşük olması, bir süreçte 

değişkenliğin veya hataların fazla olduğu; Sigma 

düzeyinin yüksek olması ise, bir süreçte daha az 

sayıda hata bulunduğu anlamına gelmektedir 

(Gürsakal, 2005). Ayrıca, Sigma kalite seviyeleri 

aldatıcı olabilmektedir. Çünkü Sigma seviyeleri ile 

hata oranları arasında hem ters hem de doğrusal 

olmayan bir ilişki bulunmaktadır. Sigma kalite 

seviyesinde bir birimlik değişim, hata oranlarına 

göre belirlenen süreç performansında aynı 

miktardaki iyileşmeye karşılık gelmemektedir. 

Örneğin, beş Sigmadan altı Sigma’ya çıkmak için, 

üç Sigmadan dört Sigmaya çıkmak için gösterilen 

çabadan çok daha fazlası gerekmektedir (Bregfoyle 

et al., 2001). 

 

Altı Sigma kalite seviyesinin farkının görülebilmesi 

için Altı Sigma ile üç veya dört Sigma seviyesinde 

performansa sahip süreçlerde oluşacak hata 
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miktarları Tablo-3’de gösterilmiştir (Bregfoyle, 

1999). 

 

Altı Sigma kavramı, istatistikte kullanılan normal 

dağılımdan türetilmiştir. Altı Sigma, normal 

dağılmış bir süreç çıktısının, süreç için belirlenen 

spesifikasyon sınırlarının yarısını aşmayacak 

şekilde olması gerektiği düşüncesine dayanmaktadır 

(Gitlow & Levine, 2005). Altı Sigma, bir sürecin iyi 

bir ürün çıkarma yeteneği olarak tanımlanan süreç 

yeterliliği formülünün bir durumunu temsil 

etmektedir. Altı Sigma’da, süreç yeterliliği 

indeksleri olan Cp, 2; Cpk ise, 1,5 değerini 

almaktadır (Shina, 2002). 

 

Süreç yeterliliği indeksleri, işletmenin mal ve 

hizmetlerinin, tasarım sınırlarıyla belirlenen ve 

spesifikasyon sınırları olarak adlandırılan aralığa ne 

kadar iyi oturduğunun ölçüsüdür. Süreç yeterliliği 

indekslerinden birincisi olan Cp hesaplanmasında 

şu formül uygulanmaktadır (Üreten, 1998): 

 

    
 ü        ğ ş        ö           ğ      ı 

   ç      ü        ğ ş        ö      ğ      ı 
  

    

Cp indeksinin 1 değerini alması, sürecin değişkenlik 

gösterdiği aralığın, sürecin değişkenlik 

gösterebileceği aralığa eşit olduğunu 

göstermektedir. İndeksin 2 değerini aldığı durumda 

ise, sürecin değişkenlik gösterebileceği aralık, 

sürecin gerçekte değişkenlik gösterdiği aralığın iki 

katına eşit olmakta ve sürecin spesifikasyon sınırları 

içinde üretme gücünün yüksek olduğunu 

göstermektedir. Gerçek süreç dağılımı genellikle 6 

standart sapma olarak kabul edilmektedir. Altı 

standart sapma ise, normal dağılım eğrisi altındaki 

alanın % 99,7’sini kapsamaktadır. Üst ve alt 

spesifikasyon sınırları arasındaki fark, sürecin 

değişkenlik göstermesine izin verilen aralığa eşit 

olmaktadır. Bu durumda, süreç yeterliliği indeksi 

şöyle hesaplanmaktadır: 

 

ÜSS: Üst spesifikasyon sınırı ve ASS: Altı 

spesifikasyon sınırı, 

σ: Standart sapma, 

n: Örneklem sayısı, 

x: Örneklem değeri, 

  : Örneklem ortalaması olmak üzere; 

 

    
Ü      

 σ
  ve σ   

           
   

   
 

   

Yukarıdaki formülle hesaplanan süreç yeterliliği 

indeksi sadece, ölçüm sonucunda oluşturulan 

normal dağılımın ortalama değerinin, spesifikasyon 

sınırlarının orta noktasına (hedef değere) oturması 

halinde doğru sonuç vermektedir. Ortalamaların 

farklı olması durumunda ise, süreç yeterliliğinin 

hesaplanması için farklı bir indekse (Cpk) ihtiyaç 

duyulmaktadır: 

 

        üçü    
      

 σ
   

Ü      

 σ
   

 

Cp, kısa vadeli süreç yeterliliği ölçüsü olarak 

görülürken Cpk, uzun vadeli süreç yeterliliği ölçüsü 

olarak görülmektedir. Çünkü kısa vadede süreçte 
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değişkenliğin genel nedenleri etkili olmakta; uzun 

vadede ise, değişkenliğin özel nedenleri sonucunda, 

süreç ortalamasının hedef değerden kayacağı kabul 

edilmektedir. Bu nedenle, süreç yeterliliğinin 

belirlenmesinde Cpk indeksinin daha sık 

kullanıldığı görülmektedir (Fugua, 2006). Süreç 

ortalamasının spesifikasyon sınırlarına ait ortalama 

değer (hedef değer) ile aynı (sapmasız) veya farklı 

(sapmalı) olması durumundaki bazı süreç Sigma 

seviyeleri ile Cp ve Cpk indeksleri Tablo-4’de 

gösterilmektedir (Aslan & Demir, 2005). 

 

Görüldüğü üzere, süreç yeterliliği bir süreçteki 

değişkenliğe göre belirlenmektedir. Sigma 

seviyelerinin de sıklıkla süreç yeterliliğine 

dayanarak belirlenmesi nedeniyle, değişkenlik 

kavramı Altı Sigma uygulamasında önemli bir yere 

sahiptir. Bu nedenle, Altı Sigma’nın öncelikli ve en 

önemli amaçları arasında da değişkenliklerin, 

hataların ve kusurların azaltılması yer almaktadır 

(Balcı, 2005). 

 

3.1. Altı Sigma’nın İlkeleri ve Özellikleri 

 

Altı Sigma yaklaşımının genel işletme yönetimi ve 

istatistik bilimlerini bütünleştiren bir yapıya sahip 

olması, etkili bir araç olarak görülmesini 

sağlamaktadır. Merkezine istatistiği alan ve sezgisel 

karar vermeyi en aza indirmeye çalışan Altı 

Sigma’da fırsatlar amaçlara ulaşmada kullanılmakta 

ve böylece örgütün üst seviyelerindeki amaçlar ile 

sorunlar ve fırsatlar birbirlerine bağlanmaktadır 

(Pyzdek, 2003; Gürsakal, 2005). Altı Sigma’nın 

ilkelerini aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür 

(Tayntor, 2003; Balcı, 2005; Pande vd., 2004): 

a. Müşteri odaklılık, 

b. Verilere ve gerçeklere dayalı yönetim, 

c. Sürece odaklanma, yönetim ve iyileştirme, 

ç. Proaktif yönetim, 

d. Sınırsız işbirliği ve takım çalışmasını teşvik 

etme, 

e. Mükemmele yöneliş, başarısızlığa karşı 

hoşgörü, 

f. Değişkenliği azaltma ve hataları önleme. 

 

Altı Sigma süreç odaklı yaklaşımının temeli, süreç 

çıktılarının, süreç girdileri ile ifade edilmesine 

dayanmaktadır. Bu nedenle, müşterilerin ihtiyaç ve 

beklentilerini en iyi şekilde karşılayabilmek için 

girdiler ile çıktılar arasında sürecin yarattığı 

ilişkinin doğru bir biçimde belirlenmesi 

gerekmektedir (Polat, Cömert, & Arıtürk, 2003). 

Kalite stratejisi için evrimsel bir safha olan ve diğer 

kalite programlarının değerlerine zarar vermeyen 

Altı Sigma, sadece teknik bir program olmaktan 

ziyade bir işletme ve yönetim stratejisi 

niteliğindedir (Çalışkan, 2006). 

 

3.2. Altı Sigma’nın Aşamaları 

 

İlk olarak üretim sektörlerinde uygulanmaya 

başlayan Altı Sigma, 1990’lı yıllarda hizmet 
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süreçlerinde de kullanılmaya başlamış ve bu 

kullanıma paralel olarak değişime uğramıştır. Bu 

değişim sonucunda, ilk uygulama adımı olarak, 

“Tanımlama” aşaması Altı Sigma metodolojisine 

eklenmiştir (Polat vd., 2003). Tanımlama 

aşamasının eklenmesiyle ile birlikte, günümüzde 

Altı Sigma beş aşamalı (Tablo-5) olarak 

uygulanmaktadır (Tayntor, 2003; Gitlow & Levine, 

2005); Işığıçok, 2005). 

 

Altı Sigma, döngüsel bir uygulama sürecine 

sahiptir. Bu nedenle, son aşaması tamamlansa dahi, 

iyileştirme fırsatlarının sürekli aranması ve Altı 

Sigma uygulama sürecin tekrarlanması 

gerekmektedir. Altı Sigma’da sunulan tüm 

istatistiksel araçları bir arada kullanmaya ihtiyaç 

yoktur. Bu nedenle, mevcut durum için en iyi ölçü 

setinin belirlenmesine ve Altı Sigma tarafından 

önerilen istatistiksel ve diğer iyileştirme araçlarının 

akıllıca bütünleştirilmesine önem verilmesi 

gerekmektedir (Bregfoyle, 1999). 

 

 

4. BALANCED SCORECARD İLE ALTI 

SİGMA’NIN BÜTÜNLEŞTİRİLMESİ 

 

Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın işletmelerde 

bir arada uygulanması yeni bir düşünce olmamakla 

birlikte (Kaplan & Norton, 200;3 Pyzdek, 2003; 

Gupta, 2004), bu yaklaşımların birbirlerine göre 

konumlarının tekrar ortaya konulması ve 

“bütünleştirilmesi”, Balanced Scorecard’ın stratejik 

yönetim yaklaşımı içinde stratejik bir iş girişimi 

olan Altı Sigma’nın uygulanmasına yönelik yeni bir 

bakış açısını temsil etmektedir. Bütünleştirilmiş bir 

uygulama sürecinin oluşturulması için öncelikle, 

Balanced Scorecard ile Altı Sigma’yı bütünleştirme 

ihtiyacının ortaya konulması, her iki yaklaşımın 

birbirleriyle karşılaştırılmaları ve bütünleştirme 

çerçevesinin belirlenmesi gerekmektedir. 

 

4.1. Balanced Scorecard İle Altı Sigma’yı 

Bütünleştirme İhtiyacı: Süreç Odaklı Strateji 

Uygulaması 

 

İşletme yönetimi alanında geliştirilen bütün yöntem 

ve yaklaşımlar genellikle kendi içerisinde tutarlılığa 

sahip olmakla birlikte, bunların işletmeler 

tarafından uygulanması için gerekli koşulların 

tanımlanmasına yönelik çalışmaların da 

yapılmasına ihtiyaç duyulmaktadır. Özellikle 

işletmelerin, faaliyette bulundukları sektörlere ve 

çevre koşullarına göre farklılık göstermeleri 

nedeniyle değişik yöntem ve yaklaşımların, 

işletmelerde hangi koşullarda ve birlikte nasıl 

uygulanacakları, üzerinde durulması gereken 

önemli bir konuyu oluşturmaktadır. 

 

Kaplan ve Norton (2003)’a göre, işletmelerde 

sürekli gelişme ve yeniden yapılanma amacıyla 

yürütülen faaliyetler, işletmenin müşterilerini 

doğrudan etkileyecek ve uzun vadede işletmeye 

daha yüksek performans sağlayacak amaçlara 

bağlanamamaktadır. Bu durum, gelişim 

programlarının örgüt tarafından nihai hedef olarak 

kabul edilmesinden kaynaklanmaktadır. Buna 

karşın, işletmelerde kullanılan bütün gelişim 

araçlarının, bütünsel bir stratejinin bir parçası haline 

getirilmesi gerekmektedir. 

 

Kaplan ve Norton (2003), Balanced Scorecard’ın 

değişim programlarının ve işletme stratejisi ile 

bütünleştirdiğini belirtmektedirler. Balanced 

Scorecard sayesinde yöneticiler, kolaylıkla kazanç 

elde edilebilecek yöntemleri düzenlemek yerine, 

kurumun stratejik başarı elde etmesini sağlayacak 

yöntemleri geliştirmeye ve yapılandırmaya 

yönelmektedir.  

 

Bregfoyle vd. (2001), Altı Sigma uygulamasında 

dikkate alınması gereken iki önemli unsurun 

“ölçüler” ve “strateji”olduğunu savunmaktadır. 

Pyzdek (2003) ve Polat vd. (2005) ise, Altı 

Sigma’da kullanılan ölçülerin öncelikle işletmenin 

stratejik amaçlarına bağlanması gerektiğini; aksi 

durumda, Altı Sigma’nın işletmenin stratejisinden 

ve işletmedeki diğer uygulamalardan ayrı yürüyen 

bir program olarak algılanabileceğini 

belirtmektedir. Böylece, Altı Sigma, işletme için 

kritik ölçüler arasında bağlantı kurmak ve 

stratejisiyle uyumlu yeni süreçler, mal ve 

hizmetlerin geliştirilmesine yardım ederken 

Balanced Scorecard ise, Altı Sigma projelerinin 

işletmenin kritik sorunlarına yönelik olmasını 

sağlamaktadır. 

 

Altı Sigma’yı stratejik bir unsur olarak benimseyen 

işletmeler aynı zamanda, performans iyileştirme 

oranını izlemek için Balanced Scorecard’ı 

benimsemektedirler (Bregfoyle vd., 2001). 

Yürütülen çalışmaların etkinliğini belirlemek için 

uygun ölçüler kullanılmadan Altı Sigma’nın etkili 

olması beklenmemelidir. Altı Sigma 

uygulamalarında başarılı olan işletmelere 

bakıldığında, bu işletmelerin performans hedefleri 

ve Balanced Scorecard’ı sıklıkla kullandığı ve 

hedeflerini düzenli olarak gözden geçirdiği 

görülmektedir (Polat vd., 2005). 

 

4.2. Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

Karşılaştırılması 

 

Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

bütünleştirilmesine ait fırsatların görülebilmesi için 

her iki yaklaşımın birbirleriyle karşılaştırılması 

önem taşımaktadır. Karşılaştırmada izlenecek belirli 

bir yöntem olmamakla birlikte, bu yaklaşımların 

genel karakterini gösteren belirli özelliklerin esas 
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alınması ile karşılaştırma yapılması mümkün 

görülmektedir. Bu nedenle karşılaştırma, Balanced 

Scorecard ile Altı Sigma’nın amaçlarına, yapılarına 

ve yöntemlerine göre yapılmaya çalışılacaktır. 

 

4.2.1. Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

Amaçlarına Göre Karşılaştırılması. İşletme 

performansının çok boyutlu ölçülmesi yönünden 

bakıldığında, Altı Sigma’nın sahip olduğu amaçlar 

itibarıyla değişik boyutlarda (maliyet, hata ve süre) 

süreç yeterliliğini belirlediği ve geliştirmeye 

çalıştığı anlaşılmaktadır. Altı Sigma, süreç 

performansını Sigma düzeyi adı verilen bir 

performans ölçeği ile takip ederek performansın 

değişik boyutlarının tek göstergeyle izlenmesine de 

imkân vermektedir.  

 

Bununla birlikte Altı Sigma, proje temelinde ve 

işletmenin süreçlerinde uygulanması nedeniyle, 

üzerinde çalışılan sürece ve proje kapsamına ait bir 

performans ölçümünü temsil etmektedir. Ancak, 

Altı Sigma uygulamalarında kritik süreçlere öncelik 

verilmesi nedeniyle, örgütün toplam performansının 

kritik süreçlerdeki performans ile ifade edilmesi de 

mümkün görülmektedir. Ayrıca, bütün süreçlere ait 

Sigma seviyelerinin birleştirilerek örgüt için tek bir 

Sigma seviyesi belirleme imkânı da bulunmaktadır. 

 

İşletme stratejilerinin etkin olarak uygulanması ve 

stratejilerin geçerliliğinin sorgulanması yönünden 

bakıldığında ise, Balanced Scorecard’ın Altı Sigma 

stratejisinin etkin olarak uygulanmasını sağlamada 

kullanılabileceği ve Altı Sigma uygulaması ile elde 

edilen sonuçların, işletme için faydalı olup 

olmadığının da Balanced Scorecard ile 

sorgulanabileceği anlaşılmaktadır. Altı Sigma 

merkezinde bakıldığında, Altı Sigma’nın, süreç 

odaklı bir yaklaşım olması nedeniyle, işletmenin 

farklı stratejilerinin etkin olarak uygulanmasında 

kullanılan süreçlerin maliyet, hata ve süre 

değerlerinin iyileştirilmesinde de kullanılabileceği 

görülmektedir. 

 

Altı Sigma’nın amaçlarını, Balanced Scorecard’ın 

dört boyutunda belirlenebilecek stratejik amaçlar ile 

de karşılaştırmak mümkündür. Balanced 

Scorecard’ın boyutlarında belirlenebilecek amaçlar 

aslında, Altı Sigma’nın amaçları ile örtüşmektedir. 

Başka bir deyişle, Altı Sigma’nın amaçlarının, 

Balanced Scorecard’ın dört boyutundaki amaçlar 

içerisinde olma olasılığı yüksek görülmektedir. 

Balanced Scorecard ise, bu amaçların birbirleriyle 

çelişmesini önlemekte ve birbirlerini destekleyecek 

şekilde, neden-sonuç ilişkileri içerisinde birbirlerine 

bağlanmalarını sağlamaktadır. 

 

Ayrıca Balanced Scorecard ve Altı Sigma, örgütün 

işlevsel bölümlerine ait amaçlar yerine tüm örgütü 

kapsayan amaçları odak noktası yapmaktadır. Her 

iki yaklaşım da örgütün stratejik amaçları ile 

uyumlu olan süreç odaklı amaçları 

desteklemektedir. Böylece, Balanced Scorecard ve 

Altı Sigma uygulamasında belirlenen herhangi bir 

amaç, örgütün tüm işlevsel bölümleri için aynı 

olmaktadır. İşlevsel bölümler arasındaki tek 

farklılık ise, tüm örgüt için belirlenmiş olan 

amaçlara ulaşmada, kendi sınırları içerisindeki 

yöntem ve teknikleri kullanabilmelerinde ortaya 

çıkmaktadır. 

 

4.2.2. Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

Yapılarına Göre Karşılaştırılması. Balanced 

Scorecard’ın yapısının unsurlarını misyon, vizyon, 

stratejik amaçlar, ölçüler, hedefler, girişimler ve 

dört performans boyutu (finansal, müşteri, örgüt içi 

süreçler, öğrenme ve gelişme) olarak sıralamak 

mümkündür. İşletmelerin üst yönetim kademelerine 

özgü olan misyon, vizyon ve stratejik amaçlar, 

stratejik yönetimin temel kavramlarını 

oluşturmaktadır. Ölçüler, hedefler ve girişimler ise, 

işletmenin orta ve alt seviyelerinde ağırlıklı olarak 

yer alan kavramları oluşturmaktadır. 

 

Balanced Scorecard, gerek stratejik yönetim 

gerekse operasyonel kavramları içermesi nedeniyle, 

örgütün tüm kademelerinin faaliyetlerini bir araya 

getirmeye çalışan bir yapı olarak görülmektedir. 

Balanced Scorecard yapısında bulunan dört boyut 

ise, stratejik yönetim kavramları ile operasyonel 

kavramların bir araya getirilmesinde yeni bir 

çerçeve sunmakta ve işletmenin tüm faaliyetlerinin 

bu boyutlar göz önünde bulundurularak 

yürütülmesini sağlamaktadır. 

 

Balanced Scorecard, gerek hedeflerin 

belirlenmesinde gerekse bir girişimin 

uygulanmasında, çok boyutlu bir uygulama 

sürecinin gerekliliğini savunmaktadır. Örgütsel 

performans ölçümü ve stratejilerin uygulanmasında 

(genel olarak stratejik yönetim sürecinde), sadece 

finansal ölçülerin kullanılmasına yönelik eksikliği 

gidermek üzerine kurulan Balanced Scorecard 

yapısı, finansal ölçülerin yanında müşteri, örgüt içi 

süreçler ile öğrenme ve gelişme ölçülerinin de 

kullanılmasını gerektirmektedir. 

 

Böyle bir yapı, işletme stratejileri ile girişimler 

arasında bağlantı kurmaktadır. Bu bağlantı ise, 

ölçüler ve hedefler ile sağlanmaktadır. Dolayısıyla, 

Balanced Scorecard uygulamasından beklenen 

etkinin elde edilebilmesi için işletmenin stratejik 

amaçlarına uygun ölçülerin ve hedeflerin 

belirlenmesi gerekmektedir. Girişimler ise, 

ölçülerin mevcut değerleri ile istenen değerleri 

(hedefler) arasındaki farkın azaltılmasına ya da 

tamamen giderilmesine yöneliktir. Bu 

girişimlerden, son yıllarda en yaygın olarak 

kullanılanlar arasında kalite yönetimine dayanan 
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iyileştirme yöntemleri bulunmaktadır. 

 

Altı Sigma yapısının unsurlarını ise, süreç odaklı 

iyileştirme süreci ve istatistik temelli performans 

ölçümü olarak sıralamak mümkündür. Süreç odaklı 

iyileştirme, modern ve modern sonrası kavram ve 

yaklaşımlar arasında sayılmaktadır.
 
İstatistik temelli 

performans ölçümü ise, Altı Sigma’da yer alan 

Sigma seviyesi kavramı ile tek bir ölçek haline 

dönüştürülmüştür. Altı Sigma’da süreçlerin 

performansı istatistiğe dayalı değişik süreç 

ölçülerine göre belirlenmekte ve bu ölçüler, süreç 

Sigma seviyesi olarak tek ölçüyle ifade 

edilmektedir. Altı Sigma’da, Balanced 

Scorecard’daki gibi işletme performansının 

ölçülmesinden ziyade, süreçlerin performansları 

ölçülmektedir. 

 

Altı Sigma’da, Balanced Scorecard’daki gibi çok 

boyutlu bir yapı bulunmamaktadır. Altı Sigma’nın 

yapısında bulunan ölçme unsurunda belirli ölçüler 

kullanılmakla birlikte, bu ölçülerin çok boyutlu 

olarak sınıflandırılması yapılmamıştır. Altı 

Sigma’nın ölçme aşamasında genellikle sürecin 

kalitesine, maliyetine ve işlem süresine ilişkin 

ölçüler kullanılmaktadır. Ancak her iki yaklaşımda 

da ölçüler büyük önem taşımaktadır. Balanced 

Scorecard’da ölçüler, stratejinin somut terimlerle 

ifade edilmesini ve işletme performansının 

belirlenmesini sağlarken Altı Sigma’da ölçüler, 

tanımlanan sorunun ölçülebilir olarak ifade 

edilmesini ve süreç performansının belirlenmesini 

sağlamaktadır. Bununla birlikte, Altı Sigma 

ölçülerinin de Balanced Scorecard’da olduğu gibi 

çok boyutlu olarak sınıflandırılması mümkün 

görülmektedir. 

 

Balanced Scorecard’da, finansal amaçlar, ölçüler ve 

hedefler belirlendikten hemen sonra, müşterilere 

ilişkin amaçlar, ölçüler ve hedefler gelmektedir. 

Buna göre, müşteri boyutunun Balanced Scorecard 

yapısında diğer boyutlar ile finansal boyut arasında 

bağlantı noktasını oluşturduğu görülmektedir. Altı 

Sigma ise, müşterilerin ihtiyaç ve beklentilerini 

odak noktası yaparak uygulama sürecini 

yönlendiren bir yapıya sahiptir. Altı Sigma’da, 

müşteri ihtiyaç ve beklentileri, kritik kalite 

özelliklerine dönüştürülmekte ve iyileştirme 

sürecinde kullanılacak ölçülerin belirlenmesini 

sağlamaktadır. 

 

Balanced Scorecard yapısı, stratejik yönetim 

kavramı içerisinde bulunan unsurları içerirken Altı 

Sigma yapısı, işletmenin süreçlerinde uygulanan bir 

iyileştirme sürecinin unsurlarını içermektedir. 

Balanced Scorecard, işletme için stratejik olan yapı 

unsurlarından oluşması nedeniyle, Altı Sigma’ya 

göre üst seviyede bulunmakta ve hiyerarşik olarak 

daha önce gelmektedir. Bununla birlikte, Balanced 

Scorecard yapısındaki “girişimlerin belirlenmesi” 

aşaması, işletmenin stratejik unsurları ile Altı Sigma 

gibi süreçlerde uygulanmaya yönelik bir girişim 

arasında bağlantı kurulmasını sağlamaktadır. 

 

4.2.3. Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

Yöntemlerine Göre Karşılaştırılması. Yapı 

unsurlarının belirli bir sıraya göre birbirlerine 

bağlanması ve aralarında neden-sonuç ilişkilerinin 

kurulması sonucunda uygulama süreci 

oluşturulmaktadır. Buna göre, yöntemi, amaçlara 

ulaşmak için oluşturulmuş bir uygulama süreci 

olarak da tanımlamak mümkün görülmektedir. Bu 

nedenle, Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

yöntemlerine göre karşılaştırılmasında, her iki 

yaklaşımın uygulama süreçleri göz önünde 

bulundurulmuştur. 

 

Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın uygulama 

süreçleri döngüsel bir özellik taşımaktadırlar. Bu 

nedenle, her iki uygulama süreci tamamlansa dahi, 

süreçlerin son aşamalarında elde edilen geri 

besleme bilgisi her iki sürecin de ilk aşamalarına 

aktarılmaktadır. Bunun yanı sıra, Balanced 

Scorecard’da örgütün tamamına yönelik, stratejik 

seviyede geri bildirim sağlanırken Altı Sigma’da, 

üzerinde çalışılan sürece ilişkin geri bildirim 

sağlanmaktadır. 

 

Balanced Scorecard uygulama sürecinde odak 

noktasını misyon, vizyon ve stratejik amaçlar 

oluşturmaktadır. Balanced Scorecard uygulama 

sürecinin diğer aşamaları, bu ilk aşamada ifade 

edilen misyon, vizyon ve özellikle stratejik 

amaçlara göre şekillenmektedir. Altı Sigma 

sürecinin odak noktasını ise, sürecin, müşterilerin 

ve müşterilerin ihtiyaç ve beklentilerinin 

tanımlanması oluşturmaktadır. Altı Sigma 

uygulama sürecinin takip eden aşamaları ise, 

tanımlama aşamasında süreçler ve müşterilere 

ilişkin yapılan tanımlamalar doğrultusunda 

uygulanmaktadır. 

 

Balanced Scorecard’daki amaçlar, ölçüler, hedefler 

ve girişimler, işletmenin stratejisinden 

türetilmektedir. Yani Balanced Scorecard’da, 

işletmenin farklı stratejileri için amaçların, 

ölçülerin, hedeflerin ve girişimlerin de 

farklılaştırılması önerilmektedir. Ancak farklı 

stratejiler için bunların benzerlik göstermesi de 

yadsınacak bir durum olarak görülmemelidir. 

Burada önemli olan, stratejinin ne anlama 

geldiğinin iyi anlaşılmasıdır. 

 

Altı Sigma’nın amaçları genellikle her işletme için 

ortak olan amaçları oluşturmaktadır. Dolayısıyla, bu 

amaçların işletmelerde sık rastlanan verimlilik ve 

karlılık stratejilerine ait amaçlar olduğunu söylemek 

mümkündür. Altı Sigma’daki ölçüler ise müşteri 
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ihtiyaç ve beklentilerinden hareketle 

belirlenmektedir. Hedefler, ölçülerin istenen 

değerlerini ifade ederken iyileştirmeler, hedeflere 

ulaşmak için süreçte yapılacak düzenlemeleri temsil 

etmektedir. 

 

Balanced Scorecard’da, birbirinden ayrılmış 

amaçlara, ölçülere, hedeflere ve girişimlere 

odaklanmak yerine, neden-sonuç ilişkileri 

sayesinde, bunlar arasındaki bağlantılar 

vurgulanmaktadır. Böylece, Balanced Scorecard’ın 

dört boyutunun herhangi birindeki olumlu ya da 

olumsuz bir gelişmenin diğer boyutlardaki ve genel 

olarak da işletme stratejisinin gerçekleşmesindeki 

etkisinin görülmesi sağlanmaktadır. Bunun yanı 

sıra, birbirinden bağımsız ve ayrı yönlere doğru 

olan amaç, ölçü, hedef ve girişimlerin seçilmesinin 

de önüne geçilmektedir.  

 

Altı Sigma’nın amaçları, ölçüleri, hedefleri ve 

iyileştirmeleri arasında, Balanced Scorecard’daki 

gibi bir neden-sonuç ilişkisi bulunmaz. Bununla 

birlikte, Altı Sigma’nın tanımlama aşamasında, 

iyileştirme projesinin amaçları ifade edildikten 

sonra belirlenen müşteri ihtiyaç ve beklentileri, 

kritik kalite özelliklerine dönüştürülmekte, kritik 

kalite özelliklerinden ise ölçüler türetilmektedir. 

Hedefler, ölçülerin istenen değerleri olduğundan ve 

iyileştirmeler ise hedef ölçü değerlerine 

ulaşılmasına yönelik geliştirildiğinden, tüm Altı 

Sigma unsurları arasında sıkı bir ilişki olduğu 

görülmektedir.  

 

Dolayısıyla, bir süreçte uygun iyileştirmeler 

uygulandığında, bunun etkisinin süreç ölçülerinde, 

devamında ise müşteri tatmininde görülebileceği 

anlaşılmaktadır. Ancak Altı Sigma’da, Balanced 

Scorecard’da olduğu gibi, her bir amaç, ölçü, hedef 

ya da iyileştirme, bir diğerine bağlanmamıştır. 

Bütün bu unsurlar, belirlenen amaçlara ulaşılmasına 

yönelik olmak üzere birlikte ve bağımsız olarak 

kullanılmaktadır. Buna göre, Altı Sigma unsurları 

arasındaki ilişkilerin temelinde, “müşterilerin tatmin 

edilmesi ile amaçlara ulaşılabileceği” varsayımının 

bulunduğu görülmektedir. 

 

Balanced Scorecard, bütün amaç ve ölçülerin 

sonuçta finansal amaç ve ölçülere bağlanmasını 

gerektirmektedir. Altı Sigma’da ise, genellikle süreç 

maliyetlerine ilişkin finansal ölçüler bulunmaktadır. 

Ancak Altı Sigma, Balanced Scorecard’daki gibi 

çok boyutlu bir sınıflandırma yapısına ve neden-

sonuç ilişkilerine sahip olmaması nedeniyle, süreç 

hata oranları ve işlem süreleri ile maliyetler 

arasında doğrudan bir ilişki kurmaz. Bununla 

birlikte, Altı Sigma uygulamasının işletmeye 

sağladığı faydaların somut olarak açıklanmasında, 

finansal ölçüler kullanılmaktadır. 

 

Balanced Scorecard uygulamasına başlamadan 

önce, örgütün stratejik amaçlarının belirlenmiş 

olması gerekmektedir. Altı Sigma’yı ise, bir işletme 

stratejisi olarak değerlendirmek mümkündür. Çünkü 

Altı Sigma, kendine özgü amaçları, ölçüleri ve 

araçları olan bir yöntem sunmaktadır. Bunun yanı 

sıra, Altı Sigma’nın, başka stratejilerin amaçlarına 

ulaşılması için uygulanabileceği de 

öngörülmektedir. Çünkü Altı Sigma’nın amaçları, 

ölçüleri ve araçları, işletme stratejisi ne olursa 

olsun, işletmelerde genel kabul görmüş yönetsel 

kavram ve araçları oluşturmaktadır. 

 

Balanced Scorecard’a göre, stratejinin 

farklılaşmasını sağlayan bazı süreçlere 
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odaklanılması gerekmektedir. Altı Sigma’da da 

benzer bir yaklaşım mevcuttur. Altı Sigma’da bu 

süreçler, müşteri için kritik değerler sağlayan “kritik 

süreçler” olarak adlandırılmaktadır. 

 

Balanced Scorecard’da da, stratejik amaçlara 

hizmet eden en iyi ölçü karışımının belirlenmesi ve 

bunların bir sistematik bir şekilde kullanılması 

önem taşımaktadır. Altı Sigma stratejisinin gücü 

ise, müşteri ve örgütün stratejik amaçları için hayati 

derecede önemli birkaç ölçüye odaklanmasından 

gelmektedir. Altı Sigma bu özelliğiyle, Balanced 

Scorecard için hazır bir ölçü seti ve yöntem 

sunmaktadır. 

 

Balanced Scorecard’da, işletme performansının 

ölçülmesinde, öncül göstergeler ile ardıl 

göstergelerin bir arada kullanılması önerilmektedir. 

Altı Sigma performans göstergelerinin 

kullanılmasında, Balanced Scorecard’daki gibi bir 

öneri bulunmamakla birlikte, Altı Sigma 

performans göstergeleri, müşteri ihtiyaç ve 

beklentilerini temsil eden kritik kalite özelliklerine 

göre belirlenmektedir. Bu ölçüler genellikle, süreç 

maliyetleri, hata oranları ve işlem sürelerine 

ilişkindir. 

 

Geleneksel stratejik yönetim süreçlerinde, örgüt 

stratejisinin belirlenmesini, her bir işlevsel bölümün 

stratejilerinin ve stratejik amaçlarının belirlenmesi 

izlemektedir. Balanced Scorecard ise, örgüt 

stratejisi belirlendikten sonra, dört boyutta stratejik 

amaçların belirlenmesini gerektirmektedir. Böyle 

bir yöntem, işlevsel odaklanmanın aksine, bütün 

işlevsel bölümlerin aynı ölçüler üzerinde 

odaklanmasını sağlamaktadır. Buna göre, Balanced 

Scorecard’ın, finansal ölçüleri göz ardı etmemekle 

birlikte, “müşteri odaklı”, “süreç odaklı” ve “çalışan 

odaklı” olduğu anlaşılmaktadır. Bunlar aynı 

zamanda, Altı Sigma’nın da odak noktalarını 

oluşturmaktadır. 

 

Kaplan ve Norton (2003)’a göre, Balanced 

Scorecard’ın en iyi uygulanacağı yerler, stratejik iş 

birimleridir. Böylece, işletme için önemli olan iş 

birimine öncelik verilmektedir. Altı Sigma ise, 

öncelikle işletmedeki kritik süreçlerin 

belirlenmesini gerektirmektedir (Eckes, 2005). 

 

4.2.4. Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

Karşılaştırma Sonuçları. Balanced Scorecard ile 

Altı Sigma’nın bütünleştirme çerçevesinin 

oluşturulmasından önce, karşılaştırma sonuçlarının 

özetlenmesinde fayda görülmektedir. Karşılaştırma 

sonuçlarının kısa ve anlaşılır bir şekilde yeniden 

ifade edilmesi sayesinde, karşılaştırma sonucunda 

ulaşılan ve bütünleştirme çerçevesinin 

oluşturulmasında temel hareket noktalarını 

oluşturacak yargılar basit olarak ortaya konulmuş 

olacaktır. Balanced Scorecard ile Altı Sigma’nın 

karşılaştırma sonuçları özet olarak Tablo-6’da 

gösterilmektedir. 

 

4.3. Balanced Scorecard-Altı Sigma 

Bütünleştirilmiş Model Önerisi 

 

Balanced Scorecard-Altı Sigma bütünleştirilmiş 

uygulama sürecinin oluşturulmasında, her iki 

yaklaşımın yapısal unsurları korunmakla birlikte, 

bütünleşmeyi sağlamak için bağlantı kuracak ilave 

yapısal unsurlara ve aşamalara da yer verilmesi 

gerekmektedir. Balanced Scorecard ile Altı 

Sigma’nın karşılaştırma sonuçları ve bütünleştirme 

çerçevesi göz önünde bulundurulduğunda, Balanced 

Scorecard-Altı Sigma bütünleştirilmiş uygulama 

sürecinin Tablo-7’deki gibi olması önerilmektedir. 
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Balanced Scorecard-Altı Sigma bütünleştirilmiş 

uygulama süreci dört aşamadan oluşmaktadır. 

Birinci aşama olan stratejik tanımlama aşamasında, 

işletmenin misyonu, vizyonu, stratejisi ve stratejik 

amaçları ifade edilmektedir. İkinci aşama olan 

stratejik bütünleştirme aşamasında, işletmenin kritik 

süreçleri belirlenmekte ve iyileştirme uygulanacak 

kritik süreç seçilmektedir. Bundan sonra, 

müşterilerin ihtiyaç ve beklentileri belirlenerek 

stratejik amaçlar ile uyumlaştırılmaktadır. Son 

olarak da stratejik hedefler belirlenmektedir. 

Bütünleştirilmiş uygulama sürecinin üçüncü 

aşamasında Altı Sigma uygulaması yapılmaktadır. 

Dördüncü ve son aşama olan stratejik geribildirimin 

sağlanmasında ise, Altı Sigma uygulama sonuçları 

değerlendirilerek işletme stratejisinin geçerliliği 

sorgulanmaktadır. 

 

Bütünleştirilmiş uygulama sürecinde de, Balanced 

Scorecard’da bulunan dört boyut, neden-sonuç 

ilişkileri, finansal ölçülerle ilişkiler ve dengelenmiş 

performans göstergelerinin kullanımı 

korunmaktadır. Balanced Scorecard’ın bu 

özellikleri stratejik yönetim ve performans 

ölçümünde görülen geleneksel eksikliklerin 

giderilmesini sağladıklarından, bunların 

bütünleştirilmiş uygulama sürecinde göz ardı 

edilmeleri mümkün görülmemektedir. 

 

4.3.1. Stratejik Tanımlama. Stratejik tanımlama 

aşaması, Altı Sigma girişiminin sonuçta hizmet 

edeceği, vizyon, misyon, strateji ve stratejik 

amaçların ifade edilmesini kapsamaktadır. Bu 

aşamada kısaca, işletmenin üst seviye yani stratejik 

ifadeleri yer almaktadır. 

 

İşletmenin misyon ve vizyonundan sonra, 

bütünleştirilmiş uygulama sürecinin hareket 

noktasını oluşturan işletme stratejisi ifade 

edilmektedir. Strateji, misyonun etkin olarak nasıl 

yerine getirileceğini belirtmekte, işletmenin 

çevresine uyum sağlamasını ve varlığını 

sürdürmesini sağlayan koşulları tanımlamaktadır. 

Bütünleştirilmiş uygulama sürecinde de, Balanced 

Scorecard’da olduğu gibi, işletme stratejisinin 

işletme yöneticileri tarafından daha önceden 

belirlendiğini kabul etmektedir. 

 

Stratejik amaçlar, işletmenin uzun vadeli isteklerini 

temsil etmektedir. Stratejinin tam olarak 

uygulanması için amaçlar haline dönüştürülmesi 

gerekmektedir. Çünkü stratejik amaçlar, stratejinin 

somut ve uygulanabilir hale getirilmesinde ilk 

aşamayı oluşturmaktadır. Stratejik amaçlar 

işletmenin bütününü ilgilendirmektedir. 

Dolayısıyla, stratejik amaçların odak noktaları ne 

olursa olsun, işletmedeki her birim ve kişinin bu 

amaçlar doğrultusunda çalışması beklenmektedir. 

Bu sebeple stratejik amaçları, işletmedeki tüm birim 

ve kişilerin çalışmalarında eşgüdüm sağlayan üst 

seviye ifadeler olarak tanımlamak mümkündür. 

 

4.3.2. Stratejik Bütünleştirme. Stratejik 

bütünleştirme aşamasında, öncelikle işletmenin 

kritik süreçleri belirlenmekte ve iyileştirme 

uygulanacak kritik süreç seçilmektedir. Daha sonra, 

kritik sürecin müşterilerinin ihtiyaç ve beklentileri 

belirlenmektedir. Bu aşamanın sonunda ise, stratejik 

amaçlar ile müşterilerin ihtiyaç ve beklentileri 

birbirleriyle uyumlaştırılmakta ve stratejik hedefler 

belirlenmektedir. 

 

Altı Sigma uygulamasının odak noktalarından 

birisini oluşturan süreç kavramı, bu aşamada 

bağlantı noktası olarak ön plana çıkarılmaktadır. 

Burada önemli olan nokta, girişimin süreç odaklı 

uygulanmasının stratejiler tarafından 

desteklendiğinin açık olarak görülmesini 

sağlamaktır. İşletmedeki kritik süreçlerin 

belirlenerek girişimin bu süreçlerde uygulanması ise 

stratejik odaklanma fırsatı vererek işletme 

kaynaklarının israf edilmesini önlemektedir. Çünkü 

kritik süreçler, işletmenin stratejik bir işlevinin 

yerine getirildiği iş akışlarını ifade etmektedir. 

Kritik süreçler arasından bir sürecin seçilmesi, 

ikinci bir odaklanma anlamına gelmektedir. 

Böylece, iyileştirme girişimini bir proje temelinde 

uygulama imkânı elde edilmektedir. 

 

İşletmelerin, her bir süreci bir proje konusu olarak 

ele alması ve üzerinde iyileştirme uygulaması 

mümkündür. Ancak, işletme yöneticileri tarafından 

yapılacak bir seçimde, öncelikle seçim ölçütlerinin 

tespit edilmesi gerekmektedir. İyileştirme 

uygulanacak kritik sürecin seçilmesinde değişik 

araçlardan yararlanmak mümkündür. Özellikle, 

bunlar arasında duruma en uygun olanı “tam 

analitik ölçüt yöntemine göre önceliklendirme 

matrisi” görülmektedir. 

 

Stratejik bütünleştirme aşamasının ikinci adımında, 

seçilen kritik sürecin müşterilerinin ihtiyaç ve 

beklentileri belirlenmektedir. Müşteri ihtiyaç ve 

beklentileri, işletmelerin iç ve dış müşterilerinin 

ihtiyaç ve beklentilerinden oluşmaktadır. Bunlar, 

işletmelerin sundukları mal ve hizmetler ile 

kullandıkları yöntemleri etkilemektedir. Bu 

nedenle, stratejik bütünleştirme aşamasında, 

müşterilerin ihtiyaç ve beklentilerinin de göz 

önünde tutulması gerekmektedir. 

 

Bütünleştirilmiş uygulama sürecinde, işletmenin 

stratejik amaçları ile müşterilerinin ihtiyaç ve 

beklentilerinin uyumlaştırılması da önem 

taşımaktadır. Stratejik amaçlar, Balanced Scorecard 

uygulamasında hareket noktasını oluşturan önemli 

unsurlar olarak görülürken, müşterilerin ihtiyaç ve 

beklentileri ise Altı Sigma uygulamasında bir odak 
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noktasını oluşturmaktadır. Dolayısıyla, her iki 

yaklaşımın önemli unsurlarının birbirleriyle 

uyumunun sağlanmasının, işletmenin stratejik 

amaçlarının müşterilerinin ihtiyaç ve 

beklentilerinden ayrı olarak belirlenmesinin önüne 

geçeceği öngörülmektedir. 

 

İşletmenin stratejik amaçları ile müşterilerinin 

ihtiyaç ve beklentilerinin uyumlaştırılması, stratejik 

amaçların müşteri gereklerini karşılama durumunun 

ve stratejik amaçlar ile müşteri gerekleri arasında 

bir çelişme olup olmadığının belirlenmesini 

içermektedir. Burada işletme yöneticilerinin, 

stratejik amaçlar ve karşılanması gereken müşteri 

gerekleri arasında bir tercih yapma durumu ortaya 

çıkmaktadır. Bu tercihin yapılmasında, stratejik 

amaçları ya da müşteri gereklerini tek başına 

merkezde tutmak mümkün olmakla birlikte, bunlar 

arasında bir dengenin de gözetilmesi gerekmektedir. 

 

Stratejik bütünleştirme aşamasının son adımı olan 

stratejik hedeflerin belirlenmesi, stratejik amaçların 

daha somut ve ölçülebilir olarak ifade edilmesine 

dayanmaktadır. Bu adımda stratejik amaçlar, 

ölçülebilir ifadelere dönüştürülmekte ve örgütte 

yürütülecek herhangi bir iyileştirme girişimi ile ne 

derecede iyileştirme yapılmak istendiği ortaya 

konulmuş olmaktadır. Hedeflerin, diğer bir deyişle 

stratejik amaçlara hangi derecede ulaşılmak 

istendiğinin belirlenmesinde, örgütün 

yeterliliklerinin ve sınırlılıklarının da göz önünde 

bulundurulması önem taşımaktadır. Bunun 

sonucunda, işletmenin stratejik amaçlarının, müşteri 

ihtiyaç ve beklentileri ile stratejik seviyede 

dengelenmesi sağlanmaktadır.  

 

4.3.3. Altı Sigma’nın Uygulanması. Bu aşamada 

Altı Sigma’nın tanımlama, ölçme, analiz, 

iyileştirme ve kontrol adımları uygulanmaktadır. 

Bununla birlikte, bütünleştirilmiş uygulama 

sürecinin gereği olarak, bu adımların 

uygulanmasında bazı değişiklikler de 

bulunmaktadır. Tanımlama adımında, proje 

tanımlama formu ve iyileştirme uygulanacak kritik 

sürecin akış şeması aynı şekilde hazırlanmakla 

birlikte, Altı Sigma’nın tanımlama adımından farklı 

olarak, işletmenin stratejik amaçları ile müşterilerin 

ihtiyaç ve beklentilerinin uyumlaştırılması ve 

bütünleştirilmesi sonucundaki tercihlere göre kritik 

kalite özellikleri belirlenmektedir. 

 

Ölçme adımında, kritik kalite özelliklerine 

dayanarak operasyonel tanımlar yapılmakta ve bu 

tanımlara göre, bütünleştirilmiş uygulama sürecinin 

dört boyutunda ölçüler geliştirilmektedir. Bu 

ölçülerden bazıları, Balanced Scorecard’da Tablo-

8’deki gibi sınıflandırılmaktadır (Bregfoyle vd., 

2001). 

 

Bütünleştirilmiş model önerisinde toplam süreç 

performansının belirlenmesinde, her bir boyuta 

verilen ağırlık oranları ve her bir boyutun Sigma 

performansı dikkate alınmaktadır. 

 

Analiz adımında, değişkenliklerin ve hataların 

temel nedenlerini, iyileştirme fırsatlarını, mevcut 

performans ile hedef performans arasındaki farkı ve 

iyileştirme seçeneklerinin önceliklerini belirlemek 

için çeşitli analizler uygulanmaktadır. İyileştirme 

adımında da, genel bir Altı Sigma uygulamasından 

farklı bir çalışma yapılmamaktadır. Bu adımda 

genel olarak, sürecin değişkenliğini yaratan önemli 

girdilerin hangi düzeylerde iyileştirileceği 

belirlenmekte ve bu iyileştirmeler denenmektedir. 

 

Kontrol adımında ise genel olarak, süreç 

iyileştirmeleri zaman içerisinde takip edilmekte ve 

geri besleme bilgisi üretilmektedir. Bununla 

birlikte, bütünleştirilmiş uygulama sürecinin bu 

adımında, geri besleme bilgisinin verildiği yerler 

açısından farklılık bulunmaktadır. Tek başına 

uygulanan bir Altı Sigma sürecinde, elde edilen geri 

besleme bilgisi sadece tanımlama aşamasına 

iletilirken, bütünleştirilmiş uygulama sürecinde bu 
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bilgi, aynı zamanda bütünleştirilmiş uygulama 

sürecinin bir sonraki ve son aşamasını oluşturan 

“stratejik geri bildirimin sağlanması” aşamasına da 

girdi olarak iletilmektedir. 

 

Burada göz önünde bulundurulması gereken önemli 

bir konu olarak, hangi geri besleme bilgisinin 

bütünleştirilmiş uygulama sürecinin Altı Sigma 

aşamasının tanımlama adımına, hangilerinin ise 

stratejik geri bildirimin sağlanması aşamasına 

iletileceğinin belirlenmesidir. Bu ayrımın 

yapılmasında, geri besleme bilgisinin stratejik mi 

yoksa operasyonel mi olduğunun tespit edilmesi 

gerekir. Geri besleme bilgisinin stratejik olması 

durumunda, stratejik geri bildirimin sağlanması 

aşamasına; kısa vadeli olması durumunda ise, Altı 

Sigma’nın tanımlama adımına iletilmesi 

gerekmektedir. 

 

4.3.4. Stratejik Geri Bildirimin Sağlanması. 

Bütünleştirilmiş uygulama sürecine bakıldığında, iç 

içe geçmiş iki döngünün oluştuğu görülmektedir. 

Bir yandan Balanced Scorecard döngüsü 

işletilirken, bir yandan da Altı Sigma döngüsü 

işletilmektedir. Bu döngülerin birbirlerine göre 

durumunu Şekil-5’deki gibi göstermek mümkündür. 

 

Bir sürecin temel unsurlarından bir tanesini 

oluşturan ve ona döngüsel bir özellik kazandıran 

unsur, geri bildirimin sağlanmasıdır. Geri bildirim, 

bütünleştirilmiş uygulama sürecinin sonuçları 

hakkında uygulayıcılara bilgi sağlamaktadır. 

Buradaki farklılık, geri bildirimin stratejik 

boyutudur. Süreç içerisinde, Altı Sigma 

uygulamasında geri bildirim sağlanmaktadır. Ancak 

bu geri bildirim, iyileştirme sürecinin 

uygulanmasına yöneliktir. 

 

Bütünleştirilmiş uygulama sürecinin bu aşamasında, 

Altı Sigma’nın uygulama sonuçları 

değerlendirilmekte ve işletme stratejisinin 

geçerliliği sorgulanmaktadır. Altı Sigma uygulama 

sonuçları, kontrol adımında elde edilen geri besleme 

bilgisi, ilerleyen zamanlarda Altı Sigma sürecinin 

hangi soruna dayalı olarak yürütülmesi gerektiğini 

ortaya çıkmaktadır. Ayrıca bu bilgi, işletme 

stratejilerinin geçerliliklerinin sorgulanmasında 

kullanılmaktadır. Stratejilerin sorgulanması 

neticesinde, işletme stratejisi ve stratejik amaçları 

değişikliklere uğrayabileceği gibi, sadece Altı 

Sigma’nın yeniden uygulanması kararı verilmesi de 

mümkündür. 

 

 

5. SONUÇ 

 

İşletme yönetiminde özellikle modern ve modern 

sonrası olarak kabul edilen dönemlerde birçok 

yaklaşım ortaya çıkmıştır. Bu nedenle işletmeler, 

benzer kavram ve ilkeleri benimseyen fakat farklı 

yöntemler sunan bu yaklaşımlar arasında seçim 

yapma ile karşı karşıya kalmıştır. Burada işletmeler 

için önemli olan, kendi yapılarına ve çevrelerine 

uygun olan yaklaşımları seçebilmeleridir. Bu seçimi 

yaparken üzerinde durulması gereken önemli bir 

konu ise, bu yaklaşımların birbirleriyle çelişen 

yönlerinin olup olmadığının incelenmesidir. Çünkü 

işletmeler, farklı yaklaşımları aynı zamanda 

uygulamak isteyebilmektedirler. İki veya daha fazla 

yaklaşımın bir arada uygulanması durumunda ise, 

“bütünleştirme yeteneği” önem kazanmaktadır. 

 

Balanced Scorecard-Altı Sigma bütünleştirilmiş 

model önerisinde olduğu gibi, birden fazla 

yaklaşımının bütünleşik olarak uygulanmasına 

yönelik bakış açısının her bir yaklaşımın güçlü 

yönlerinin birleştirilmesine, zayıf yönlerinin ise 

giderilmesine imkân vereceği ve işletme 

kaynaklarının daha etkin olarak kullanılmasını 

sağlayacağı öngörülmektedir. Balanced Scorecard 

ile Altı Sigma uygulama süreçlerinin 

bütünleştirilmesi ve bir model olarak ortaya 
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konulması, stratejik yönetim ve süreç odaklı 

iyileştirme yaklaşımlarının bütünleştirilerek 

uygulanmasına yönelik bir örnek oluşturmaktadır. 

Ayrıca, bu model önerisi stratejilerin etkin olarak 

uygulanamaması sorununun çözülmesine yönelik 

bir yol sunmaktadır. Çünkü stratejilerin etkin olarak 

uygulanamaması, işletme kaynaklarının yanlış 

kullanılmasına ve hedeflere ulaşılamamasına neden 

olmaktadır. Bütünleştirilmiş model önerisi, bu 

sorunların önüne geçilmesinde kullanılacak 

yöntemlerden sadece bir tanesini oluşturmaktadır. 

 

Bütünleştirilmiş model önerisi oluşturulurken 

öncelikle, her iki yaklaşımın odak noktası yaptığı 

unsurlar (stratejik amaçlar, süreç, müşteri vd.) göz 

önünde bulundurulmuş; bu unsurlara göre ortak 

kavram ve ilkelerin belirlenmesine çalışılmıştır. 

Belirlenen ortak kavram ve ilkeler, bütünleştirme 

noktalarına dönüştürülmüş ve bunları temeline alan 

bütünleşik bir model oluşturma ihtiyacı ifade 

edilerek, model önerisinin kavramsal çerçevesi 

oluşturulmuştur. Balanced Scorecard ile Altı 

Sigma’nın bütünleştirilmesinde, genel olarak 

müşteri ihtiyaç ve beklentileri, örgütün kritik 

süreçleri ve stratejik amaçları ile hedefleri göz 

önünde bulundurulmuştur. 

 

Bütünleştirilmiş model önerisi, stratejik tanımlama, 

stratejik bütünleştirme, Altı Sigma’nın uygulanması 

ve stratejik geri bildirimin sağlanması olmak üzere 

dört aşamadan oluşturulmuştur. Bütünleştirilmiş 

model önerisinde, bütünleşme noktalarının 

görülmesi için stratejik bütünleştirme aşamasına; 

döngüsel bir yapı kurulması için stratejik geri 

bildirimin sağlanması aşamasına yer verilmiştir. 
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genel olarak; başlık sayfası, öz ve anahtar kelimeler, 

metin, kaynakça, tablolar, şekiller ve dipnotlardan 

oluşmalıdır. 

 Kaynakça: Metin içi atıflar ve kaynakça 

gösterimi için APA Yayım Kılavuzunda belirtilen 

kurallar uygulanmalıdır. Metin içinde yapılan tüm 

atıflar kaynakçada gösterilmelidir. Kaynakça ayrı bir 

sayfada başlamalıdır. “Kaynakça” sayfanın başında 

ortalanmış, ilk harfleri büyük ve koyu bir şekilde 

yazılmalı; sonraki satırdan itibaren metin içinde atıf 

yapılan tüm eserler yazarlarının soyadına göre 

alfabetik olarak sıralanmalıdır. Her bir eser 

yazılırken sol alt girinti kullanılarak asılı hale 

getirilmelidir. Bir yazara ait aynı yıl içerisinde 

birden fazla eser var ise yayım yılı yanına “a”, “b”, 

“c” harfleri kullanılarak kaynakçaya yazılmalıdır.  

Metin içi atıflar ve kaynakça gösterimi için örnekler 

aşağıdadır. Detaylı bilgi için APA Yayım 

Kılavuzuna bakılması önerilir. 

 Tablolar ve Şekiller: Tablolar ve şekiller ayrı bir 

sayfada başlamalıdır. Tablo ve şekillere ait 

numaralar ve isimleri tablo ve şekillerin üstünde 

verilmelidir. Kullanılan kısaltmalar ve/veya 

açıklamalar varsa, tablo ve şekillerin altına not 

düşülmelidir.Tablo ve şekiller metin içinde 

verilmemeli, metin içinde uygun yere sadece 

“Tablo1 buraya” veya “Bakınız Tablo1” şeklinde 

belirtilmelidir. 

 Please prepare your manuscript before 

submission, using the following guidelines. 

 File format: All files should be submitted to the 

journal as a Word document (*.doc, *.docx). 

 Article language: Articles may be prepared in 

Turkish or English languages.. 

 Article length: Articles should be between 4000 

and 7500 words in length. 

 General rules for articles: The Journal of 

Human and Work generally adheres to American 

Psychological Association - APA style.  All 

manuscripts submitted to the journal should be set 

its margin to 1 inch on all four sides and set the 

entire paper to double-space. Writing font should be 

12 point Times New Roman type. There should be 

no space between paragraphs and each paragraph 

should begin with the first line indent at a distance 

of 1.25 cm. New sentence at the end of every 

sentence should begin with a space.  

 Parts of articles: The parts of the manuscripts 

generally should include;  title page, abstract and 

keywords, text, references, tables, figures and 

notes/endnotes. 

 References:  In-text citations and the reference 

list should be prepared according to APA style. The 

reference list should include only and all of the 

sources the author actually cited in the text. The 

reference list should start on a new page and should 

have the word “References” centered at the top of 

the page. The items on reference list should be 

arranged alphabetically by the author's last name, 

letter by letter, interfiling books, and articles. More 

than one reference from the same author(s) in the 

same year must be identified by the letters "a", "b", 

"c", etc., placed after the year of publication. All 

references must be double spaced. An extra line 

should not be added between references, "hanging 

indents" should be used, meaning that the first line 

of each reference goes all the way to the left margin, 

with the following lines of each reference indented.  

 

 Tables and Figures: Type tables and figures on 

a separate page with the legend above. All tables 

should be supplied on separate sheets, not included 

within the text. Please identify where in the text the 

table should appear by noting “Table 1 approx 

here”; there should also be a mention of the table in 

the text (e.g.: see Table 1). Figures should be 

supplied as high quality, and original artwork. 

Figures should be cited in consecutive order in the 

text (e.g.: see Figure 1). 



 

 Dipnotlar: Dipnotlar atıf yapmak için 

kullanılmamalıdır. Metin içinde açıklanması 

gereken hususlar kısa bir şekilde dipnotta 

gösterilmeli, bu dipnotlar metin sonunda listelenmiş 

halde sunulmalıdır. 

Yazarlar, makale hazırlanması ve gönderimi için 

detaylı bilgiyi derginin web sayfasında 

(http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iid/) bulabilirler. 

 Footnotes: Footnotes should not be used for 

citing references. Footnotes should be placed as a 

list at the end of the paper only. Keep footnotes 

brief: they should contain only short comments 

tangential to the main argument of the paper. 

Please visit web page of the journal 

(http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iid/) for further 

details on manuscript preparation and submission.  
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