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ÖZET 

Günümüz işletmeleri, artan rekabet koşulları, hızla değişen çevresel dinamikler, yükselen etik standartlar ve 

paydaş beklentileri karşısında söylem ile uygulama arasındaki uyumu sürdürmekte güçlük çekmektedir. Bu 

durum, örgütlerin savundukları etik ilkelere rağmen uygulamada bu değerlere aykırı tutumlar sergilemesiyle 

ortaya çıkan örgütsel ikiyüzlülüğü, çağdaş yönetim açısından kritik bir sorun hâline getirmektedir. Bu 

araştırmada, Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük kavramına ilişkin ulusal literatürde yayımlanan lisansüstü tezler 

ve makaleler içerik analizi yöntemiyle incelenmiştir. DergiPark, Google Akademik ve YÖK Ulusal Tez 

Merkezi veri tabanlarında yapılan taramalar sonucunda 9 tez ve 16 makaleye ulaşılmıştır. Bulgular, örgütsel 

ikiyüzlülük konusuna yönelik akademik ilginin özellikle 2021–2024 yılları arasında belirgin biçimde arttığını 

göstermektedir. Çalışmaların çoğunun Eğitim Bilimleri alanında ve öğretmen örneklemleriyle yürütülmesi, 

kavramın Türkiye’de daha çok eğitim örgütleri bağlamında ele alındığını ortaya koymaktadır. Araştırmaların 

çoğunluğunda nicel araştırma yöntemlerinin tercih edildiği belirlenmiştir. Bulgular, örgütsel ikiyüzlülüğün 

örgütsel bağlılık, adalet, güven ve mutluluk gibi olumlu; sessizlik, sinizm, dedikodu ve işten ayrılma niyeti 

gibi olumsuz değişkenlerle anlamlı ilişkiler gösterdiğini ortaya koymaktadır. Sonuç olarak, örgütsel 

ikiyüzlülüğün Türkiye’de disiplinler arası gelişen bir araştırma alanı olduğu, ancak yöntemsel ve kuramsal 

çeşitlilik açısından gelişime açık olduğu belirlenmiştir. 

 

ABSTRACT 

Today’s organizations face increasing challenges in maintaining consistency between their discourse and 

actual practices amid rising competition, rapidly changing environmental dynamics, heightened ethical 

standards, and stakeholder expectations. This situation has highlighted organizational hypocrisy—a 

phenomenon that emerges when organizations advocate for ethical principles yet act contrary to them in 

practice—a critical issue in contemporary management. This study analyzes postgraduate theses and 

academic articles on organizational hypocrisy published in Turkey using the content analysis method. 

Searches conducted in DergiPark, Google Scholar, and the Council of Higher Education Thesis Center 

databases identified nine theses and sixteen articles. The findings reveal a marked increase in academic 

interest in organizational hypocrisy between 2021 and 2024. Most studies have been conducted in the field of 

Educational Sciences, using teacher samples, indicating that the concept has predominantly been examined 

within the context of educational organizations in Turkey. Quantitative methods were found to be the most 

preferred research design. The results indicate that organizational hypocrisy is significantly associated with 

positive variables, such as organizational commitment, justice, trust, and happiness (negatively), and with 

negative variables, including silence, cynicism, gossip, and turnover intention (positively). Overall, 

organizational hypocrisy is identified as an emerging interdisciplinary research area in Turkey that remains 

open to methodological and theoretical diversification. 
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1. GİRİŞ 

Günümüz iĢ dünyasında itibar ve imaj, yalnızca rekabet avantajı ve ekonomik baĢarı elde etmede değil, aynı 

zamanda iç ve dıĢ paydaĢlar ile güvene dayalı iliĢkilerin sürdürülmesinde de kritik bir öneme sahiptir. Özellikle 

küreselleĢme ve dijitalleĢme ile birlikte önem kazanan bilgi akıĢına dayalı hız çağında iĢletmelerin itibarını 

koruması, güvene dayalı iliĢkiler geliĢtirmesi ve imajını güçlendirmesi önemli bir stratejik yönetim aracı olarak 

görülmektedir. Bu bağlamda iĢletmelerin güçlü bir kurumsal imaj oluĢturabilmeleri ve sürdürebilmeleri, Ģeffaf 

bir iletiĢim yürütmelerine, etik değerlere bağlı kalmalarına ve toplumsal güvenin tesis edilmesine bağlıdır. 

Ancak, artan rekabet baskısına dayalı olarak iĢletmelerin iyi görünme çabası her zaman uygulamaya 

yansımamakta; bu durum söylem ile uygulama arasındaki farkı derinleĢtirerek kurumsal düzeyde bazı çeliĢkiler 

ve beraberinde de etik ilkelerle bağdaĢmayan tercihleri getirebilmektedir. 

Ġçinde bulunduğumuz yüzyıl, yalnızca teknolojik alanda yaĢanan hızlı değiĢimlerin ön planda olduğu bir dönem 

ile sınırlı değildir. Bilimsel, politik ve sosyolojik alanlarda yaĢanan hızlı geliĢmeler, örgütlerin bu değiĢimlere 

uyum sağlamasını zorunlu kılmaktadır. Bu uyum sürecinde örgütler çevreleri tarafından Ģekillendirilmekte olup, 

çevresel baskılara yanıt olarak meĢruiyetini korumak amacıyla kâğıt üzerinde mükemmel iĢlediği varsayılan 

yapılarını uygulama ile bağdaĢtıramamakta ve bu durum tutarsızlığı beraberinde getirmektedir (Kılıçoğlu vd., 

2019). Ġnsanlar, örgütler ve toplumlar, etik değerlere uygun davranmayı toplumsal düzenin sağlanması açısından 

temel bir unsur olarak görmektedir. Ġnsanlar gibi örgütler de belirli etik değerlere bağlılık vurgusu yapmalarına 

rağmen örgüt üyelerinin her zaman bu değerlerle tutarlı davranmadığı görülmektedir (Effron vd., 2015:147). 

Artan rekabet koĢulları, statü, imaj ve itibar yönetimine iliĢkin baskıları yoğunlaĢtırmakta; bu durum 

yükseköğretim kurumları da dâhil olmak üzere birçok örgütte iyi görünme yönündeki kaygıları artırarak söylem 

ile eylem arasındaki tutarsızlıkların, baĢka bir ifadeyle örgütsel ikiyüzlülüğün ortaya çıkmasına zemin 

hazırlamaktadır (Snelson-Powell vd., 2020). 

Ġkiyüzlülük, bireyin savunduğu ilke ve değerlere uygun davranmaması, baĢka bir ifadeyle söylem ile davranıĢ 

arasındaki kasıtlı tutarsızlığı olarak tanımlanırken, ikiyüzlü birey, yüksek etik standartlar benimsediğini ve 

olumlu değerlere sahip olduğunu iddia etmesine rağmen bu değerleriyle uyumsuz davranıĢlar sergileyen kiĢidir 

(Kılıçoğlu ve Yılmaz Kılıçoğlu, 2019). Örgütlerde ikiyüzlülük, bireylerin gerçekte sahip olmadıkları erdem, 

değer ve inançlara sahipmiĢ gibi bir tutum sergileyerek sahip olduklarından farklı bir kimliği, hem örgüt 

içindeki hem de dıĢındaki paydaĢlara yansıtmalarıdır (Konan ve TaĢdemir, 2019:133). Örgütün söylemleri, 

eylemleri ve aldığı kararlar arasındaki tutarsızlığı vurgulayan (Çimen ve Karadağ, 2021:231) örgütsel 

ikiyüzlülük, çevresel baskıların bir sonucu olarak ortaya çıkar ve örgütün resmi hedefleri ile operasyonel 

uygulamaları arasındaki tutarsızlıkların iĢletmenin iç ve dıĢ çevresi tarafından algılanmasıyla pekiĢir (Gelmez ve 

Polat, 2025:724).  

ĠĢletmelerin sürdürülebilirlik hedefleri ile fiili uygulamaları arasında ortaya çıkan uyumsuzluk, hem kurum 

içinde hem de kurum dıĢında ikiyüzlülük algısının oluĢmasına neden olmakta, bu algıyı ise iĢletmelerin iletiĢim 

stratejisinin doğrudan etkilediği ifade edilmektedir (Miao ve Zhou, 2020:3). Telkin ettikleri etik değerleri 

uygulamada baĢarısız olan insanlar, ikiyüzlü olarak algılanmakla kalmaz, aynı zamanda itibarlarının 

zedelenmesi ve hatta lider olarak gücünü kaybetmekle yüzleĢmek durumunda kalabilirler (Effron vd., 

2015:147). Yapılan araĢtırmalar ikiyüzlülüğün baskın olduğu örgütlerde arzu edilmeyen tutum ve davranıĢların 

ortaya çıktığını ve bu durumun örgütsel iĢleyiĢe zarar verdiğini göstermektedir. Bireysel ve kurumsal 

ikiyüzlülüğün sonuçları genellikle iki kategoride değerlendirilmektedir (Garzón Castrillón, 2022).  

Garzón Castrillón (2022), ikiyüzlülük algısının bireysel düzeyde güven kaybı, öfke, yabancılaĢma, motivasyon, 

bağlılık ve iĢ tatmin düzeyinde düĢüĢ; sahte promosyonlar, aldatıcı pazarlama, yanlıĢ reklam veya yanlıĢ 

iddialar, taklit ürünler ve yanlıĢ etiketleme gibi etik olmayan uygulamaların farklı sektörlerde yaygınlaĢması 

nedeniyle kurumsal düzeyde itibar zedelenmesi, müĢteri memnuniyetinin düĢmesi ve performans kaybı gibi 

sonuçlar doğurduğunu ifade etmiĢtir. Örgütsel ikiyüzlülüğün iĢ tatmini, çalıĢan performansı, örgütsel bağlılık, 

örgütsel vatandaĢlık ve örgütsel adalet gibi temel örgütsel değiĢkenlerle negatif iliĢkili olduğu; buna karĢılık 

iĢten ayrılma niyetini ise artırdığı, araĢtırma sonuçlarıyla desteklenmektedir (Çayak, 2021:2). 

Kurumsal ikiyüzlülük algısının etkileri; ikiyüzlü davranıĢın kasıtlı ya da irade dıĢı davranıĢtan kaynaklı olup 

olmadığı, söylem–davranıĢ tutarsızlığının düzeyi ve olumsuz davranıĢın ciddiyeti gibi faktörlere bağlı olarak 

değiĢmektedir (Sulphey ve Jasim, 2025:5). Yapılan bazı araĢtırmalarda ise (Armstrong vd., 2024), sosyal 

medyanın iĢletmelerin imajlarını tanıtmaları için fırsatlar sunmasına rağmen söylemleri ile eylemleri 

uyuĢmadığında sosyal medya botlarının yükseliĢi nedeniyle çevrimiçi ortamda kınanma risklerinin arttığı tespit 

edilmiĢtir. 
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Örgütsel ikiyüzlülüğün çalıĢan tutumları, davranıĢları, örgüt kültürü ve kurumsal sürdürülebilirlik üzerinde 

yarattığı olumsuz etkiler (Ağalday, 2022; Cho vd., 2015; Çayak, 2021; Gelmez ve Polat, 2025; Miao ve Zhou, 

2020; Snelson-Powell vd., 2020), bu kavramı hem akademisyenler hem de iĢletme yöneticileri için kritik bir 

inceleme alanı haline getirmektedir. Bu doğrultuda, örgütsel ikiyüzlülüğün dinamiklerini, ortaya çıkmasına 

zemin hazırlayan koĢulları ve sonuçlarını anlamaya yönelik araĢtırmalar, iĢletme ve yönetim yazınında giderek 

daha fazla ilgi görmekte; bu araĢtırmaların sonuçlarından faydalanan yöneticiler ise örgüt bünyesinde söz ve 

eylemler arasındaki tutarlılığı güçlendirmeye ve hem iç hem de dıĢ paydaĢlar nezdinde güveni yeniden inĢa 

etmeye yönelik stratejiler geliĢtirmeye yönelmektedir. 

Örgütlerde ikiyüzlülük araĢtırmaları genellikle toplumsal görünürlüğü yüksek olan siyasi örgütler ve eğitim 

kurumları üzerine (Çimen ve Karadağ, 2021:232) olsa da temel de belirli bir sektör ile sınırlı değildir. Aksine, 

ikiyüzlülük davranıĢı tüm örgütlerde gözlemlenebilen bir olgudur. Özellikle son yıllarda akademik alanda dikkat 

çeken örgütsel ikiyüzlülük kavramının, iĢletme ve yönetim alanında gerek teorik gerekse uygulama düzeyinde 

araĢtırılması, literatüre önemli katkılar sağlayabilecek niteliktedir. Örgütsel ikiyüzlülük olgusunun sektör ayrımı 

yapmaksızın tüm iĢletmelerde incelenmesi, örgütlerin meĢruiyet kazanma, etik değerlere sahip olma ve 

sürdürme ile genel olarak itibar yönetiminde sergiledikleri davranıĢların daha derinlemesine anlaĢılmasına 

imkân tanımaktadır. 

Kavram, farklı disiplinlerde ele alınmakla birlikte, çalıĢmaların büyük çoğunluğu sınırlı örneklemlerle 

yürütülmüĢ olup teori ve metodolojik çeĢitlilik açısından tutarlı bir görünüm sergilememektedir. Mevcut 

araĢtırmaların önemli bir kısmı örgütsel ikiyüzlülüğü eğitim kurumları baĢta olmak üzere kurumsal sosyal 

sorumluluk bağlamında ele almakta; farklı alanlarda yürütülen ve özellikle iĢ tutum ve davranıĢlarını içeren 

örgütsel çıktıları kapsayan ampirik çalıĢmalar ise oldukça sınırlı kalmaktadır. Pacheco-Ortiz vd. (2024) Web of 

Science veri tabanındaki yayınların bibliyometrik analizi ile birlikte kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal 

ikiyüzlülüğün içerik analizini gerçekleĢtirdikleri araĢtırmada, araĢtırmacıların örgütlerdeki söylem ve eylem 

arasındaki boĢluğu ifade etmek için farklı ifadeler kullandıklarını; bu olgunun nedenlerinin, ikiyüzlülüğün 

yönlerine ve Ģirketlerin itibarı ve güvenilirliği üzerindeki olumsuz etkilerine göre değiĢtiğini tespit etmiĢlerdir. 

Türkiye’de bu kavram üzerine yürütülen çalıĢmaların sınırlı sayıda olması, alanın geliĢimini sınırlayan temel 

etmenlerden biridir. Bu bağlamda, örgütsel ikiyüzlülük alanında gerçekleĢtirilecek içerik analizine dayalı bir 

araĢtırma, alandaki eğilimleri bütüncül bir bakıĢ açısıyla değerlendirmek açısından önemlidir. Bu nedenle, 

Türkiye’deki araĢtırma eğilimlerini sistematik biçimde inceleyen bir içerik analizi, hem ulusal alan yazının 

mevcut durumunu nesnel biçimde ortaya koyacak hem de gelecekte yapılacak çalıĢmalara yön verme iĢlevi 

görecektir. Bu tür bir analiz, Türkiye’deki çalıĢmaların eğilimlerini, kullanılan araĢtırma yöntemlerini, örneklem 

özelliklerini ve ulaĢılan bulguları bütüncül bir biçimde değerlendirme olanağı sunacaktır. Ayrıca kavramın farklı 

örgütsel bağlamlarda hangi değiĢkenlerle iliĢkilendirildiğini incelemek, örgütsel ikiyüzlülüğün ulusal yazında 

nasıl Ģekillendiğini anlamaya imkân verecektir. Sonuç olarak, örgütsel ikiyüzlülüğün Türkiye bağlamında içerik 

analiziyle incelenmesi, ulusal literatürün bağlamsal çeĢitliliğinin anlaĢılmasına katkı sağlayacaktır. Bu 

doğrultuda yürütülecek içerik analizi çalıĢması aĢağıdaki temel araĢtırma sorularına yanıt aramayı 

amaçlamaktadır; 

1.  Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük üzerine yapılmıĢ araĢtırmalar, türlerine (makale, lisansüstü tez) göre 

nasıl bir dağılım göstermektedir? 

2.  Örgütsel ikiyüzlülük üzerine yapılmıĢ araĢtırmalar yayımlandıkları alanlara göre nasıl bir dağılım 

göstermektedir? 

3.  Örgütsel ikiyüzlülük üzerine yapılmıĢ araĢtırmalar yıllara ve alanlara göre nasıl bir dağılım 

göstermektedir? 

4.  Örgütsel ikiyüzlülük konusuna iliĢkin yayımlanan makaleler hangi akademik dergilerde yayımlanmıĢtır?  

5.  Örgütsel ikiyüzlülük konusuna iliĢkin hazırlanan tezler hangi kurumlarda yoğunlaĢmaktadır? 

6.  AraĢtırmalarda kullanılan yöntemler (nitel, nicel, karma) hangi eğilimleri yansıtmaktadır? 

7.  AraĢtırmalarda kullanılan veri toplama teknikleri hangileridir? 

8.  AraĢtırmalarda kullanılan örneklem grupları ve örneklem büyüklükleri nasıl bir dağılım göstermektedir? 

9.  Örgütsel ikiyüzlülük kavramı hangi değiĢken rolünde kullanılmıĢ ve hangi değiĢkenlerle birlikte 

incelenmiĢtir? 

10.  Örgütsel ikiyüzlülük kavramının, diğer değiĢkenlerle iliĢkisi nasıldır? 
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2. ARAŞTIRMANIN METODOLOJİSİ 

Bu çalıĢma betimsel tarama modeline dayalı olarak yürütülmüĢtür. Betimsel araĢtırmalar, olayları, olguları, 

nesneleri, kurumları, grupları ya da belirli alanları ortaya koymayı ve açıklamayı amaçlar (Selçuk vd., 

2014:432). Bu çalıĢma, Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük konusuna iliĢkin ulusal literatürde yer alan makale ve 

lisansüstü tezleri kapsamaktadır. Bu kapsamda makaleler için DergiPark ve Google akademik veri tabanları; 

lisansüstü tezler için ise tüm anabilim dallarını içerecek biçimde Yükseköğretim Kurulu (YÖK) Ulusal Tez 

Merkezi taranmıĢtır. Tarama iĢlemleri Ekim 2025 tarihinde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Tarama sürecinde “örgütsel ikiyüzlülük”, “kurumsal ikiyüzlülük”, “çalışan ikiyüzlülüğü” ve “lider ikiyüzlülüğü” 

anahtar kelimeleri kullanılmıĢtır. Bu anahtar kelimeler aracılığıyla yapılan inceleme sonucunda, YÖK Ulusal 

Tez Merkezi’nde 9 lisansüstü teze ve Google akademik veri tabanında 16 makaleye ulaĢılmıĢtır. Ayrıca 

DergiPark üzerinde gerçekleĢtirilen taramada, Google Akademik veri tabanında yer almayan 2 ek makale daha 

tespit edilmiĢtir. Bununla birlikte, Google Akademik veri tabanında yer alan makalelerden 2’sinin yazarların 

lisansüstü tezlerinden türetilmiĢ olması nedeniyle, bu çalıĢmalar analiz kapsamı dıĢında bırakılmıĢtır. 

Elde edilen veriler, nitel araĢtırma yöntemleri kapsamında içerik analizi tekniğiyle çözümlenmiĢtir. Yazılı, 

görsel ya da iĢitsel materyallerin içeriğini sistematik biçimde incelemeye yönelik bir nitel araĢtırma yöntemi 

olan içerik analizi, araĢtırmacılara belirli bir olguya veya probleme iliĢkin derinlemesine bilgi üretmeyi 

amaçlamakta olup sosyal bilimler, iletiĢim, medya, tarih, psikoloji ve antropoloji gibi disiplinlerde yaygın 

biçimde kullanılmaktadır (Alanka, 2024:78). Betimsel içerik analizi, belirli bir konuda üretilen araĢtırmaların 

çözümlenerek eğilimlerinin ve bulgularının tanımlayıcı düzeyde ortaya konulmasını amaçlayan bir yöntemdir 

(Çalık ve Sözbilir, 2014:34). Bu çalıĢmada örgütsel ikiyüzlülük üzerine ulusal literatürde yer alan tez ve 

makaleler zaman kısıtlaması olmadan tasnif edilerek içerik analizi yöntemiyle incelenmiĢtir. Ġçerik analizi 

sürecinde ilgili literatürden yararlanarak ve araĢtırmanın amaçları doğrultusunda kodlama formu 

oluĢturulmuĢtur. Geçerlik ve güvenirliği sağlamak amacıyla form, iki bağımsız araĢtırmacı tarafından 

değerlendirilmiĢ, ortaya çıkan kod uyuĢmazlıkları tekrar gözden geçirilerek gerekli düzenlemeler yapılmıĢtır. 

Analizi yapılan makale ve lisansüstü tezler yayın yılı, yayımlanan kaynaklar, araĢtırma yöntemi, çalıĢmalarda 

kullanılan değiĢkenler ve temel bulgular gibi çeĢitli kategoriler açısından incelenmiĢtir. 

 

3. ARAŞTIRMANIN BULGULARI 

AraĢtırmanın bulgular bölümünde; DergiPark ve Google akademik veri tabanları ile YÖK Ulusal Tez 

Merkezi’nde “örgütsel ikiyüzlülük”, “kurumsal ikiyüzlülük”, “çalışan ikiyüzlülüğü” ve “lider ikiyüzlülüğü” ile 

ilgili lisansüstü tez ve makaleler, araĢtırma sorularında yer alan kriterler çerçevesinde analiz edilmiĢtir. Bu 

kapsamda betimsel özelliklerin dağılımı, araĢtırma yöntemi ve içerik dağılımı ile araĢtırmadan elde edilen genel 

bulgulara iliĢkin bilgiler sunulmaktadır. 

Makale ve tezlerin betimsel özellikler açısından dağılımı kapsamında çalıĢmaların türü, yayın yılı dağılımı, 

tezlerin yürütüldüğü üniversitelerin dağılımı, anabilim dalı dağılımı ile makalelerin hangi dergilerde 

yayımlandığına iliĢkin bilgiler yer almaktadır. Bu çalıĢmada YÖK Ulusal Tez Merkezi’nde 9 lisansüstü teze, 

DergiPark ve Google akademik veri tabanında 16 makaleye ulaĢılmıĢtır.  Söz konusu tezler ve makaleler içerik 

ve yapı bakımından araĢtırma çalıĢması niteliğindedir. 

Şekil 1.  AraĢtırmaların Yıllara ve Türüne Göre Dağılımı 
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ġekil 1’de yıllara göre lisansüstü tez ve makale dağılımı incelendiğinde, örgütsel ikiyüzlülük konusuna yönelik 

akademik ilginin özellikle 2021–2024 yılları arasında belirgin bir artıĢ gösterdiği anlaĢılmaktadır. Bu durum, 

kavramın Türkiye’de daha görünür hâle geldiğini göstermektedir. 

Tablo 1. Makalelerin Yayımlandığı Dergiler 

Bilimsel Eğitim AraĢtırmaları Dergisi (Scientific Educational Studies - SES) 

Ġlköğretim Online (Elementary Education Online) 

KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi 

Üçüncü Sektör Sosyal Ekonomi Dergisi 

Marmara Üniversitesi Atatürk Eğitim Fakültesi Eğitim Bilimleri Dergisi 

OPUS Uluslararası Toplum AraĢtırmaları Dergisi 

Buca Eğitim Fakültesi Dergisi 

ĠĢletme AraĢtırmaları Dergisi 

Ulusal Eğitim Dergisi 

Turkish Studies – Educational Sciences 

Muğla Sıtkı Koçman Üniversitesi Eğitim Fakültesi Dergisi 

Journal of Management & Organization Studies 

Kuram ve Uygulamada Eğitim Yönetimi (Educational Administration: Theory and Practice) 

International Journal of Psychology and Educational Studies (IJPES) 

Participatory Educational Research (PER) 

International Journal of Psychology and Educational Studies (IJPES) 

Tablo 1’de yer alan dergiler, örgütsel ikiyüzlülük konusunun disiplinler arası bir ilgi alanına dönüĢtüğüne iĢaret 

etmektedir. Makalelerin hem eğitim hem de yönetim odaklı dergilerde yayımlanması, kavramın farklı akademik 

disiplinlerde tartıĢıldığını göstermektedir. 

Şekil 2. Tezlerin Üniversitelere Göre Dağılımı 

 

8 farklı üniversitede örgütsel ikiyüzlülük ile ilgili tez yayımlandığı, KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam 

Üniversitesinde 2 tane tez çalıĢması yapıldığı diğer üniversitelerde 1 adet tez çalıĢması olduğu görülmektedir. 

ġekil 2’de görüldüğü üzere tezlerin 8 farklı üniversitede yürütülmüĢ olması, örgütsel ikiyüzlülük 

araĢtırmalarının coğrafi olarak da yaygınlaĢtığını göstermektedir. Özellikle KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam 

Üniversitesi bu alanda üretkendir.  
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Şekil 3. Tezlerin Anabilim Dalına Göre Dağılımı 

 

ġekil 3, Eğitim Bilimleri Anabilim Dalı’nın örgütsel ikiyüzlülük konusuna öncülük ettiğini ortaya koymaktadır.  

Eğitim Bilimleri Anabilim dalı (5) dıĢında ĠĢletme (3) ve Uluslararası Ticaret ve Lojistik Anabilim dalında da 

(1) çalıĢmalar yapılmıĢtır. 

Şekil 4. Tez ve Makalelerin Yöntem Dağılımı 

 

ġekil 4 incelendiğinde; tüm tezlerde nicel araĢtırma yönteminin tercih edildiği belirlenmiĢtir. Diğer yandan 2 

makalede nitel araĢtırma yönteminin, 1 makalede ise karma araĢtırma yönteminin kullanıldığı bulunmuĢtur. 

Tüm tezlerin nicel tasarıma sahip olması, araĢtırma geleneğinde ölçülebilirliğe önem verildiğini ve istatistiksel 

analizlerin tercih edildiğini göstermektedir. Buna karĢın az sayıda nitel ve karma yöntem kullanımı, alandaki 

metodolojik çeĢitliliğin sınırlı olduğunu göstermektedir. 

Şekil 5. AraĢtırmaların Örneklem Grubuna Göre Dağılımı 
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AraĢtırmanın örneklem grubu incelendiğinde; tezlerin ve makalelerin büyük çoğunluğunda verilerin 

öğretmenlerden toplandığı ve 6 farklı sektörü içerecek Ģekilde çeĢitlilik oluĢturduğu görülmektedir. ġekil 5’te 

görüldüğü üzere öğretmenlerin örneklemi oluĢturması, örgütsel ikiyüzlülük araĢtırmalarının büyük çoğunlukla 

eğitim kurumlarında yürütüldüğünü göstermektedir. 

Şekil 6. AraĢtırmaların Örneklem Büyüklüğüne Göre Dağılımı 

 

ġekil 6 incelendiğinde; katılımcı sayılarının 300-499 aralığında yoğunlaĢtığı, en düĢük katılımcı sayısının 19, en 

yüksek katılımcı sayısının ise 717 olduğu bulunmuĢtur. En düĢük katılımcı sayısı ise 100-199 aralığındadır.  

Tablo 2. Veri Toplama Tekniği Dağılımı 

Veri Toplama Yöntemi Tez Sayısı Makale Sayısı 

Anket 5 5 

Online Anket 4 9 

Görüşme 0 2 

Tablo 2 incelendiğinde; veri toplama yöntemi olarak online anket en çok tercih edilen yöntem olmuĢtur. Online 

anketi sırasıyla anket ve görüĢme yöntemi takip etmektedir.  

Şekil 7. Tezlerde Kullanılan DeğiĢkenlerin Dağılımı 
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ġekil 7 incelendiğinde; 9 tezde demografik bilgiler değiĢken olarak yer almaktadır.  6 tezde değiĢken olarak 

örgütsel ikiyüzlülük kavramı yer almaktadır. 2 tezde örgütsel ikiyüzlülük algısına, 1 tezde ise kurumsal 

ikiyüzlülük kavramına yer verilmiĢtir. Tablo incelendiğinde; 14 farklı değiĢkenin bulunduğu ve ayrıca örgütsel 

bağlılıkla ilgili 3 tez çalıĢması yapıldığı görülmektedir. 

Şekil 8. Makalelerde Kullanılan DeğiĢkenlerin Dağılımı 

 

ġekil 8 incelendiğinde; makalelerde 22 farklı değiĢkenin yer aldığı görülmektedir. Bu bulgu, makalelerde daha 

çeĢitli değiĢkenler kullanılarak örgütsel ikiyüzlülük modelinin test edildiğine iĢaret etmektedir. 

Şekil 9. Tez ve Makalelerde Ortak ÇalıĢılan DeğiĢkenler 

 

ġekil 9, hem tez hem makalelerde çalıĢılan konuların örgütsel ikiyüzlülük ve algısı etrafında yoğunlaĢtığını 

göstermektedir. Bu bulgu, kavramın ulusal literatürde merkezi bir araĢtırma ekseni hâline geldiğine iĢaret 

etmektedir. Örgütsel sessizlik ve örgütsel dedikodu algısı hem tez hem de makalede yer almasına rağmen az 

çalıĢılan konular olduğu görülmektedir.  

Şekil 10. Tezlerdeki Bağımsız DeğiĢkenlerin Dağılımı 
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ġekil 10 incelendiğinde tezlerde örgütsel ikiyüzlülüğün sıklıkla bağımsız değiĢken olarak kullanıldığı 

görülmektedir. Örgütsel ikiyüzlülük algısı, 2 çalıĢmada bağımsız değiĢken olarak yer alırken tezlerde toplamda 

8 farklı bağımsız değiĢkene yer verilmiĢtir.  

Şekil 11. Makalelerdeki Bağımsız DeğiĢkenlerin Dağılımı 

 

ġekil 11, makalelerde kullanılan bağımsız değiĢken çeĢitliliğinin tezlere göre daha fazla olduğunu 

göstermektedir. Örgütsel ikiyüzlülük, 3 makalede bağımsız değiĢken olarak yer almaktadır. Demografik 

özellikler, 2 çalıĢmada bağımsız değiĢken olarak yer alırken toplam 13 farklı bağımsız değiĢkene yer verilmiĢtir.  

Şekil 12. Tezlerdeki Bağımlı DeğiĢkenlerin Dağılımı 

 

Tezlerde bulunan bağımlı değiĢken dağılımı incelendiğinde; en çok örgütsel bağlılık (3) bağımlı değiĢken olarak 

kullanılırken toplam 7 farklı bağımlı değiĢken yer almaktadır. Örgütsel ikiyüzlülük, yalnızca 1 tezde aracı 

değiĢken olarak bulunmuĢtur. ġekil 12’ye göre tezlerde en çok kullanılan bağımlı değiĢkenin örgütsel bağlılık 

olması, örgütsel ikiyüzlülüğün çalıĢanların örgüte yönelik duygusal tutumları üzerindeki etkisinin yoğun 

biçimde incelendiğini göstermektedir. 

Şekil 13. Makalelerdeki Bağımlı DeğiĢkenlerin Dağılımı 

 

2

1

1

1

3

1

1

1

1

1

1

1

1

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Demografik Özellikler

Örgütsel Ġkiyüzlülük Algısı

Örgütsel Dedikodu Algısı

Örgütsel Güven

Örgütsel Ġkiyüzlülük

Olumsuz Örgütsel Dedikodu

Motivasyonel Faktörler

Kurumsal Faktörler

Sendikal Faktörler

Motivasyon

Örgütsel Sessizlik

Kapsayıcı Liderlik

ĠĢyeri Maneviyatı Boyutları

1
1
1
1
1
1

3
1

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Örgütsel Çaresizlik

Örgütsel özdeĢim davranıĢı

Örgütsel Ġkiyüzlülük algısı

Örgütsel Bağlılık

4

1

1

6

1

1

1

1

1

0 1 2 3 4 5 6 7

Örgütsel Ġkiyüzlülük Algısı

Örgütsel Adalet Algısı

Örgütsel Sinizim

ĠĢten Ayrılma Niyeti

Örgütsel Söylenti



Global Social Sciences Bulletin,  2025,  C.2,  S.2,  ss.192-206 

201 

 

ġekil 13 incelendiğinde; en çok örgütsel ikiyüzlülük ve örgütsel ikiyüzlülük algısının bağımlı değiĢken olarak 

yer aldığı, toplamda 9 farklı değiĢkenin bağımlı değiĢken olarak kullanıldığı görülmektedir. Bu durum, 

araĢtırmacıların kavramı açıklanması gereken bir olgu olarak ele aldıklarını göstermektedir. 

Tablo 3. Örgütsel Ġkiyüzlülük AraĢtırmalarından Elde Edilen Bulgular 

Tezler İlişkiler 

1 Örgütsel Dedikodu (+), ÖğrenilmiĢ Çaresizlik (+), Örgütsel Zarar (-) 

2 Psikolojik Ġyi OluĢ (-), Akademik Unvan (+), Kıdem (+), Yayın Sayısı (-) 

3 Örgütsel ÖzdeĢleĢme DavranıĢı (-), BranĢ, Okul Türü Ve Kıdem (+) 

4 Örgütsel Dedikodu (+), Anlamlı ĠĢ Algısı (-) 

5 
Algı Yönetimi Taktikleri (+), ĠĢle BütünleĢme – Zindelik (-), ĠĢle BütünleĢme – Adanma (-), Ġlkokulda 

ÇalıĢan Öğretmenler (+) 

6 Örgütsel Bağlılık (-) 

7 Örgütsel Bağlılık (-) 

8 Örgütsel Sessizlik (+), Duygusal Bağlılık (-), Normatif Bağlılık (-) 

9 Boykot Katılımı (+), Etnosentrizm (+), SavaĢ DüĢmanlığı (+) 

Makaleler  

1 Mutluluk Algısı (-) 

2 Örgütsel Adalet (-) 

3 Örgütsel Dedikodu (+) 

4 Örgütsel Güven (+) 

5 Duygusal Bağlılık (-) 

6 Örgütsel Sinizm (+) 

7 Örgütsel Mutluluk (-), Olumlu Duygular (-), Potansiyelin GerçekleĢmesi (-), Olumsuz Duygular (+) 

8 Olumsuz Örgütsel Dedikodu (+), ĠĢten Ayrılma Niyeti (+) 

9 

- Örgütsel ikiyüzlülük, eğitim kurumlarında öğretmenlerin iĢ tatminini, motivasyonunu ve kuruma olan 

bağlılığını olumsuz etkilemektedir. 

- Bu durum, kurumsal iklimi bozmakta ve güven iliĢkilerini zayıflatmaktadır. 

- Öğretmenler, ikiyüzlülüğün etkilerini azaltmak için iletiĢim, adalet, liyakat ve psikolojik destek gibi 

unsurların önemini vurgulamaktadır. 

10 
Medeni Durum (Bekâr) (+), YaĢ (Genç (21–30) Ve YaĢlı (51+) Öğretmenler) (+), Hizmet Yılı (Yeni 

BaĢlayanlar) (+) 

11 Motivasyon (-), Örgütsel VatandaĢlık (-) 

12 Sürdürülebilir ĠKY Uygulamaları (-) 

13 Örgütsel Bütünlük (-), Güven (-), Etik DavranıĢlar (-), Kararların Uygulanması (-), Örgütsel Ġmaj (-) 

14 Örgütsel Sessizlik (+), Örgütsel Söylenti (+) 

15 Kapsayıcı Liderlik (-), Müdüre Güven (-) 

15 ĠĢyeri Maneviyatı (-), Kapsayıcı Liderlik (-) Müdüre Güven (-) 

Tablo 3, ulusal yazında örgütsel ikiyüzlülük ve örgütsel ikiyüzlülük algısı üzerine yapılan tez ve makalelerden 

elde edilen bulguların genel bir değerlendirmesini sunmaktadır. Örgütsel ikiyüzlülük ile örgütsel ikiyüzlülük 

algısı üzerine yapılan tez ve makalelerde, kavramın genellikle örgütsel bağlılık, adalet, güven, mutluluk, 

özdeĢleĢme, sessizlik ve dedikodu gibi değiĢkenlerle iliĢkili olarak ele alındığı görülmektedir. Bulgular, örgütsel 

ikiyüzlülüğün çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını olumsuz yönde etkilediğini açık biçimde göstermektedir.  

Tezlerde örgütsel ikiyüzlülük ve algısı; örgütsel dedikodu, öğrenilmiĢ çaresizlik, örgütsel sessizlik ve boykot 

katılımı gibi olumsuz davranıĢ göstergeleriyle pozitif yönde iliĢkiliyken; örgütsel bağlılık, psikolojik iyi oluĢ ve 

örgütsel özdeĢleĢme gibi olumlu ve arzu edilen örgütsel çıktılarla negatif yönde iliĢkilidir. Bu bulgu, çalıĢanların 

örgüt içindeki tutarsızlıkları algıladıklarında örgüte olan aidiyetlerinin ve motivasyonlarının azaldığını, buna 

karĢılık dedikodu ve sessizlik gibi savunmacı, pasif, arzu edilmeyen davranıĢların arttığını göstermektedir. 

Makaleler incelendiğinde de benzer bir örüntü gözlenmektedir. Örgütsel mutluluk, örgütsel adalet, örgütsel 

güven, etik davranıĢlar, kararların uygulanması, örgütsel imaj, örgütsel vatandaĢlık, sürdürülebilir ĠKY 

uygulamaları, potansiyelin gerçekleĢmesi, iĢ tatmini, adalet ve motivasyon gibi değiĢkenler ile örgütsel 

ikiyüzlülük ve ikiyüzlülük algısı arasında negatif; buna karĢılık örgütsel sinizm, dedikodu, iĢten ayrılma niyeti 

ve örgütsel söylenti arasında pozitif iliĢkiler tespit edilmiĢtir. Bu durum, örgütsel ikiyüzlülüğün hem bireysel 
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hem de örgütsel düzeyde güveni ve psikolojik iyi oluĢu zedeleyen bir unsur olarak görüldüğüne iĢaret 

etmektedir. 

Son olarak, çalıĢmalarda demografik değiĢkenler açısından bazı farklılıklar da belirlenmiĢtir. Medeni durum, 

yaĢ, kıdem, unvan ve branĢ farklılıklarının da örgütsel ikiyüzlülük algısını etkilediği görülmektedir. Bu sonuç, 

örgütsel ikiyüzlülük algısının yalnızca iĢletmenin yönetsel yapısıyla değil, bireysel değiĢkenlerle de etkileĢim 

içinde olduğunu ortaya koymaktadır. 

 

4. SONUÇ 

Bu araĢtırmada, Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük kavramına iliĢkin lisansüstü tezler ile hakemli makalelerin 

betimsel özellikleri ve içerik açısından eğilimleri incelenmiĢtir. Bulgular, örgütsel ikiyüzlülük olgusuna yönelik 

akademik ilginin özellikle son beĢ yıl içerisinde kayda değer bir artıĢ gösterdiğini ortaya koymaktadır. Özellikle 

2021–2024 yılları arasında araĢtırma sayılarında görülen artıĢ, kavramın hem eğitim hem de yönetim alanlarında 

görünürlük kazandığını göstermektedir.  

AraĢtırma bulguları, örgütsel ikiyüzlülük konusuna iliĢkin lisansüstü tezlerin büyük çoğunluğunun Eğitim 

Bilimleri Anabilim Dalı’nda gerçekleĢtirilmiĢ olduğunu göstermektedir. Bu durum, örgütsel ikiyüzlülük 

kavramının eğitim örgütlerinde Ģeffaflık ve idari sorunların açıklanmasında önemli bir iĢlev gördüğüne iĢaret 

etmektedir. Ayrıca çalıĢmalarda örneklemleri ağırlıklı olarak öğretmenlerin oluĢturması, örgütsel ikiyüzlülük 

olgusunun eğitim kurumlarının iĢleyiĢi açısından ele alındığını ortaya koymaktadır. Bu bağlamda Türkiye’deki 

çalıĢmaların, uluslararası literatürde yaygın olan iĢletme disiplini odaklı araĢtırmalardan ayrıĢarak daha çok 

eğitim örgütleri odaklı geliĢtiği söylenebilir.  

Yöntem açısından bakıldığında, makale ve tezlerin önemli bir kısmında nicel araĢtırma yöntemlerinin tercih 

edilmesi, alandaki ölçülebilirlik eğilimini yansıtmaktadır. Nicel verilerin ağırlıklı olarak online anketler 

aracılığıyla toplanması, son yıllarda dijital veri toplama araçlarının yaygınlaĢtığını göstermektedir. Özellikle 

küresel çapta yaĢanan pandemi nedeniyle yüz yüze iletiĢimin ve eriĢilebilirliğin kısıtlanması ile birlikte 

çevrimiçi veri toplama araçları önem kazanmıĢtır. Buna karĢılık konu ile ilgili yürütülen araĢtırmalarda nitel ve 

karma desenlerin sınırlı oluĢu, örgütsel ikiyüzlülüğün algısal boyutlarının daha derinlemesine incelenmesi için 

henüz yeterli bir yöntemsel çeĢitliliğe ulaĢılmadığını yansıtmaktadır. Bu bulgu, gelecekte yapılacak çalıĢmalar 

için yöntemsel bir geliĢim alanına iĢaret etmektedir. Nitel ve karma araĢtırma yöntemlerinin kullanımı, sosyal 

bilimlerdeki olguların çok boyutlu karmaĢık doğasını anlamada önemli bir avantaj sağlamaktadır. Örgütsel 

ikiyüzlülük konusunda yapılacak gelecek araĢtırmalarda, ikiyüzlülüğün algılanması durumunda çalıĢan ve 

yöneticilerin bireysel ve örgütsel tutum ve davranıĢlarının öncüllerini ve sonuçlarını anlamak, kavramın örgütsel 

davranıĢ alanındaki geliĢimine katkıda bulunacaktır. Bu bağlamda nitel araĢtırmalar, hem kuramsal çıkarımlar 

yapılmasını sağlar hem de araĢtırmacıya bireylerin deneyimlerini, algılarını, değerlerini ve inançlarını 

derinlemesine inceleme imkânı sunarken; karma araĢtırmalar ise nicel verilerin genellenebilirliği ile nitel 

verilerin keĢfedici doğasına dayalı avantajları bütünleĢtirerek kavramı daha bütüncül bir çerçevede açıklama 

olanağı sunar. Dahası gelecek araĢtırmalarda nitel araĢtırma yönteminin kullanılması, iĢletmelerin iç ve dıĢ 

paydaĢlar nezdinde söylem ve uygulamalarında tutarsız davranmalarına neden olan faktörleri açıklayabilmek 

açısından da önemlidir. 

Bulgular ayrıca örgütsel ikiyüzlülük değiĢkeninin çoğunlukla bağımlı veya bağımsız değiĢken olarak ele 

alındığını, yani hem neden hem sonuç olarak modellendiğini ortaya koymaktadır. Bu yaklaĢım, örgütsel 

ikiyüzlülüğün hem örgüt içi süreçleri açıklamada hem de örgütsel bağlılık, sessizlik, örgütsel vatandaĢlık, 

örgütsel özdeĢleĢme ve güven gibi sonuç değiĢkenlerini anlamada açıklayıcı bir kavram olduğunu 

göstermektedir.   

Bu araĢtırma, Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük konusundaki araĢtırmaların son yıllarda belirgin bir ivme 

kazandığını göstermiĢtir. Ġçerik analizi kapsamında incelenen çalıĢmalarda en sık kullanılan değiĢkenlerin 

örgütsel bağlılık, sessizlik, güven ve motivasyon olduğu belirlenmiĢtir. Bu durum, ikiyüzlülüğün örgüt içinde 

güven, etik iklim ve bağlılık düzeyleriyle yakından iliĢkili olduğunu göstermektedir. Bununla birlikte, 

örneklemlerin çoğunlukla öğretmenlerden oluĢması, sonuçların diğer sektörlere genellenebilirliğini 

sınırlamaktadır. Bu nedenle gelecekte yapılacak çalıĢmalarda özel sektör, sivil toplum ve kamu yönetimi gibi 

farklı bağlamlarda karĢılaĢtırmalı analizlerin yapılması önerilmektedir. 

Örgütsel ikiyüzlülük ile ilgili uluslararası yazın incelendiğinde kavramın çoğunlukla kurumsal sosyal 

sorumluluk ve iĢletme etiği ile iliĢkili olarak (Christensen vd., 2020; Garzón Castrillón, 2022; Kim vd., 2021; 

Losada-Otálora ve Alkire (née Nasr), 2019; Pacheco-Ortiz vd., 2024; Scheidler vd., 2019) incelendiği 
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görülmektedir. Bu araĢtırmanın içerik analizi bulguları incelendiğinde ise analizi yapılan makale ve tezlerde 

elde edilen bulgular, Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük konusundaki çalıĢmaların genellikle örgütsel davranıĢın 

negatif yönleriyle iliĢkili değiĢkenlere odaklandığını göstermektedir. Örgütsel ikiyüzlülük ve algılanan 

ikiyüzlülük; çalıĢanların bağlılık, güven, vatandaĢlık davranıĢı, adanmıĢlık, zindelik, adalet, iĢ tatmini, 

motivasyon, mutluluk, etik davranıĢlar ve iyi oluĢ düzeylerini zayıflatırken; sessizlik, sinizm, dedikodu, söylenti 

ve iĢten ayrılma niyeti gibi olumsuz tutum ve davranıĢların artmasına yol açmaktadır. Bu durum bir yandan 

örgütlerde etik değerlerin, iletiĢim kanallarının ve adalet algısının zayıflamasının, öte yandan ise söylem-eylem 

tutarsızlığının artmasının, örgütlerde ikiyüzlülük algısını pekiĢtirdiğini ve örgütsel performansı dolaylı olarak 

olumsuz etkilediğini göstermektedir. Örgütsel ikiyüzlülüğün yalnızca söylem-eylem tutarsızlığını değil, aynı 

zamanda çalıĢanların örgütlerine duydukları güvenin bozulmasına da neden olduğu söylenebilir. Bu nedenle 

örgütlerde Ģeffaflık, adalet, dürüstlük, tutarlılık ve lidere duyulan güven gibi unsurların güçlendirilmesi, etik 

ilkeleri içeren değerler sisteminin iĢletmelerin bir parçası haline getirilmesi, algılanan ikiyüzlülüğün 

azaltılmasında kritik öneme sahiptir. 

Wagner vd. (2020), Ģirketlerin aldatıcı uygulamaları ile tutarsız davranıĢlar tarafından yönlendirilen iki farklı 

kavramsal açıdan yola çıkarak kurumsal ikiyüzlülük algılarının ahlaki ikiyüzlülük, davranıĢsal ikiyüzlülük ve 

ikiyüzlülük atıfları olmak üzere üç teorik yönünü tanımlamıĢlardır. Ancak örgütsel ikiyüzlülük üzerine yapılan 

araĢtırmaların sayısı artmaya devam etse de, kavramın teorik boyutu ve ölçümü üzerine tutarlı bir bilgi birikimi 

bulunmamaktadır. Bu durum, gelecekte yapılacak araĢtırmaların örgütsel ikiyüzlülüğün kavramsal sınırlarını 

daha açık biçimde tanımlamasını, farklı bağlamlarda nasıl ortaya çıktığını açıklayan teorik modeller 

geliĢtirilmesine ve güvenilir ölçüm araçlarının oluĢturulmasına yönelik ihtiyacı yansıtmaktadır.  

Algılanan ikiyüzlülük üzerine yeterli bir bilgi birikimi bulunmasa da, son yıllarda konu üzerine yapılan 

araĢtırmaların sayısı artmasına rağmen çalıĢanların algıladığı kurumsal ikiyüzlülük düzeyini tahmin etmek için 

geçerli ve farklı kültürlere uyarlaması yapılan bir ölçüm aracı bulunmamaktadır. Her ne kadar Goswami vd. 

(2018) tarafından algılanan kurumsal ikiyüzlülüğün algılanan ahlak eksikliği, algılanan kontrol ihlali, çifte 

standartlar ve bir değer-davranıĢ boĢluğu ile temsil edilen tek boyutlu bir yapı olduğu bulunmuĢ olsa da, bu 

bulguların farklı örgütsel bağlamlarda, kültürel yapılarda ve sektörler arası karĢılaĢtırmalarda doğrulanması, 

örgütsel ikiyüzlülük araĢtırmalarının ilerlemesi açısından bir gereklilik olarak görülmektedir. Bu nedenle 

gelecekteki araĢtırmaların çalıĢan, yönetici, tüketici ve kamuoyu algılarını birlikte ele alarak iç ve dıĢ paydaĢ 

algılarını belirleyecek Ģekilde çok düzeyli araĢtırma modellerinin geliĢtirilmesine odaklanması; örgütsel 

ikiyüzlülüğün yalnızca etik bir problem değil, aynı zamanda örgütsel bağlılık, güven, performans, 

sürdürülebilirlik ve kurumsal itibar gibi önemli değiĢkenlerle iliĢkili bir olgu olarak anlaĢılmasına katkı 

sağlayacaktır. Dolayısıyla gelecekteki çalıĢmaların, örgütlerde ikiyüzlülüğün yalnızca yapısal değil algısal ve 

davranıĢsal bileĢenlerini de bütüncül bir çerçevede ele alan disiplinler arası araĢtırmalara yönelmesi 

önerilmektedir. 

AraĢtırma bulgularından hareketle genel bir değerlendirme yapıldığında, Türkiye’de örgütsel ikiyüzlülük 

araĢtırmalarının giderek disiplinler arası bir nitelik kazandığı ve özellikle eğitim kurumlarında önemli bir 

araĢtırma alanı hâline geldiği görülmektedir. Bu durum kavramın yalnızca örgütsel davranıĢ boyutuyla değil, 

aynı zamanda etik, psikolojik ve yönetsel unsurlar ile iliĢkilendirilerek ele alındığına dair çıkarımlar 

sunmaktadır. Konuya iliĢkin bilgi birikiminin güçlenmesi için farklı örgütsel bağlamlarda yürütülecek, özellikle 

kültürel ve yapısal değiĢkenleri dikkate alan bütüncül araĢtırmalara ihtiyaç duyulmaktadır. Ayrıca örgütsel 

ikiyüzlülüğün etik liderlik, güven, kurumsal itibar ve sürdürülebilirlik gibi kavramlarla bütünleĢtirildiği çok 

değiĢkenli modellerin geliĢtirilmesi, kuramsal çeĢitliliğin artmasına katkı sağlayacaktır.  

Söylem ile eylem arasındaki tutarsızlık toplumsal düzeyde görünür hâle geldiğinde iĢletmeler açısından uzun 

vadede sorun oluĢturabilse de bazı araĢtırmalar ikiyüzlülüğün iç ve dıĢ paydaĢ beklentilerini dengeleme 

zorunluluğu nedeniyle kaçınılmaz bir stratejik tercih olduğunu ve kısa vadeli fayda sağlayabildiğini ortaya 

koymaktadır (Miao ve Zhou, 2020:3). Bu durum örgütsel ikiyüzlülüğün yalnızca etik bir sapma değil, aynı 

zamanda örgütlerin çevresel taleplerle iç yapıları arasında kurmaya çalıĢtıkları stratejik öneme sahip bir denge 

biçimi olabileceğine iĢaret etmektedir. Ancak bu denge uzun vadede güven, etik bütünlük ve kurumsal itibar 

açısından sürdürülemez bir risk oluĢturabilir. Bu bağlamda gelecekte yapılacak araĢtırmaların, örgütsel 

ikiyüzlülüğün stratejik yönetim ve örgütsel ekoloji bağlamında çevre ve paydaĢ iliĢkisini derinlemesine 

incelemesi önerilmektedir. Özellikle Miao ve Zhou (2020) tarafından ifade edildiği gibi ikiyüzlülüğün kısa 

vadede sağladığı uyum ve görünürlük avantajlarının uzun vadeli güven ve etik değerler üzerindeki etkilerini 

ortaya koyan boylamsal çalıĢmalara ihtiyaç duyulmaktadır. 

Gelecekte yapılacak araĢtırmaların; ölçek geliĢtirme ve kültürler arası uyarlama çalıĢmalarına odaklanması, 

ikiyüzlülük algısının örgütsel öğrenme, bilgi paylaĢımı, sürdürülebilirlik, kurumsal imaj, ün yönetimi, psikolojik 
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sermaye, tükenmiĢlik, çeviklik, kurumsal sosyal sorumluluk (özellikle uluslararası yazında yoğun bir şekilde 

araştırma konusu yapılmıştır), iĢyeri maneviyatı, liderlik türleri (olumlu ve olumsuz), üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢları ve örgütsel yenilikçilik gibi değiĢkenlerle iliĢkisini incelemesi önerilebilir. Bu kapsamda, örgütsel 

ikiyüzlülüğün örgüt içi iletiĢim stratejileri, karar alma süreçleri ve etik iklim üzerindeki etkilerini anlamaya 

yönelik nitel, nicel ve karma yöntemli çalıĢmaların yürütülmesi önem taĢımaktadır.  

Bunun yanında örgütsel ikiyüzlülüğün zaman içindeki değiĢimini, çalıĢan algılarındaki dönüĢümleri ortaya 

koyacak boylamsal araĢtırmaların yapılması da alandaki bilgi birikimini derinleĢtirecektir. Ayrıca ulusal yazında 

yapılan araĢtırmalar incelendiğinde konunun büyük ölçüde iç çevre olarak nitelendirebileceğimiz çalıĢanların 

algısına, tutum ve davranıĢlarına odaklandığı belirlenmiĢtir. Ancak örgütsel ikiyüzlülük iĢletmenin dıĢ 

paydaĢları nezdindeki itibarını önemli ölçüde etkilemektedir. Bu nedenle kamuoyu ve müĢteriler çerçevesinde 

iĢletmeye yönelik ikiyüzlülük algısının araĢtırılması önemli iç görüler sağlayacaktır. Dahası iĢletmelerin 

sergilediği ikiyüzlü davranıĢların kurumsal itibarları üzerindeki etkileri de inceleme konusu yapılmalıdır. 

Gelecekte yapılacak araĢtırmaların, örgütsel ikiyüzlülüğü hem mikro hem de makro (kurumsal yapı, işletme 

politikası, stratejileri ve çevresel algılar) düzeyde kapsayıcı biçimde ele alması önerilmektedir. Bu önerilere ek 

olarak uluslararası yazında öne çıkan yönetiĢim, kurumsal sosyal sorumluluk, imaj yönetimi, etik liderlik ve 

sürdürülebilirlik temalarıyla örgütsel ikiyüzlülük arasındaki iliĢkilerin Türkiye bağlamında test edilmesi, hem 

kültürel özgünlüğü hem de kavramsal derinliği destekleyecek nitelikte olacaktır. 

Uygulama açısından yöneticilerin, örgütsel ikiyüzlülüğü azaltmak için etik liderlik, açık iletiĢim, örgütsel adalet, 

Ģeffaflık, etik iklim, tutarlılık ve psikolojik güven ortamı gibi mekanizmalara önem vermesi, ikiyüzlülük 

algısının azaltılmasında önemli bir rol oynayabilir. Genel olarak değerlendirildiğinde, Türkiye’de örgütsel 

ikiyüzlülük üzerine yapılan çalıĢmalar kavramın iĢyeri koĢulları ve çalıĢan tutumları açısından kritik bir 

değiĢken olduğunu göstermektedir. Bununla birlikte ulusal literatürün henüz erken bir geliĢim aĢamasında 

olduğu, ölçeksel çeĢitlilik, kuramsal anlayıĢ ve bütünlük açısından eksiklikler taĢıdığı görülmektedir. Bu 

nedenle gelecekteki çalıĢmaların, kavramın kuramsal temellerini güçlendirecek ve örgütsel uygulamalara 

rehberlik edecek biçimde tasarlanması, kamu, eğitim, sağlık, hizmet, sivil toplum kuruluĢları ve özel sektör gibi 

farklı örgütlerde örgütsel ikiyüzlülüğün nedenlerini ve sonuçlarını karĢılaĢtıran karma yöntemli araĢtırmaların 

yapılmasının, kavramın dinamiklerini açıklamaya katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Nitel araĢtırmalar 

aracılığıyla da yöneticilerin, çalıĢanların ve dıĢ paydaĢların ikiyüzlülük algılarını nasıl anlamlandırdıkları ve bu 

algıların kamuoyundaki imajları ile örgütsel karar alma süreçlerine nasıl yansıdığı derinlemesine incelenmelidir.  
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