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OZET

TEZIN BASLIGI: ORGUT KULTURU VE IS TATMINI ARASINDAKI ILiSKI1
VE EGITIM KURUMLARINDA BiR ARASTIRMA

YAZAR ADI  : Alper DEGERLI

Giiniimiizde her sektorde rekabetci degerler artmakta ve orgiitlerin varliklarini
siirdlirebilmeleri gittikce zorlasmaktadir. Bu degisen kosullara ayak uydurabilmek
ve rakiplere Kkarsi iistiinliik saglamasinda insan faktoriiniin en énemli unsur oldugu

degerlendirilmektedir.

Isin niteliginden, yonetimden, ¢alisma arkadaslarindan, basar1 degerleme ve
terfi sisteminden ve maddi tatminden meydana gelen is tatmini; kar amaci tagisin ya
da tasimasin tim kurum ve kuruluslarda onemli bir olgudur. Her ne kadar
tiniversitelerin hizmet odakli yapilar oldugu degerlendirilse de; tiniversiteler bilgiyi
ireten, kullanan ve yayan kurumlardir ve bu siirecin gerceklesmesini saglayan

akademik personelin de is tatminlerini yiiksek tutmak biiyiik onem tagimaktadir.

Bu baglamda arastirmanin ana amaci, Marmara Bdlgesi'nde yer alan
tiniversitelerde ve genel anlamda akademik orgiitlerde algilanan Orgiit kiiltiirii tipini
belirlemek ve algilanan bu kiiltliriin is tatminine olan etkisini saptamaktir. Bu
kapsamda klan, hiyerarsi, pazar ve adokrasi kiiltiirlerinin hangilerinin is tatmini ile
anlamli ve pozitif yonde iliski kuracag: arastirilacaktir. Orgiit kiiltiirii ve is tatminine
iliskin sorulardan olusan anket formu Marmara Bolgesi’'ndeki 30 iiniversitenin
ulasilabilen akademik personeline uygulanmis olup bu kapsamda elde edilen veriler
SPSS 16.0 istatistik paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgular detayli bir sekilde yorumlanmaya galisilmistir.
Mevcut ¢aligmanin akademik orgiitlerde mevcut kiiltiirii algilamada ve yorumlamada

katki saglayacagi diistiniilmektedir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: THE  RELATIONSHIP  BETWEEN
ORGANIZATIONAL CULTURE AND JOB SATISFACTION AND A
RESEARCH ON EDUCATIONAL INSTITUTION

AUTHOR . Alper DEGERLI

The competetive values are increasing in every sector nowadays and this
makes organizations very hard to remain. It is evaluated that human factor is the

most important element to keep face with changing conditions and to win the rivals.

Job satisfaction, which consists of structure of work, management style,
colleagues, evaluation of success and promotion, and pecuniary satisfaction, is an
significant issue for all institutions and enterprises whether purpose of profit or not.
Notwithstanding universities are serve basis organizations, universities are such
organizations that produce, use and spread knowledge, and for that reason it is so
important to keep job satisfaction level high of academic personnel who provide this

[process occurs.

The main objective of this research is to designate the perceived culture type
and its effect to job satisfaction in universities in Marmara region and for general in
academic organizations. For this reason, it will be researched which of clan,
adhocracy, market and hierarchy culture types will have positive effect on job
satisfaction. Questionnaire which stems from organizational culture and job
satisfaction questions implemented on reachable academic staff in thirty universities
in Marmara and data obtained within this scope, was analyzed by using SPSS 16.0
statistics package program. Grabbed data of research was tried to be construed in

detail. This research is thought to be useful for perceiving and construing.
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1.GIRIS

20. ylizyilin baglarinda orgiitler birer kapali sistem olarak degerlendirilmekte
ve ¢evreden bagimsiz bir yapi, insan faktoriinii yadsiyan bir algi donemin hakim
diisiincesi idi. Ancak gecen yillar orgiitiin ¢evre ile etkilesiminin kaginilmaz ve insan

faktoriinii de sistemin merkezinde oldugunu gostermistir.

Dis cevre ile gergeklesen bu etkilesim, orgiitlerin i¢ yapisina da yansimaktadir.
Orgiit kiiltiirii, orgiitiin i¢ ¢evre unsurlari ile i¢ ice oldugundan, i¢ cevre de Orgiit

kiiltiirtinii sekillendirmede etkin rol oynamaktadir.

Ik olarak Elliott Jaques tarafindan yazilan ve 1951 tarihli “The Changing
Culture of a Factory” adi ile literatiire giren Orgiit kiiltlirii icin Schein, oOrgiit
tarafindan dis ¢evre ile uyum ve igsel biitiinlesme problemlerinin ¢6ziimii sirasinda
icat edilmis, kesfedilmis veya 6grenilmis, islevselligi nedeniyle dikkate alinan ve bu
yiizden de oOrgiit liyelerine 6gretilmesi istenen, dogru algilama, diisiinme, duygu,

iligkiler, degerler ve temel varsayim kaliplar1 tanimini yapmustir.

Glinlimiizde oOrgiit kiltiirli, kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda
onemli bir rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiiri, orgiit {iyelerine farkli bir kimlik veren ve
orglite baglanmasmma yardimci olan ve oOrgilit iiyeleri tarafindan paylasilan i¢

degiskenleri sunmaktadir.

Genel olarak oOrgiitsel davranig gelistirme acisindan ve verimlilik artist
saglayan bir faktdr olarak ele alinan is tatmini kavrami ise, Schemerhom ve
arkadaslarinca c¢alisanlarin fiziksel ve sosyal sartlarin yaninda gorevine olan
duygusal bir tepki ve calisanlarin psikolojik sozlesmesindeki beklentilerinin

karsilanma derecesi olarak ele alinmstir.



Ulkenin ihtiyac1 olan nitelikli insan giiciinii yetistirme sorumlulugunu yiiklenen
akademik personelin verimli ve huzurlu ¢alisabilmeleri icin gerekli tedbirlerin
alinmasi gerekmektedir ve bu nitelikli insan giliclinli yetistiren akademik oOrgiitlerde
istenilen nitelikte ¢ikt1 saglayabilmenin On kosulu bu insan giiclinii yetistiren

akademik personelin i tatminin saglanmasindan ge¢mektedir.

Bu baglamda rekabetci degerler yaklasimi ile akademik orgiitlerdeki mevcut
orgiit kilttirii tipleri belirlenmeye calisilmig, algilanan Orgiit kiiltiirii tiplerinin
akademik personelin is tatminine olan etkisi Ol¢lilmeye calisilmistir. Calismanin ilk
boliimiinde orgiit kiiltiirii kavrami, boyutlari, diizeyleri agiklanmis, Orgiit kiiltlirii
tipleri modelleri ele almmustir. ikinci bolimde is tatmininin tammi ve Onemi
yapilmis, is tatminini etkileyen unsurlar ele alinmis, is tatminini Olgmede sik
kullanilan 6l¢ekler hakkinda bilgi verilmis ve son olarak 6rgiit kiiltiirii ile is tatmini
iligkisi, bugiine kadar yapilmis yabanci ve yerli ampirik calismalar baglaminda
incelenmistir. Calismada son olarak uygulama g¢aligmasi yapilmis ve elde edilen

veriler SPSS programi yardimi ile yorumlanmaya calisilmistir.



2. ORGUT KULTURU

2.1. Kiiltiir Kavram

Giliniimiizde kiiresellesme olgusu nedeniyle, orgiitlerin ulusal ve uluslararasi
platformda rekabet edebilmeleri i¢in rekabet giiclerini arttirmalar1 gerekmektedir.
Rekabet giiciinii artirmak ise, ¢alisanlarin kendilerini 6rgiitle biitiinlestirmeleri, orgiit
icin kolaylikla 6zveride bulunabilmeleri ile miimkiindiir. Bu da orgiitlerde ortak bir
giiclin varligin1 gerektirmektedir. En basitinden en ilerisine kadar tiim orgiitlerde var

olan bu ortak gii¢, kiiltiirdiir (Kose ve ark., 2001, s.1).

2.1.1. Kiiltiiriin Tanim

Kokeni Latincedeki ‘“cultura™ sézciigiine dayanan kiiltiir kavrami, dnceleri
topragt isleme, tarimsal iirlinler ekip yetistirme siireci anlaminda kullanilmistir.
Kiiltiir kavraminin ilk tanim1 1871 yilinda antropolog Edward B. Taylor tarafindan
“bir toplum igerisinde yasayan insanlarin sahip oldugu bilgi, inang, sanat, ahlak,
gelenek ve daha birgok yetenek ve aligkanliklarin olusturduklar1 karmasik bir biitiin”
olarak ifade edilmistir (Kaya, 2008, s.120).

Tirk Dil Kurumu sozliigiinde “Kiiltiir” kelimesi; tarihsel, toplumsal gelisme
stireci i¢inde yaratilan biitlin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin
Olgiisiinii gosteren araclarin biitiint olarak tanimlanmaktadir
(http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=k%FCIt%FCr&ayn=tam, 11
Agustos 2009).

Kiiltiir; antropolojiden biyolojiye kadar bir¢ok degisik bilim dallar1 tarafindan

cesitli tanimlamalar1 yapilmis, bircok arastirmacinin ortak calisma konusu olmus,
3



tizerinde ¢ok tartisilan, bununla birlikte tanimi konusunda tam bir fikir birligi
bulunmayan bir kavramdir. Birey, grup ve toplumlarla ilgili cogu sorun, kiiltiir ve
buna bagli kavram ve siireglerle agiklanmakla beraber; kiiltiiriin ne oldugunu ya da
ne olmadigin1 tamimlamak pek kolay goriinmemektedir Bu nedenle kiiltiir ile ilgili
yapilan tanimlamalar, bu kavramin igine aldig1 tiim 6geleri kapsamakta yetersiz
kalmaktadir. Biyoloji, felsefe, antropoloji, giizel sanatlar, tarih, sosyoloji gibi bilim
dallarinda ve giinliik dilde degisik sekillerde kiiltiir tanimlar1 yapilabilmekte; kiiltiir
kavramma her bilim adami, yazar, arastirmaci hatta birey, farkli anlamlar
yiikleyebilmekte, degisik sekillerde kiiltiir tanimi1 yapabilmektedir. Bu nedenle kiiltiir
kavraminin tanimi, en uygun sekilde kiiltiir tanimlarinin biraraya getirilmesi suretiyle

ele alinabilmektedir (Giiveng, 1985, s.110).

Unlii bir antropolog olan Clifford Geertz’e gore Kkiiltiir; bireylere, kendi
diinyasini1 tanimladig1, duygularini ifade ettigi, kendi kararlarini1 verdigi bir inanglar,
ifadesel simgeler ve degerler c¢ergevesi sunan, insanin kendi deneyimlerini
yorumlamasini saglayan ve eylemlerine rehberlik eden bir anlam dokusudur (Geertz,

1973, 5.144-145).

Deal ve Kennnedy i¢in kiiltiir; insanlarin diinyaya bakis agisini, olaylar1 ve
diger bireyleri algilama bi¢imini belirler ve ayni topluluga ait bireylerce paylasilan,
bir nesilden digerine aktarilan tutum, davranis, degerlendirme, inang ve yasam

bigimlerini yorumlamay1 saglar (Deal and Kennedy, 1982, s.38).

Schein ise kiiltiirii; belirli bir grup tarafindan dis cevreye uyum ve igsel
biitlinlesme problemleriyle basa ¢ikma yontemi olarak, dogru olarak kabul edilecek
kadar yeterince ise yaramis ve bu sebepten o problemlere iliskin olarak algilamak,
diisiinmek ve hissetmek icin dogru yol olarak yeni iiyelere 6gretilmesi gereken, bu
grup tarafindan ortaya cikarilmig ve gelistirilmis temel varsayimlarin bir motifi

olarak tanimlar (Schein, 2004, s.16).


http://sozluk.sourtimes.org/show.asp?t=clifford
http://sozluk.sourtimes.org/show.asp?t=geertz

Ergil kiiltliri; bir toplumun iiyeleri tarafindan sergilenen diizenli eylemleri,
nesneleri, duygu ve diislinceleri igeren yasam bigimleri biitiinii olarak yorumlamistir

(Ergil, 1984, s.19).

Kocgel’e gore kiiltiir, dgrenilen ve paylasilan degerler, inancglar, davranis

ozellikleri ve semboller toplamidir (Kogel, 2001, s.25).

Genel anlamda kiiltlir, insanlarin diinyaya bakis agisini, olay ve bireyleri
algilama bi¢imini belirlemekte ve ayni topluluga ait bireylerce paylasilan, bir
nesilden digerine aktarilan tutum, davranig, degerlendirme, inan¢ ve yasam
bicimlerini yorumlamayr saglayan bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Berberoglu, 1991, 5.39).

2.1.2 Kiiltiiriin Ozellikleri

Toplumsal yapiya ve sosyoekonomik, sosyokiiltiirel kosullara bagli olarak
kiiltiirtin 6zellikleri degisebilmektedir. Kiiltiirin 6zelliklerinde, kiiltiiriin tanimindaki
farkliliklara bagl olarak farklilagma olmaktadir (Bakan ve ark., 2004, s.14). Bununla

birlikte, kiiltiiriin baslica 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

Kiiltiir paylasilir:

Kiiltiir, paylasilan idealler, duygular, degerler ve davranis standartlaridir.
Bireyin eylemlerini gruplar igin anlasilir kilan ortak belirleyicidir. Insanlar ortak bir
kiltlirii paylastigindan dolay1 belirli kosullarda diger kisilerin nasil davranacaklarini
ve davraniglara nasil karsilik verebileceklerini kestirebilirler (Haviland, 2002, s.65).
Ciinki kiiltiir, onu olusturanlarin ortak olarak kabul ettikleri inang, deger ve normlari

igeren veri setlerinden olugsmaktadir (Trice and Beyer,1993, s.5).



Kiiltiir ogrenilir:

Topluluklarin stirekliliklerinin  saglanmasi, ekonomik iliskiler sayesinde
gerceklesmekle beraber; gelenekler, semboller ve hikayeler araciligiyla yayilan ve
yerlesen inanglar, degerler ve anlamlar da bu siirekliligin saglanmasinda rol
oynamistir. Bu kiiltiirel 06zellikler bazi davranis formlarinin onaylanmasinda,
bazilariin ise yasaklanmasinda etkili olmustur. Boylelikle insan davranislari, nelere
inanmalar1 ve neleri anlamli bulmalar1 konusunda kendilerine 6gretilenlerden giiclii

bir sekilde etkilenmistir (Anthony, 1994, 5.22).

Toplumun her bireyi ¢ocuklugundan itibaren belirli davranislar sergilemeyi ve
dis ¢evre sartlarina alismay1 6grenir. Belirli kiiltlire sahip bu insanlar gruplar halinde
toplumsal yasama katilir. insan iginde bulundugu topluma ait olan kiiltiirel yapiy1 ve

kiiltiirel 6geleri de toplumsal yasam iginde 6grenir (Erdogan, 1997, s.137).

Kiiltiir sembollere baghdur:

Simge, belli bir dil ya da kiiltiirde bir durumu ya da nesneyi temsil eden sozli
ya da da sozlii olmayan bir isarettir (Dogan, 2007, s.17). Kiiltiir ise paylasilan deger,
inang, norm ve davranig Orilintiileri olarak biiylik dl¢liide sembollerden olusan ve
semboller (dil, efsane, mit, ideoloji) yoluyla Ogrenilen ve aktarilan bir sistemdir
(Sisman, 2002, s.14). Kiiltlirlin en o6nemli sembolik yonii dildir ve ancak dil
sayesinde insanlar kiiltiirlerini bir kusaktan digerine aktarabilirler (Haviland, 2002,
s.74).

Kiiltiir biitiinlestiricidir:

Kiiltir karmasik bir biitiindlir ve biitiinii olusturan 6geler de karsiliklt bir
etkilesim i¢indedir. Dolayisiyla kiiltiiriin bir 6gesinde meydana gelebilecek bir
degisiklikler baska degisimleri beraberinde getirecektir. Bunun yani sira kiiltiir,
insanlarin i¢inde yer aldiklar1 sosyal ¢evre ve fiziki ¢evre iliskilerini diizenleyici bir

mekanizmadir (Sisman, 2002, s.14).



Kiiltiir bir toplumun bireylerini yalnizca paylasilan degerler, duygular, inanglar
olarak degil aym1 zamanda bireylere yiikledigi yiikiimliilikler itibari ile de
biitiinlestirir (Dogan, 2007, s.18).

Kiiltiir dinamiktir:

Genellikle insanlarin direng gostermesine karsin tim kiiltiirler zaman iginde
ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglar dogrultusunda degisim gostermektedirler. Bir toplumsal
cevredeki kosullar degisim gosterdikce, geleneksel ¢oziim yollarnin sagladig
doyum diizeyi de azalmaya baslayacak ve degisecektir (Oktay, 2000, s.98). Bu
degisim ise uyum yoluyla gerceklesecektir. Kiiltiirler zaman boyutu i¢inde dogal
cevreye uyum gosterirler. Ayrica kiiltlirel sistemi olusturan bireylerin biyolojik ve
psikolojik istek ve ihtiyaglarini karsilayacak bigimde de degisebilirler (Giiveng,
2002, s.103).

Kiiltiiriin kabul edilmesi ve aktarimi ¢ogu zaman farkinda olmadan ve
bilingsizce yapilmaktadir. Kiiltiirel iletisimin sembolik olmasindan dolay1 gergek
anlamindan farkli kiltiir anlamlar ortaya ¢ikabilmektedir. Yasam kosullarindaki
degisimler mevcut kiiltiirleri etkilemekte; bu nedenle de kiiltiir siirekli bir bigimde

degismektedir (Trice and Beyer, 1993, s.8).

Kiiltiir Tarihi ve Siireklidir:

Kiiltiir bir kugaktan digerine 6grenme ve sartlanma yoluyla gegerek stireklilik
kazanir. Kiiltlir sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe sahiptir. Kiiltlir dendiginde
akla once toreler gelir. Ciinkii kiiltiiriin siirekliligini gelenek ve gorenekler saglar
(Giiveng, 2002, s.102). Bu ¢oziimler, yeni kusaklara egitim ve sosyalizasyon yoluyla

aktarildig i¢in tarihi bir siireklilik 6zeligi gosterir (Dogan, 2007, 5.17).
Kiiltiir Toplumsaldir:
Kiiltiir, toplum i¢inde yasayan bir kisinin 6zel istek ya da davraniglar1 degil, bir

insan toplulugu tarafindan ortaklasa paylasilan davranis, tutum ve degerlerden
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olusur. Sosyal bir grubun, ister aile, ister bir isletme, isterse bir ulus olsun, ortaklasa
paylastigi aligkanliklar ve degerler kiiltiirdiir. Biitiin kiiltiirler, kendi devamliliklarini
saglamaya calisir ve bu c¢abalarinda birbirleriyle benzerlikler gosterir (Erdogan,
1997, s.154). Dolayisiyla bir toplumu digerinden ayirmak i¢in kiiltiir bir tiir “marka”
gibidir. Kiiltiir toplum degerlerini bir biitiin haline getirir ve bunlar1 sistematik

bi¢cimde tasir (Bakan ve ark., 2004, s.15).

2.2.Orgiit Kiiltiirii Kavram

Gliniimiiziin hizla degisen ortaminda, orgiitlerin iiriin ve hizmetini kullanan
miisteriler, Orgiitle bagi olan tedarik¢iler, dagiticilar, devlet ve diger kisi ve
kuruluslar, orgiitlerden yeni beklentiler ve isteklerde bulunmaktadirlar. Bu isteklere
cevap olarak verimliligin, etkinligin ve yaraticiligin saglanarak 06zel sektor
kuruluslari i¢in rekabet avantajinin saglanmasi; kamu kuruluslari iginse topluma daha
fazla katma deger yaratarak kamu yararmi en yiiksege c¢ikarmak giiniimiizde
zorunluluk halini almistir. Bunu gerceklestirmenin yolu ¢alisanlari kurum hedeflerine
dogru motive etmek, onlarda orgiitsel baghlik ve aidiyet duygusu olusturarak kurum
amaglariyla bireyin amaglarini Ortiistiiren orgiitsel kiiltiirii olusturmaktir (Kaya, 2008,
s.121).

2.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Bilim ve teknolojide yasanan hizli ilerlemelerin yogunlastirdigi toplumlararasi
iletisim ile artan siyasal ve ekonomik ortakliklar sonucunda, giiniimiizde kiiltiirel
farkliliklara kars1 duyarlilik dogal olarak belirginlesmistir. Orgiit arastirmalarinda
giincellesen kiiltiir kavrami; makro diizeyde orgiit yapilarinin, mikro diizeyde de
calisanlarin isleri ile ilgili tutum, deger ve davranislarimin ilkeler arasinda bir
farklilik gosterip gostermedigini agiklamada 6nemli bir rol iistlenmistir (Wasti, 1995,
5.503).



Orgiit kiiltiiri kavraminmn &rgiit bilimine kazandirilmasinda diger sosyal
disiplinlerin katkilar1 bulunmaktadir. Ouchi ve Wilkins orgiit kiiltiiriiniin temel
olarak Orgiit sosyolojisi alanindaki bilim insanlarinin g¢alismalarini yansittigini,
bunun yaninda antropoloji ve bilissel psikoloji disiplinlerinin de bu kavrama 6nemli
katkilar yaptigini ifade etmistirler. Elliott Jaques tarafindan yazilan ve 1951 yilinda
Ingiltere’de basilan “The Changing Culture of a Factory” adli kitap, kiiltiiriin
yonetim literatliriinde kullanildig: ilk ¢alisma olarak bilinmektedir (Erdem, 2007,
5.63).

1980’lerin ortalarina kadar hak ettigi onemi pek goremeyen hakkinda pek az
caligma yapilan orgiit kiltirti (Ouchi and Wilkins, 1985, s.458) konusunda ilk
kapsamli ¢aligmalar, 1980°li yillarin basindan itibaren gerceklestirilmeye
baslanmigtir. Caligmalar ulusal kiiltiirlerin Orgiitler {izerindeki etkilerini ortaya
cikarmakla kalmamig ayni1 zamanda oOrgiitlerin de kendine 0zgl kiiltiirlerinin

oldugunu géstermistir (Eroglu ve Ozkan, 2009, s.50).

Orgiit kiiltiirii (organizational culture) kavrami literatiire Pettigrew’in (1979)
yazmis oldugu “On Studying Organizational Cultures” adli makale ile girmistir.
Kurum kiiltiirii (corporate culture) kavrami ise ilk defa 1976 yilinda Silverzweig ve
Allen tarafindan kullanilmis, ancak kavramin popiilerleserek yayginlagmasi Deal ve
Kennedy’nin (1982) ayni adi tasiyan kitabi “Kurum Kiltiri” ile Peters ve
Waterman’in aym1 yil yayimnlanan “Yonetme ve Yikselme Sanati-Miikemmeli
Arayig” kitaplarinin satig basarist sonucu gergeklesmistir (Hofstede et al, 1990,
5.286).

Yine 1980’1l yillarin basinda Ouchi’nin “Z Kurami”, Pascal ve Athos’un
“Japon Yonetim Tarzi” gibi kitaplarin yayimlanmasiyla birlikte de orgiit kiiltiirii
kavrami, orglitler ve yonetim ile ilgili literatiirde popiiler hale gelmistir (Sisman,
2002, s.73).

Orgiit kiiltiirii kavrammin ortaya cikist ve bu alandaki arastirmalarin hizla

artmaya baslamasinin ii¢ temel nedeni vardir:



1. Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonya’nin 1970’lerin sonlarina
dogru ekonomik bir siiper giic olmaya yonelmesi birgok arastirmaciyr bunun

nedenlerini arastirmaya itmistir.

2. Japon firmalarinin hizli yiikselislerine es zamanli olarak Amerikan
firmalariin pazar paylarii kaybetmeyle yiiz ylize kalmalari, Avrupa ve Amerika’da
artan iflaslar orgiitsel basarinin dogasini anlamak yoniinde ilgi yaratmistir. Bu ilgi

orgiitsel kiiltiirle ilgili bir takim kavramlarin gelisimini saglamastir.

3. Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin lgiilmesinde esnek bir dzellik
gostermeyen pozitivist egilime karsi dogan tepki neticesinde, orgiitsel yasamin
rasyonel olmayan kiiltiirel ve sembolik yoniiniin agirlik kazanmasi ve arastirmalarda

nitel 6l¢timlere agirlik verilmesi egilimi 6nem kazanmistir (Terzi, 2000, s.20.)

20. yiizyilin son ceyreginden bu yana giderek artan bir ilgi ile incelenen ve
caligmalara konu olan orgiit kiiltiirii konusunda bir¢ok tanimlama yapilmis olmakla

beraber, kavramin ¢ok boyutlu olmasi sonucu tam bir goriis birligine varilamamugtir.

Orgiit; bir takim degerlerden meydana gelen, bu degerlerin oldugu gibi kabul
edildigi ve orgiit ¢alisanlar tarafindan ortaya atilan bir kavramdir (Mondy, Holmes
ve Flippo, 1980, s.128). Bu noktadan hareketle 6rgiit kiiltiiriinii; ilk olarak Pettigrew,
belirli zaman grup i¢in gegerli olan ve grup icindeki herkes tarafindan kabul edilen

anlamlar toplulugu olarak tanimlamistir (Pettigrew, 1979, s.574).

Hofstede ise oOrgiit kiiltlirlinli; her Orgiit iliyesinden bir digerine farklilik
gosteren, aklin kolektif bir sekilde programlanmasi olarak gérmiis (Hofstede, 1980,
s.21) ve giinliik uygulamalar ile ilgili paylasilan algilamalari, orgiit kiiltiiriiniin

cekirdegi olarak ifade etmistir (Hofstede et al, 1990, s.311).

Deal ve Kennedy (1982) orgiit kiiltiiriinii, i$ yapma ve yiiriitme bigimi olarak
tanimlar. Bu ¢ok genis anlamda kullanilan tanim, 6rgiitiin ¢alisma bigiminden iicret
bicimine, is gorenlerine karsi olan tavirlarina kadar birgok olguyu icermektedir. Peter
ve Waterman (1982) orgiit kiiltiiriinii, baskin ve paylasilan degerlerden olusan,
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caliganlara sembolik anlamlarla yansiyan, organizasyon i¢indeki hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1 olarak tanimlarken (Ozkalp, 1996,
s.142); benzer bir ifade ile oOrgiit kiiltiirlinii, yazili olmayan, genellikle bigimsel
olarak yazili olanla gerg¢ekte olan arasindaki boslugu dolduran ve farkinda
olunmayan mesajlar, paylasilan felsefeler, ideolojiler, degerler, inanglar, beklentiler
ve normlarin bitliinii olarak nitelendirmek de miimkiindiir (Deshpande and

Parasuraman, 1986, s.29).

Bate igin ise, orgiit kiiltliri, insanin zihninde var olan ve ne “oralarda bir
yerde” kendi basmna var olan ne de direkt gdzlemlenebilir bir kavramdir. Orgiit
kiiltiirlinti; oOrglit lyelerince benimsenip paylasilan, diisiince, deger ve anlamlar

olarak nitelendirmek de miimkiindiir (Bate, 1984, s.45).

Gagliardi ise Orgiit kiiltliriinii, bir orgiitii digerlerinden ayiran ve segenekleri

yonlendiren temel degerler sistemi olarak gormiistiir (Gagliardi 1986, s.114).

Arosyaswamy ve Byles orgiit kiiltiirlinii farkli bir boyutta i¢ uyum (kaynasma)
derecesi ve dig uyum (strateji ve ortam ile baglantilar) derecesi bazinda
kavramsallastirarak ele almistir. Yazarlara gore kiiltiir, belirli bir zamanda, herhangi
bir orgiitiin degerlerine ve ideolojilerine iliskin iistii kapali, paylasilan ve iletilebilen

anlayiglar biitiintidiir (Arosyaswamy and Byles, 1987, 5.648).

Camerer ve Vepsalainen de oOrgiit kiiltlirinti, orgiit liyelerinin ummadiklari
calisma kosullar ile karsilastiklarinda, onlara rehberlik eden, genele yaygin ve agik
sekilde anlasilan kurallar seti olarak ortaya koymuslardir (Camerer and Vepsalainen,
1988, s.115).

Organizasyonlar degerlerini, davranigsal beklentilerini, ortak deneyimlerini ve
kendi imajlarini ¢aliganlarina paylasilan ortak sembol sistemi ile iletir. Barnett’e gore

bu ortak sembol sistemi orgiit kiiltiiriidiir (Barnett, 1988, s.334).

Diger bir orgiit kiiltiiri tanimina gore orgiit kiiltiirii; efektif bir hareket enerjisi
saglayarak ve kimin ait, kimin ait olmadigin1 tanimlayarak iiyelerin anlam ve
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gerceklikler karsisindaki bilis ve algilarini bigimlendiren, boylece orgiitsel davranis

kaliplarini kontrol eden sosyal bir giigtiir (Ott, 1989, s.69).

Schein genel geger bir tanimla orgiit kiiltliriinii; i¢sel biitiinlesme ve digsal
uyum siirecinde karsilagilan sorunlari ¢ozmek ic¢in belirli bir Orgiitiin tiyeleri
tarafindan Ogrenilen, gecerliligi kanitlanmis ve dolayisiyla yeni {iyelere, sorunlara
iliskin dogru bir algilama, diistinme ve hissetme yolu olarak aktarilacak kadar etkin,

paylasilmis temel varsayim Ortintiileri olarak tanimlar (Schein, 2004, s.22).

Orgiit kiiltiirii; siklikla orgiitii bir arada tutan ve zamanla genisleyen inanglar,

semboller, torenler ve mitler gibi paylasilan degerlerle ifade edilmektedir (Smircich,

1983, 5.344).

Peters ve Waterman’a gore ise orgiit kiiltiirii; baskin ve paylasilan degerlerden
olusan, galisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit i¢indeki hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yapidir (Peters and Waterman,1995,
5.24).

Erengiil 1997 yilinda orgiit kiiltiirlinii, ayn1 orgiitte ¢alisanlarin tutum, inang,
varsayim ve beklentileri ile bireylerin davraniglarini ve bireyler arasi iligkileri
belirleyen faaliyetlerin nasil yiiriitiildiglinii gosteren normlar denetimi olarak

nitelendirmistir (Erengiil, 1997, s.25).

Daft i¢in ise orgiitsel kiiltiir, bir organizasyona yeni katilanlara 6gretilen ve
organizasyon {lyeleri arasinda paylasilan degerler, inanglar, anlama ve diisiinme

seklidir (Daft, 1998, s.368).

Brown i¢in orgiit kiiltiirli, organizasyon icinde var olan ortak olarak sahip
olunan ve goreceli bir sabitlik gosteren inanglar, tutumlar ve degerlerdir (Brown,

1998, 5.7).

Elliot Jagues’a gore orgiit kiiltiirii, biitiin {iyeler tarafindan paylasilan alisilmis
geleneksel diisiince bicimleri ve davranig kaliplaridir. Yeni tiyeler orgiit tarafindan
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kabul gorebilmek i¢in bunlari 6grenmek zorundadir (Rosenfeld and Wilson, 2000,
s5.270).

Orgiit kiiltiiriinii toplum kiiltiiriiniin bir alt iiriinii ya da alt kiiltiirii olarak goren
Eren ise, bu nedenle orgiit kiiltiirinii bir organizasyonun icindeki kisilerin ve
gruplarin davranisini yonlendiren normlar, davraniglar, inanglar ve aligkanliklar

sistemi olarak tanimlar (Eren, 2001, 5.135).

John Van Maanen oOrgiit kiiltiiriinii, orgiitii olusturan bireyleri paylastiklar
bilgi, aralarindaki bilgi alisverisi, Orgiit i¢erisindeki rutin ve rutin olmayan aktiviteler
ile agiklamaktadir. Buna gore kiiltiir kendi basina goériilmemekte, ancak sunuldugu

zaman goriiniir bir hale gelmektedir (Kose ve ark., 2001, s.227).

Schwartz ve Davis’e gore de orgiit kiiltiirii, orgiitteki gruplarin ve bireylerin
davraniglarini giiclii bir bicimde sekillendiren normlar1 yaratan, Orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilmig beklentiler, degerler ve inanglar kalibidir (Bakan ve ark.,
2004, s19).

Orgiit kiiltiirii, organizasyonun calisanlarina ve miisterilerine yonelik karar ve
uygulamalarini bigimlendiren temel felsefe olarak da goriilebilir. Bu agidan orgiit
kiltlirii; calisanlarin diisiince ve davranislarini bigimlendiren normlar, varsayimlar,
degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir (Barutgugil, 2004,

5.207).

Goriildiigii gibi orgiit kiiltiirii hakkinda ¢ok sayida tanim var olmakla birlikte;
kavrami genellikle belirten anlam, iiyelerin davranisini etkileyen, paylasilan, inang
ve deger seti seklindeki soyut unsurlarla, sembol seklinde ifade edilen (dil, toren,
hikaye, kiyafet, gelenek, vb.) ve orgiit iginde dogrudan gdzlenebilen unsurlarin
bileskesinden ortaya ¢ikmaktadir. Bu agiklamalarin 15181 altinda biitiinciil bir bakis
acistyla orgiit kiiltiirii; bir grup insan tarafindan paylasilan, soyut (inang, norm ve
degerler) unsurlarla, bu soyut unsurlar1 tasiyan, daha goriiniir yilizeydeki somut
sembollerin ve uygulamalarin (hikaye, gelenek, dil, merasim, kiyafet vb.) bir biitiinti

olarak tanimlanabilmektedir (Halis, 2001, s.111).
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Orgiit kiiltiirii; yonetsel ve orgiitsel davramslara rehberlik etmek ve onlari
sekillendirmek icin paylasilan ve varsayilan, insanlar ve is hakkinda temel

degerlerden ve inanglardan olusan bir yapiya sahiptir (McCarthy, 1998, s.168).

Tipki bireyler gibi bir kisiligi olan orgiitler de kat1 veya esnek, uzak veya
destekleyici, tutucu veya yeniliklere agik olabilmektedir (Eroglu ve Ozkan, 2009,
s.51).

Orgiitsel kiiltiir, orgiit {iyelerine farkli bir kimlik veren, drgiite baglanmasina
yardimc1 olan ve orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir.
Orgiite bu sembolik yaklasim, orgiitsel kiiltiir kavramiyla orgiitii bir makine veya
canl1 bir organizma olarak gérmenin &tesinde yeni bir boyut kazandirmistir (Iscan ve

Timuroglu, 2007, s.121).

Orgiit analizcileri; 6rgiit iiyelerinin deneyimlerini nasil yorumladiklarina, bu
yorumlamalarin davraniglarini nasil etkiledigine ve paylasilan bu yorumlamalara,
anlamlarina ve bilgisine nasil ulastiklarina odaklanmaktadir (Van Muijen, 1998, s.

117).

Orgiitiin sembolik temellerini anlamamiza yardimei1 olan drgiit kiiltiirii, sadece
orgiite iligkin bir betimleme degil, ayn1 zamanda orgiitiin kendi icinde bir
betimlemesidir (Vural, 2003, s.42).

Bu sebeple orgiit; gozlemlenebilir uygulamalar, davranis kaliplart ve diger
goriinen karakteristikler ile sembolik c¢ikarimlar analiz edilerek anlasilmali ve

yorumlanmalidir (van Muijen et al, 1999, 5.553).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili arastirmalar farkli terminoloji ve metodoloji
kullanmalarina karsin, sonucglar olduk¢a benzerdir. Bu durum; tiim sirket ya da
kurumlarin 6rgiit kiltiiriine sahip oldugunu gostermektedir. Baz1 orgiitler digerlerine
gore daha giiglii kiiltiire sahiptir ve bu kiiltiirler bireylerin ve orgiitiin performansi
tizerinde giiglii bir pozitif etki yaratmaktadir (Kotter and Heskett, 1992, s.9).
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Her orgiitiin kendi kimligi yani bir kiiltiirii oldugunu sdyleyen Berberoglu da,
bu kiiltiirler arasindaki benzerliklerin ayni toplumun birer alt kiiltlirii olmasindan
kaynaklandigini one siirmiistiir (Berberoglu, 2003, s.192). Bununla birlikte her
orgitii sekillendiren kiiltiir birbirinden farklidir ve bu farkliligi yaratan temel
boyutlar; davranigsal normlarin, beklentilerin, uygulama ve o&rgiitsel degerlerin
farkliligidir (Vanderberghe, 1999, s.175). Berberoglu; orgiit kiiltlirleri arasindaki bu
farkliliklarin, orgiitlerin kendilerine 6zgii amaclarindan ve faaliyet yapilarindan

kaynaklandigini da ifade etmistir (Berberoglu, 2003, s.192).

Ancak unutulmamalidir ki, orgiit kiiltlirti, bireylerin degil organizasyonlarin
karakteristigidir. Ancak orgiit kiiltiirii bireylerin fiili ve diisiinsel davranislan ile
anlagilmakta ve oOlciilmektedir (Hofstede, 1998, s.479). Diger bir ifade ile kiiltiir,
organizasyonu, organizasyon ig¢indeki insanlar yolu ile etkilemektedir (Masland,
1985, 5.158).

Bu karakteristikler dogrudan ya da dolayli olarak, ayn1 zamanda kiiltiiriin bir
pargast olan Orgiitiin {iretkenligini ve ¢alisanlarin moralini de etkilemektedir
(Berberoglu, 1999, s.64).

Diger bir ifade ile orgiit kiiltiirli, calisanlarin orgiitsel olaylar ve Orgiitsel
stireglere dair temel varsayimlarla ilgili yorumlarini bi¢imlendirir. Schein (1991)
kiiltiirlin; grup tiyelerinin giinliik hayatlarina anlam yiikleyerek, nasil davranacagina
dair kurallar1 belirleyerek ve en 6nemlisi ongoriilemeyen ve belirsiz gevre ile basa
¢ikma korkusunu azaltarak orgiit iizerinde biiylik etken olduguna dikkat ¢ekmistir
(Sorensen, 2002, s.72-73).

Deginilmesi gereken diger 6nemli bir nokta orgiitte tek bir kiiltiiriin var oldugu
konusundaki yanlis inangtir. Birgok Orgiitiin az ya da cok iyi gelistirilmis “kiiltiir
semsiyesi’ne sahip olmasinin yani sira, orgiitsel alt sistemler de kiiltiirlere sahiptirler.
Bir orgiitteki tiim {yelerin benzer deger egilimlerini benimsemeleri beklenemez.
Aksine orgilitteki cesitli gruplar (6rnegin islevsel agidan farklilasan boliimlerde

calisanlar, farkli meslek gruplar1 gibi baslica orgiit kademeleri) birgok farkli, hatta
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karsit deger egilimlerini benimseyen orgiitsel alt kiiltiirlere sahip olabilmektedir
(Ilhan, 2006, 5.275-276).

Basaril1 olan orgiitlere bakildiginda, orgiitiin amaclar ile paralel degerleri orgiit
kiiltiiri olarak benimseyen calisanlar goriilmektedir. Baska bir deyisle ¢alisanlarin
kendilerini orgiitle biitliinlestirdikleri, orgiit i¢in kolaylikla 6zveride bulunabildikleri
orgiitler basarili olmaktadir (K6se ve ark., 2001, s.227).

Orgiit kiiltiiriiniin kendi bagmna tiim sorunlar1 yok eden sihirli bir degnek
oldugunu séylemek de son derece yanlistir. Orgiit kiiltiiriiniin isletmeleri basariya
ulastirmasi i¢in Oncelikle orglit stratejilerinin kiiltiir ile uyumunun saglanmis olmasi
gerekmektedir. Orgiit iiyelerinin gesitli orgiitsel siireglere katilmm ve &rgiite
baglanmasin1  saglamisg  kiltliirler ayni zamanda giicli  kiiltiirler olarak
adlandirilmaktadir. Ancak, orgiit tiyelerinin davraniglarina etki etmeyi basarmis
giiclii  kiiltiirler tek basina Orgilitsel basariy1 saglamaya yetmeyecegi de

unutulmamalidir (Murat ve A¢ikgoz, 2007, s.2).

Ornegin, kiiltiirii anlamak otomatik olarak bir kaynak artis1 saglamayacaktir.
Bununla birlikte liderlerin o6rgiit kiiltiiriinii dogru yorumlamalari, kaynak yaratmak
icin belirli bir yaklasimi nasil gerceklestirecegi ya da katilimi nasil arttiracagi
konusunda bir karara varmak i¢in bir¢ok olasi yola bakis agisin1 genisletecektir

(William, 1988, 5.5-6).

2.2.2.Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Her orgiit herhangi bir sekilde olusmus bir yapiya sahiptir. Bir filtre gibi
iyeleri Orgilitte tutan bu yapi, ¢alisanlar tarafindan ortak olarak yapilan davranislar
biitlinlidiir ve oOrgiit iyelerinin hareketlerinde ve diisiincelerinde kendiliginden
olusmus benzer bilgi birikimleri olup, kisilerin davraniglari i¢in benzer yontemler
gelistiren ve onlara isleyisle ilgili problemlerin detaylar1 hakkinda bilgi veren

ozelliklerdir. Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda, personelin sisteme uygun davranmasi
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kaygisinin disinda temelde digsal baskilar, sosyal degerler ve spesifik orgiitsel

faktorlerden etkilenmektedir (Karahan, 2008, s.459).

Bireyler; davranislar1 i¢in inang sistemleri, normlar ve kiiltiir baglaminda
gercek yaklasimlar ile kendileri tarafindan yaratilan, algilanan ve kiiltiirel etkilesim
yolu ile olusturulan bir durum edinirler ve kiiltiiri bigimlendirirler (Hood and

Koberg, 1994, 5.160).

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin etkin {iyelerince bilingli olarak yaratilabilecegi gibi
kendiliginden de olusabilmektedir (Demirci ve Aydemir, 2006, s.313).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu dinamik bir égrenme siireci olarak tanimlanabilir.
Ancak kiiltiirin devamliliginin  Orgiitiin  faaliyetlerinin tekrarlardan olusan ve
degismeyen bir yapida oldugu anlamina gelmeyecegi unutulmamalidir (Gagliardi,
1986, 5.120-124).

Sirketin yapis1 da orgiit kiiltiiriiniin belirginlesmesinde ¢ok 6nemli bir faktor
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir aile sirketinin 6rgiit kiiltiirii ile halka agik bir sirketin
ya da bir kurumun kiiltiirleri birbirinden ¢ok farkli bir bigimde olusacaktir. Ayrica
orgiit kiiltiirli izerinde sirketin ya da kurumun ait oldugu iilkenin ulusal kiiltiirliniin
etkisi de bu olusumda etkin rol oynayacaktir. Orgiitler ayn1 iilkede ve ayn1 sektdrde
olsalar dahi yine de Orgiit kiiltiirlerindeki farkliliklar derin, hatta kimi zaman ulusal

kiiltir farkliliklar: kadar derin olabilecektir (Mitchell, 2002, s.180-181).

Dolayistyla bir orgiitiin inanglari, tutumlar1 ve degerleri; Orgiit i¢i unsurlara,
orgiitiin icinde bulundugu dis ¢evrenin 6zelliklerine ve Orgiitlin tarihine bagli olarak
gelismektedir. Orgiitiin kuruculari, liderleri, orgiitin yasi, yapilan is ve orgiit
iiyelerinin &zellikleri i¢ cevre faktorleri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin iginde
bulundugu sektorel ve toplumsal o6zellikler ise dis cevre faktorleri olarak kiiltiirel
yapiy1 etkiletmektedir. Bu i¢ ve dis faktorler, orgiitlerin kiiltiirel 6zellikler agisindan
birbirleriyle olan benzerliklerini ve farkliliklarin1 agiklamaktadir (Erdem ve Isbast,

2001, 5.35).
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden i¢ faktorler olarak; kurucular, faaliyet
alani, yoneticiler ve yonetim yaklasimi, alt kiiltiirler, 6diil sistemi, ¢atisma toleransi

ve iletisim kaliplar1 sayilabilir (Bakan ve ark., 2004, s.28).

Orgiitler farkli sektdrlerde eylemlerini siirdiiriirler. Bu durum &rgiitlerin
teknolojik  ihtiyaclari1  becerilerini  ve kullanmalar1  gereken kaynaklar
belirleyecektir. Farkli ¢evrelerin farkli talepleri orgiitlerin kiiltiirlerini bu ¢evrelerin
¢izdigi sorumluluklar ¢ergevesinde degistirmek zorunda birakmaktadir (Terzi, 2000,
s.30). Bu ¢evresel dig faktorler arasinda da toplumun yapisi, genel kiiltiir, i¢cinde
bulunulan sektor, devlet ve yasalar, tiiketiciler ve rakipleri saymak mimkiindiir

(Bakan ve ark., 2004, s.28).

Orgiit kiiltiiriiniin olusum asamalarma bir baska yaklasim ise asagidaki

asamalar1 igermektedir (Dogan, 1997, 5.63):

Birinci asamada,; tek bir kisi, yani Orgiitiin veya organizasyonun kurucusu,

yeni bir girisim fikrine sahip olur.

Ikinci asamada, orgiitiin kurucusu bir ya da daha gok anahtar kisiyi orgiite
getirir ve goriislerini bu grupla paylasir. Bu getirilen kisiler, igletme kurucusunun
bakis acisini tasirlar. Tiim grup elemanlar1 boyle bir fikrin dogru, iyi ve degerli
oldugu, biraz risk tasidigi, zaman, para ve enerji harcamaya degecegi inancindadirlar.
Uciincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, orgiit icin bina, yer ve fon

bulmaya calisir.

Son asamada ise, pek ¢ok kisi orgiite dahil edilir ve genel oOrgiit kiiltiiri

hikayesi insa edilmeye baslanmis olur.

Her orgiitiin tarihsel gecmisi diger orgiitlerden farkli bir siirece sahip olmakla
beraber, kurulus siirecinin temel adimlar1 fonksiyonel olarak birbirine
benzemektedir. Bu adimlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Schein, 1991, s.14-
15):
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. Bir kisi yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir.

. Kurucu grup, ortaya konan fikrin en iyisi oldugu konusunda anlagsmaya
dayali olarak yaratilmistir. Ortaya konan fikir gergeklestirilebilir ve bazi

riskleri almaya degerdir.

. Kurucu grup, orgiitii kurmak i¢in birlestirilmis bir ¢aba icinde hareket

etmeye baslar.

o Kurucu ya da kurucu gruba bagh olarak, diger iiyeler orgiite dahil
edilirler ve bdylece grup kendi tarihini olusturmaya ve gelistirmeye

baglar.

Gagligardi ise oOrgilit kiiltlirlinlin  olusumundaki temel asamalar1 dorde

ayirmaktadir (Bakan ve ark., 2004, s.27):

Birinci asamada, orgiitiin kurulusu sirasinda liderin bilingli bir goriisii vardir.
Bu goriisler onun egitimi, deneyimi ve c¢evre hakkindaki bilgisine dayanan
goriislerdir. Bu goriisler onu bir girisimde bulunmaya, insanlari ve kaynaklar1 bir
araya getirerek bir iirlin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamada orgiitiin biitiin iiyeleri
kendisi ile aymi diislinceleri paylasmayabilirler. Ancak liderin davranislari istedigi

bi¢cimde yonlendirme giicii vardir.

Ikinci asamada, lider tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen sonuca
ulastiginda, tecriibeye dayandirilmis olan inanglarin biitiin {iyeler tarafindan
benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir. Saglanan bu
inancla kontroliin psikolojik ve ekonomik maliyetleri azaltacak, sistemin verimliligi
artacak ve tasarruf edilen kaynaklar Orgiitiin temel stratejisini gliclendirmede

kullanilabilecektir.

Ucgiincii asamada, istenilen sonuglara ulasilmaya devam edildiginden emin olan

orgit tlyeleri ilgilerini sonuclardan nedenlere g¢evirirler. Sonuglar orgiitte zamanla
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goz ardi edilir ve sadece nedenler ortada kalir. BOylece hangi nedenlerin ve

yontemlerin gecerli oldugu yer eder.

Son asamada ise sorgusuz benimsenen degerler giderek Orgiit tyeleri

tarafindan yasanmaya caligilir.

Genel olarak orgiit kiiltiirtiniin olusumu ile ilgili {i¢ temel goriis bulunmaktadir

(Duygulu ve Erogluer, 2006, s.2):

Birincisi; (Robbins, 1988, s.307; Wilkins ve Quchi, 1983, s.472; Peters ve
Waterman, 1987, s.132; Pettigrew, 1979, s.574), kurulus siirecinde orgiit

kurucularinin oynadigi rolden kaynaklanir.

Gruplar ya da orgiitler rastlantisal olarak ya da kendiliginden meydana gelmez,
genel olarak bilingli bir sekilde yaratililar. Clinkii baz1 seyleri basarabilmek icin bir
grup insanin davraniglarin nasil diizenlenebilecegini gorebilmek amaciyla bir kisi
liderligi ele alir. Isletmeler, bir pazar i¢inde yeni bir iiriin yada hizmet yaratabilme ile
ilgili nasil bir birlestirilmis cabaya ihtiya¢ duyacagina dair bir vizyona sahip bir
girisimci tarafindan yaratilirlar. Bu girisimci, yeni bir grup olustururken birbirinden
farkl1 ge¢mislere sahip birden fazla insani bir araya getirecektir. Bu bireyleri ayni
amac cevresinde harekete gecirebilmek i¢in girisimcinin veya kurucunun kendi
felsefe ve degerlerini bu gruba tam anlamiyla aktarabilmesi ve benimsetebilmesi

zorunludur (Schein, 1991, s.14).

Geleneksel olarak kiiltiiriin olusumunda orgiitiin kuruculari etkisi biyiiktiir. Bu
kisiler drgiitiin nasil olmas1 gerektigi hakkinda bir vizyon sahibidir. Orgiit kiiltiirii,
kurucularin 6nyargi ve varsayimlar1 arasindaki etkilesimden ve ilk iiyelerin kendi
deneyimlerinden ortaya ¢ikar. Ornek olarak, IBM’nin kurucusu Thomas J. Watson
1956 yilinda 6lmiis olmasina karsin; kurdugu arastirma gelistirme, iirlin yenilikleri,
calisanlarin kiyafetleri ve Tcret politikalar1 hakkindaki goriigsleri halen IBM
firmasinda kullanilmaktadir (Robbins, 1988, s.307).
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Kurucularin felsefesi ile baslayan orgiit kiiltiirli, calisan se¢iminde kullanilan
kriterleri etkiler. O anki iist yonetimin hareketleri kabul edilir, var olan ve olmayan
davraniglarin genel cercevesini olusturur. Calisanlarin nasil sosyallesecegi, se¢im
siirecinde yeni calisanlar ile orgiitiin degerlerinin eslesmesinde ulasilan basariya ve
list yonetimin sosyallesme yontemleri konusundaki tercihleri ile direkt ilgilidir
(Robbins, 1988, s.313).

Hellgriel, Slocum ve Woodman’a gore de tepe yoOnetim, orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda kilit role sahiptir. Ciinkii Orgiit kiltiiri  kendi yiiziinii yonetim
uygulamalar1 ile gosterir. Tepe yOnetim bu uygulamalari ortaya koyacak ve
yonetecek giice sahiptir. Ayn1 zamanda bilgiyi, ¢alisanlara daha yakin bir konumda
olan ve calisanlara bilgi akigin1 saglayacak daha diisiik seviyedeki yoneticilere
iletirler. Boylece tepe yonetimi daha diisiik seviyedeki yoneticilere yardimer olarak

orgiit degerlerini ¢alisanlar ile paylasabilmis olur (Hellriegel et al, 1995, s.487-488).

Ikinci goriis; iiyelerin i¢ biitiinlesme ve cevreye uyum sorunlarmi ¢dzmek

amaciyla girdikleri etkilesiminden kaynaklanir.

Tiim oOrgiit ve gruplar bir sekilde yeni iiyeler ile sosyallesir, ancak bu siire¢
bunun ne kadar kesin, kapsamli ve uzun olacagina bagl olarak degiskenlik gosterir.
Genel olarak hizli sosyallesmenin avantaj oldugu aciktir. Bireysel olarak,
sosyallesme yeni isin neden oldugu endise ve belirsizligi hizli bir sekilde azaltir.
Organizasyon acisindan ise, yeni c¢alisanlarin hizli bir sekilde etkin g¢alismasini
saglamaktadir. Eger etkin bir kiiltiir s6z konusu ise, sosyallesme siireci Orgiitiin

basarisina katkida bulunur (Hellriegel et al, 1995, s.487-488).
Sonuncu goriis ise; Orgiit Uyelerinin, Orgiit kimligi, denetim, bireysel
gereksinimler ve kabul gdrme sorunlarma yonelik gelistirdikleri ¢dziimlerin

olusturdugu durumdur.

Secim siireci, performans degerlendirme kriteri, 6diil aligkanliklari, egitim ve

kariyer gelisim uygulamalar1 ve ilerleme prosediirleri; ise alinan kisilerin orgiit ile
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uyumunu saglar, destekleyenleri ddiillendirir ya da bunu reddedenleri cezalandirir

(ve hatta isten ¢ikartir) (Robbins, 2003, s.690).

Boylece ortak amagclar igin bir orgiit biinyesinde bir araya gelen calisanlar,
ortaklaga yaptiklar1 eylem ve islemler igin yiiceltici, hakli ¢ikarict ve yargilayici
Olciitler gelistirirler. Boylece orgiitiin i¢cinde bir kiiltiirel yapt olusmaya baslar

(Basaran, 1989, s.10).

2.2.3.0Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

1980’11 yillarda orgiit kiiltiirii, orgilitsel basariyr saglamada potansiyel unsur
olarak goriilmeye (Peters and Waterman, 1982; Schein, 1985) baslanmistir (Key,
1999, 5.218).

Son yillardaki caligsmalar 6rgiit kiiltiiriiniin, sirketlerin uzun déonemdeki finansal
performansi iizerindeki etkisine dikkat cekmistir. Orgiit kiiltiirii sirketlerin basar1 ya
da basarisizligi lizerindeki etkisini belirlemede gittikce daha 6nemli bir faktér haline

gelmektedir (Kotter and Heskett, 1992, s.11).

General Electric, General Motors, IBM, Mitsubishi, Sony, Phillips ve Siemens
gibi diinyanin en 6nemli firmalarina bakildiginda; bu firmalar1 diinyan en biiyiikleri
yapan stratejik diisiinceleri, acik oOrgiit yapilari, yonetim sistemleri ve basarili
liderleri bir biitiin olarak diisiiniildiiglinde, bu biitlinlin 6rgiit kiiltlirlinden baska bir

sey olmadigi goziikmektedir (Schwartz and Davis, 1981, s.30).

Bu orneklere bakildiginda, orgiit kiiltiirlinlin 6rgiitiin yoneticileri ve c¢alisanlari

acisindan saglayacag yararlarin yadsinamaz bir gergek oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu nedenle orgiit kiiltiirlinli anlamak degerlendirmek giiniimiiziin bas
dondiirticti hizla degisen diinyasinda basar1 ya da basarisizligin temel nedeni
olabilmektedir (Harris, 2003, s.26). Orgiitsel kiiltiir, calisma yasaminda giiclii bir

deger mekanizmasi olarak da adlandirlabilir (Iscan ve Timuroglu, 2007, s.121).
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Orgiit kiiltiirii, calisanlarm belli standart, norm ve degerleri anlamalarma ve
boylece kendilerinden beklenen basariya ulasma hususunda daha kararli ve tutarh
davranmalarina, boylece yonetici-¢alisan uyumunun artmasina yardimei olur. Ayrica
is yapma yontem ve siireglerinde standart uygulamalar getirerek orgiit verimliligini
arttirr (Eren, 2001, s.115). Orgiit i¢in bir denge kaynagi gorevi gorerek, orgiit
calisanlar i¢in bir giivenlik duygusu saglarken, islerini istekli bir sekilde yapmalari

konusunda da tesvik edici bir rol oynamaktadir (Terzi, 2000, s.57).

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin gergekte nasil ¢alistig1 konusunda genis bir bakis agis1
saglar (Wilkins, 1983, s.25). Diger bir ifade ile orgiit kiiltlirii ayn1 zamanda kendi
diinyamiza nasil anlam katacagimizi ve olaylar1 nasil yorumlayacagimizi etkileyerek

giiclii bir mekanizma islevi goriir (Shah, 2007, s.3).

Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda bir organizasyonun ydnetim sisteminin temelidir.
Bu temel, ana prensipleri aciklayan ve pekistiren yonetim uygulamalar1 ve
davraniglarinin bir sonucudur. Bu prensipler ya da inanlar orgiit liyeleri tarafindan

paylasilir (Pool, 2000, s.33).

Paylasilan bu degerler orgiitlin her yoniine etki ederek Orgiitsel yasami
sekillendirir. Verimlilik, performans, baglilik, kendine giiven ve etik davranislar gibi

sonuglari ortaya ¢ikaran, orgiit kiiltiridir (Ritche, 2000, s.1).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerini birbirine ve rgiitii de topluma baglayan énemli
bir sosyal bag vazifesi gormektedir. Bir orgiit, ancak organizasyon yapisi i¢inde yer
alan tliyelerinin uyum i¢inde benimsenmis ortak amaglar, standartlar, degerler, felsefe
ve ideolojileri paylagsmasi halinde var olabilir ve amaclarim1 gerceklestirebilir (Eren,

2001, s.373).
Organizasyonda sosyal anlamda bir manyetik alan yaratan kiiltiir, ¢calisanlarin
davranig ve yaklagimlarini yonlendiren ve bigimlendiren bir kontrol mekanizmasi

olarak gorev yapar.
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Orgiit kiiltiirii, bir organizasyonda dort onemli fonksiyonu yerine getirir:

Cahsanlara kurumsal kimlik kazandirir: Calisanlarin kendilerini kuruma
ait hissetmelerini, kurum i¢in ¢alismanin ayni zamanda o kurumun basarilarina da
ortak olarak gormelerini saglar. Calisanlarin, kurum igin ¢alisiyor olmasinin yani sira

kurum kimligini de benimsetir.

Ortak sahiplenmeyi kolaylastirir: Calisanlarin  kendilerini  kuruma
adamalarini saglar. Kurum ig¢in yeni bir seyler yapmak, kuruma kazandiracaklarina
yenilerini eklemekte caligmalar yapmalarini destekler. Kurumu sahiplenen c¢alisan,
kurum i¢in 6zveride bulunmak durumunda kaldiginda bundan rahatsizlik duymaz.

Dolayisiyla kuruma baglilik yiliksek diizeyde gergeklesir.

Sosyal sistemde kararhilhigr saglar ve gelistirir: Calisanlarin kurumun
amaglarina ulagmasinda yapamayacaklar1 sey olmaz. Tutkuyla islerine bagl olurlar
ve ¢aligmalarinda hep basartyr ve kurumun daha iyiye gitmesini hedeflerler. Kendi

c¢ikarlarindan ¢ok kurum ¢ikarlarinmi diisiinecek boyutta baglilik saglanir.

Calisanlarin tutum ve davramislarim cevreye duyarh ve uyumlu olarak
bicimlendirir: Calisanlarin tutum ve davranislarinda kurum kiiltiiriine uygun ve ayni
zamanda cevreye uygun olarak diizenlenmesini saglar. Calisanlarin kiiltiire uyum

saglamasi agamasinda davranislarini bi¢imlendirir (Barutgugil, 2004, s.209).

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemini ve orgiite sagladii yararlari asagidaki gibi

siralamak mimkiindiir;

Orgiit kiiltiirii, calisanlarm belirli standartlari, normlar1 ve degerleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalar1 konusunda daha
tutarli olmalarina, boylece yoneticileri ile daha uyum i¢inde ¢aligmalarina yardimci

olur.
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Orgiit kiiltiirii, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davramslar kazanmalarina
yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkilar saglar. Boylece yoneticileri

organizasyonun temel deger ve dinamiklerine uygun bi¢imde gelistirir.

Orgiit kiiltiiri, orgiit ici haberleseme ve bireyler arasi iliskilerde 6nemli role
sahiptir. Kiiltlir; personel arasinda birliktelik saglar ve takim ruhunu gelistirir ve
orgiite bagliligr arttirir.Paylasilan bir 6rgiit kiiltiirti ile orgiit igi grup ve ikiliklerin de

Oniine gegmeyi saglar.

Amag ve algidaki farkliliklardan kaynaklanan orgiit biinyesindeki ¢atigsmalar,
orgiit kiiltiiri sayesinde gelisen bazi standart uygulamalar ve siiregler yardimi ile

azaltilir.

Orgiit kiiltiirii; semboller, torenler, kahramanlar, sloganlar ve hikayeler

yardimi ile nesilden nesile aktarilir ve orgiitsel yasamu siirekli tutar.

Kiltiir, bir orglit icin tanitict bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda
degerlendirmeler o Orgiitiin kiiltiirii vasitasiyla yapilir. Davranig, tutum, orgiit ici ve
orgiit dis1 iligkilerde orgiit kiiltiiriiniin etkisi gdrmek miimkiindiir (Eren, 2001, s.168-
169).

Andrew Brown ise “Organizational Culture” adli kitabinda orgiit kiiltiiriiniin
orgiitteki koordinasyon ve kontrol siireglerini giiclendirdigini, orgiitteki belirsizligi
azalttigini, bununla birlikte motivasyonu artirdigini ve rekabet istiinliigli sagladig:

ifade etmistir (Brown, 1998, s. 89-90).

Rollinson ve Broadfield ise orgiit kiltliriiniin 6nemini asagidaki maddelerle
Ozetlemistir (Rolinson, 2002, s.530):

Kiiltiir; orgiit kiiltiiriniin 6rgiit iiyeleri tarafindan paylasilmasi sonucu orgiiti

bir cat1 gibi ¢evreler.
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Kiiltiir, oOrgiit lyelerinin davraniglarint yonlendirir ve yeni iyelerin de

davraniglarini diizenler.

Orgiitte 6zel ve genel olan seylerin neler oldugunu 6rgiit kiiltiirii belirtir.
Orgiit kiiltiirii, belirli semboller ve bireylerin anlamli buldugu davranis, dil

gibi gozlenebilir seylere sahiptir.

Orgiit kiiltiirii; oOrgiit {iyelerini bir arada tutan ideolojiyi, degerleri ve

varsayimlari igeren goriilemeyen bir diirtii giiciine sahiptir.

Goriildigl tizere olumlu ve giiglii bir orgiit kiiltiirli; orgiitsel performansin,
orgiitsel bagliligin, motivasyonun ve is tatminin artis1 gibi kisisel ve kurumsal bir¢cok
olumlu etkiyi beraberinde getirmektedir. Calisma kapsaminda orgiit kiiltliriiniin is

tatminine olan etkileri incelenecektir.

2.2.4.0Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiirii, orgiitii digerlerinden ayrran ve farkli kilan, orgiit {iyelerince
paylasilan temel felsefeyi temsil etmektedir. Paylasilan bu felsefe ise orgiitiin temel
degerlerinden meydana gelmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin boyutlarimi, kavramin
soyutlugundan dolay1r kesin cizgilerle belirlemek zor olmakla birlikte, Orgiit
kiiltiiriiniin birbirine bagl ve iliskili bazi boyutlarindan s6z etmek miimkiindiir.
Orgiit kiiltiiriiniin varlig1 bir gerceklik ise, tanimlanabilen ve odlgiilebilen, acik ve

belirli boyutlarinin da var olmas1 kag¢inilmazdir (Robbins, 1990, s.438).

Orgiit kiiltiirii ¢aligmalar1, orgiitteki kiiltiirii genis kapsamli ve gok boyutlu
olarak tanimlamistir. Tanimlar derin ve genis bir kiiltiirii yansitmakta ve bunlar
biiyiikk oranlarda organizasyonel aktivitelerle bagdastirilmaktadir (Morrison et al,
2006, 39).

Orgiit kiiltiiriinii, bircok boyut ile karakterize edilmis karmasik bir fenomen

olarak nitelendirmek miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriinii analiz eden bilim adamlar1, drgiit
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kiiltiirinti degisik sayida boyut ile tanimlamiglardir. Hatta bu ¢aligmalarin bazilari

ortaya koyduklar1 boyut ve anlamlar1 baglaminda birbirine oldukc¢a yakindir.

Genel olarak oOrgiit kiiltiirti ile ilgili aragtirmalar tlice ayrilirlar: Birinci grup;
sadece kiiltiirii tanimlayan bilimsel ¢aligmalar (Schein, Nahavandi and Malekzadeh,
Spivak), ikinci grup, oOrgiit kiiltiiriinii boyutlandiran ¢alismalar (van der Post et al,
Veiga et al, Sarros et al) ve tigiincii grup ise ilk iki gruptaki ¢alismalarin teorik veya
ampirik gecerliligini arastiran ¢alismalardir (Marcoulides and Heck, Child and Olie,
Denison, Larsson and Finkelstein, Kangis et al, Horwitz et al, Nahm et al)
(Ginevicius1 and Vaitkinaité, 2006, s.201).

Hofstede ve arkadaslar1 (1990) yaptiklari 6nemli bir ampirik ¢alismada orgiit
kiiltiirintin bir isletmede calisan bireylerden degil, bu bireylerin olusturduklar
departmanlar bazinda incelenmesini savunmaktadirlar. Anilan ¢alismada, degerler
sistemi, temel sosyo-kiiltiirel boyutlari temsil emektedir ve orgiitiin 6ziinii olusturan
bu kiiltiirel boyutlar asagida belirtilmistir (Yahyagil, 2004, s.7):

e Siireg - sonug odakli olmak (process oriented vs result oriented)

e (alisan - is odakli olmak (employee oriented vs job oriented)

o Sirketle 6zdesmis - profesyonel yaklasim (parochial vs professional)

e Acik - kapali iletisim sistemi (open system vs closed system)

e Yapisal — esnek/yapisal kontrol sistemi (loose and tight control)

e Piyasa odakli - normatif yaklasgim (pragmatic / market-oriented vs.

normative)

Bu kavramsal boyutlarin kullanilmast Hofstede’nin anilan c¢alismalarinda
oldugu gibi, uluslararas1 nitelikteki kiiltiir arastirmalarinda anlamli sonuglar

vermistir. Bu amagla gelistirilen 4 temel sosyokiiltiirel boyut mevcuttur. Bunlar;

e Giic¢ aralig1 (power distance)
e Bireycilik-ortaklasacilik (individualism-collectivism)

o Belirsizlikten kaginma (uncertainty avoidance)
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o Erkeksi — disicilik degerler (masculinity-femininity)

Bu dort boyuta daha sonra kisa ve uzun siireli zaman oryantasyonu (time-

orientation) boyutu (Hofstede, 2001, s.11) da eklenmistir.

Sosyokiiltiirel boyutlar acisindan benzer bir diger calisma da Trompenaars
(1994) tarafindan yapilmis olup, bir sosyal ¢evreyi olusturan bireylerin birbirleriyle
olan iligkilerinin niteligi esasmna gore 5 farkli boyut tanimlamasi yapilmistir.
Hofstede ile oOnemli paralellik iceren bu sosyokiiltiirel boyutlar su sekilde
siralanabilir (Yahyagil, 2004, s.8):

e Kuralcilik ve (ayricaliklik) 6zelsellik (universalism-particularism)

e Bireycilik ve (toplumsalcilik) ortaklasacilik (individualism-
communitarianism)

e Duygusallik ve mantik odagi (neutral-emotional)

e Ozgiin ve yaygin (specific-diffuse)

e Kazanilmis ve sonradan-elde edilmis statii algis1 (achievement-ascription)

Genel olarak orgiit kiiltiiriiniin tanimlanip 6l¢iilmesinde, belirlenmesinde esas

olan 10 boyuttan s6z edilmektedir (Aydogan, 2004 , s.209).

e Bireysel inisiyatif boyutu: Orgiit ¢alisanlarinin sahip oldugu &zgiirliik ve
sorumluluk derecesidir.

e Risk toleransi boyutu: Calisanlarin ne derecede saldirgan ve rekabetgilige,
yeniliklere a¢ik olmaya, risk almaya tesvik edildigidir.

e Yon boyutu: Orgiitiin calisanlarma verdigi agik hedefler ve kendilerinden
beklenilen performans derecesidir.

e Biitiinlesme boyutu: Orgiitii olusturan birimlerin ne dereceye kadar birlikte
ve koordineli bir bicimde faaliyette bulundugunun derecesidir.

e Ydnetim destegi boyutu: Orgiit icinde ydneticilerin astlarina sagladigi acgik

iletisim, yardim ve destegin derecesidir.
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e Kontrol boyutu: Orgiitte gecerli olan kural ve ydnetmelikler ile galisanlarin
davraniglarin kontrol etmek iizere yapilan denetimlerinin sayisidir.

e Kimlik boyutu: Calisanlarin uzmanlik alanlar1 veya belirli ¢alisma
gruplarindan ziyade Orgiiti bir biitin halde gérme ve tanimlarinin
derecesidir.

e (Odiil sistemi boyutu: Odiillerin kidem, kayirma yerine ne dereceye kadar
calisanlarin performanslarina bagl olarak verilme derecesidir.

e Fikir ayriliklarina verilen tolerans boyutu: Calisanlar arasinda ortaya c¢ikan
catigsmalara ve agik elestirilere gosterilen toleransin derecesidir.

e fletisim modelleri boyutu: Orgiitsel iletisimin, resmi otorite ve hiyerarsiyle

ne kadarinin sinirlandirildiginin derecesidir.

Likert; Sistem 4 yonetim yaklasiminda Orgiitsel degiskenleri; liderlik,
giidiileyici giicler, iletisim siirecler, etkilesim siiregleri, karar verme siire¢leri, amag
belirleme siiregleri, kontrol siiregleri performans beklentileri ve egitim olarak 9

maddede siralamistir (Likert, 1967, s.197-211).

Litwin ve Stringer ise bu boyutlari; yapi, sorumluluk, 6diil, risk, yakinlik,
destek, standartlar, catisma ve kimlik olarak tanimlamistir (Litwin and Stringer,

1968, 5.81-82).

Gordon ve Cummins de orgiitsel aciklik, karar verme, orgiitsel birlesme,
yOnetim tarzi, performans uyumu, Orgiit canlilifi, tazmin ve insan kaynaklari

yonetimi olarak 8 boyut belirlemistir (Gordon and Cummins 1979, s.29).

Peters ve Waterman miikemmel Orgiitiin sekiz boyutunu; harekete karsi
Onyargi, miisterilere yakinlik, otonom ve girisimci iderlik, insane verimliligi, basarili
yonetilen deger sistemleri, isini bilme, basit orgiit yapilar1 ve dagitilmis otorite olarak

belirtmistir (Peters and Waterman, 1982, s.13-15).

Hewlett-Packard sirketinin oOrgiit kiltiirii boyutlar1 ise miisteri odaklilik,

caliskanlik, aile ortami, g¢alisana verilen Onem, Orgiit ici isbiligi, girisimci ruh,
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yonetim tarzi, sosyal yakinlik davranisi ve kar olarak tanimlanmistir (Fombrun et al,
1984, s 220).

Rossiter ise orgiit kiiltiiriinii; yetki devri, boliimler arasi takim calismasi,
calisanlar1 sonuglara katkida bulunmalar1 amaciyla giliglendirme, ¢alisanlarin teknolji
ile entegrasyonu ve son olarak paylasilan amaclar olarak bes boyutta gruplamistir

(Rossiter, 1989, s.15).

Robbins, orgiit kiiltliriiniin Olciilebilen boyutlarini; bireysel girigim, risk
toleransi, yoOnetim, entgrasyon, yonetim destegi, kontrol, kimlik, &diil sistemi,

catigma toleransi ve iletisim modelleri olarak siralamistir (Robbins, 1990, s.430).

Allen ve Dyer ise orgiit i¢in; performans kolaylastirma, ise katilim, egitim,
lider-ast etkilesimi, kanun ve prosediirler, yilizlesme ortami olarak yedi boyut

tanimlamistir (Allen and Dyer, 1980, s.194-197).

Denison ise; calisma Orgiitii, iletisim akisi, insanlara verilen 6nem, karar verme
uygulamalari, etki ve kontrol, biirokrasinin azligi, koordinasyon, is reddi, odil, is
acikligi, yonetim destegi, yonetsel takim kurulmasi, yonetsel amacglara vurgu,
yonetimin ¢aligma kolayligi, es diizey destegi, es takim kurulmasi, es amagla vurgu,
es calisma kolayligi, grup calismasi, tatmin, amaclarin biitiinliigii basliklar1 altinda

yirmi bir boyut belirlemistir (Denison, 1990, s.43-45).

House’a gore de orgiit kiiltiirii; belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, orgiitsel
ortaklik, grup ici ortaklik, cinsiyet esitligi, iddiali olma, gelecek odaklilik,
performans odaklilik ve insan odaklilik boyutlarindan meydana gelmektedir. Son
donemde birgok arastirma tarafindan bu boyutlar kullanilmistir (Cuong and
Swierczek, 2008, s.160).

Van der Post, de Coning, ve Smit ise; insan kaynaklar1 uzmanlari ile ortaklasa
gergeklestirdikleri bir panelde, belirledikleri toplam 114 boyutu kategorilendirmis ve
15 boyutlu bir sentez ortaya ¢ikarmislardir. Belirledikleri boyutlar; ¢catisma ¢6zimi,
kiiltiir yonetimi, miisteri odaklilik, degisim egilimi, ¢alisanlarin katilimi, amaglarin
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belirliligi, insan kaynaklarinin yonlendirilmesi, orgiit ile ilgili tanimlar, otorite,
yonetim tarzi, Orglit odaklilik, oOrgiit biitiinlesmesi, performans yonetimi, &diil

yonetimi ve gorev yapisidir (Post et al, 1997, s.153).

Ginevicius ve Vaitkiinait¢ ise toplam 53 c¢aligmayr derleyerek; iletisim,
yonetim tarzi, odiillendirme ve 6zendirme sistemi, karar alma, strateji ve amaglar,
isbirligi ve dayanmisma, koordinasyon ve biitiinlesme, innovasyon, adaptasyon,
O0grenme, normlar, kurallar ve degerler, organizasyon yapisi, dis ¢evre ile ilgili
konularda davranis, oOrgiitsel iklim, kontrol mekanizmasi, ilgi, bilgi aktarimu,
calisanlara ilgi, uzlasma, ¢alisanlarin sorumluluk ve 6zgiirliik dereceleri, ¢alisanlari
giiclendirme, ¢alisanlar1 se¢me sistemi, vizyon, misyon ve politik yatirimlar olarak
yirmi bes degisken boyut tanimlamig; bu yirmi bes boyutu kendi aralinda
gruplandirmak sureti ile de 12 boyutlu 6rgiit modelini ortaya koymuslardir. Bu
boyutlar; katilim, isbirligi, bilgi aktarimi, 6grenme, miisterileri dnemseme, uyum,
stratejik yoOnetim, 0Odil ve tesvik sistemi, kontrol sistemi, iletisim, anlasma,

koordinasyon ve biitiinlesmedir (Ginevi¢ius and Vaitkinaité, 2006, s.203-208).

Yukaridaki ¢aligmalarda ele alinan boyutlarin farkliligi da gostermektedir ki;
gruplamalar birbine yakin olmakla beraber 6rgiit kiiltliriiniin boyutlar1 hakkinda net

bir fikir birligi bulunmamaktadir.

2.2.5.0rgiit Kiiltiiriiniin Diizeyleri

Orgiit kiiltiirii diizeylerini agiklamak i¢in kullanilan kavramlardaki biiyiik bir
cogunluk ayni seyi ifade etmeye ¢aligmakla birlikte konuyla ilgili literatiirde tam bir

goriis birligi bulunmamaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin diizeyleri, baz1 arastirmacilar tarafindan, yiizeyde yer alan
goriilebilir ve daha derin diizeydeki goriilemez gercekler seklinde iki farkli diizeyde
ele alinmistir. Goriilebilir diizey, Orgiitiin iginde gdzlenebilen kiiltiir unsurlarim
temsil etmektedir. Orgiit {iyelerinin kiyafeti, orgiite iliskin hikayeler, semboller,

torenler kutlamalar vb. kiiltlir analizinde goriilebilir ipuglaridir. Daha derin diizeyde
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ise davraniga bicim veren deger ve normlar yer almaktadir. Benzer sekilde orgiit
kiiltiiriiniin  diizeylerini inceleyen bazi arastirmacilar ise, unsurlari, goriinim ve
degisme kabiliyeti bakimindan ele almiglardir. Onlara gore daha derin diizeyde ve
degistirmenin son derece gii¢ oldugu kiiltiir, orgiitteki insanlar tarafindan paylasilan
degerleri ifade etmektedir. Daha goriiniir diizeyde ise, liyelere yol gosteren somut

davranig modelleri yer alir (Halis, 2001, s.112-113).

Hofstede orgiit kiiltiirii diizeylerini en derinden disa dogru degerler, torenler,
kahramanlar ve semboller seklinde siralamistir. En derindeki bu degerler; davranis ve
tutum ve davranislara yon veren, degistirilmesi en zor kiiltiirel diizey olarak ifade
edilmektedir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan diizey bu degerlerdir. Térenler, degerlerden
sonra davranis ve tutumlarin olusturulmasinda éneme sahipken; kahramanlar ise bu
davranig ve tutumlardaki rol modelleridir. En dis diizeyde de kiiltiire iliskin

semboller yer almaktadir (Hofstede, 1994, s.9).

Her orgiit tiyesinin, kendisi farkinda olmasa bile, orgiitiin yazili olmayan yani
olan kiiltiirlin bir pargast oldugunu sdyleyen Daft; orgiitiin temel degerleri ile ¢elisen
program ve stratejiler belirlendiginde, orgiit kiiltlirlin buna dogal bir reaksiyon
gosterecegini ifade etmistir. Daft’a gore Orgiit kiiltiirliniin 1ki temel diizeyi
bulunmaktadir. Ilki, orgiit iiyelerince paylasilan, kiyafet ve davrams sekilleri,
semboller, hikayeler ve seremoniler gibi goriilebilir ve gdzlenebilir davraniglardir.
Bu kavramlar Orgiit {iyelerinin zihinlerindeki derin degerlerin birer yansimasidir.
Gergek kiiltiir ise bu derinlerdeki degerler, inanglar, varsayimlar ve diislincelerle ilgi

stireglerle ifade edilmektedir (Daft, 1995, s.333-334).

Orgiit kiiltiirii konusunda en ¢ok kabul goéren yaklasim ise Schein’in
gbzlemlenebilir uygulamalar, benimsenen degerler ve temel varsayimlardan olusan

3’lii orgiit kiltiiri diizeyi yaklagimidir.
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Gozlemlenebilir
Uygulamalar

Y

Benimsenen
Degerler

Temel

Varsayimlar

Sekil 2.1. Orgiit Kiiltiirii Diizeyleri

Kaynak: Edgar Schein, (2004). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers,
S.26.

Schein (1992) orgiit kiiltiirti kavramini 3 ayr1 katman seklinde aciklamaktadir.
Buna gore, eger kiiltiir kavrami bir buz dagma benzetilecek olursa, suyun iistiinde
kalan diizey bireyler tarafindan “godzlemlenebilir uygulamalar” (artifacts) olup,
davranig bicimlerinden, teknolojiye kadar tiim gdzlemlenebilir nesnelerdir. Orta
diizey “benimsenen degerlerden” (values) olusmakta ve calisanlar tarafindan
paylasilan, ancak gbézlemlenemeyen yargilart igermektedir. Diizeyin merkezinde ise
“temel varsayimlar” (basic assumptions) bulunmaktadir. Bunlar, bireylerin zihninde
yer etmis olan ve insanin hem kendi benligi, hem de ¢evresiyle kurdugu iliski aginin
dogasini, karakterini (diislinsel boyutunu) yansitan, ancak gézlemlenemeyen {igiincii

diizeydir (Yahyagil, 2004, s.58).

2.2.5.1.Gozlemlenebilir Uygulamalar

Orgiit kiiltiiriiniin en {ist diizeyinde yer alan gozlemlenebilir uygulamalar;

semboller, dil, hikaye ve mitler, lider ve kahramanlar ile térenlerden olusmaktadir.
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Gozlemlenebilir uygulamalar; oOrgilitiin mimarisi, dili, teknolojisi, toren ve
seremonileri, mit ve hikayeleri gibi Orgiitiin gozlemlenebilen diizeyidir.
Gozlemlenmesi ve algilanmasi kolay olmasina karsin tanimlanmasi ve ¢éziimlenmesi

en zor olan boyut, bu boyuttur (Schein, 2004, s.26).

Gozlemlenebilir uygulamalar, orgiit kiiltiirliniin ii¢ boyutu i¢cinde en goriilebilir
olanidir ve dolayisiyla orgiit {iyelerinin orgiitii nasil algiladiklarini belirledigi igin,
orgiit iklimine en yakin olan boyuttur. Gézlemlenebilir uygulamalar, 6rgiitiin giinliik
ritiielleri, seremonileri ve resimlerinden olusur. Orgiite ilk defa bulunan kisi bu
gozlemlenebilir uygulamalara dayali olarak orgiit hakkinda bir fikir ya da bir baska
deyisle duygu olusturur (Isik ve Giirsel, 2009, s.191).

Dyer gozlemlenebilir uygulamalar1 sozlii, davranigsal ve fiziksel uygulamalar
olarak iige ayirmaktadir. Orgiit iyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil
sOzlli uygulamalari; adetler ve torenlerde yapilan eylemler davranissal uygulamalart;
teknoloji, fiziksel ¢evrenin diizenlenmesi ve kullanilan {iniformalar gibi unsurlar da

fiziksel uygulamalar1 olusturmaktadir (Terzi, 2000, S.39).

Bowditch ve Buonu da gozlemlenir uygulamalar1 bes alt gruba ayirmigslardir

(Bakan ve ark., 2004, s.53):

Materyal nesneler: Yillik raporlar, orgiitiin Girettigi tirlinler, pazarlama brostirii
gibi.

Fiziksel donanimlar: Ofis bolgesinin kullanim sekli, biironun ve araba park
alaniin goriiniimii gibi.

Teknoloji: Bilgisayarlar, faks makineleri, iiretimde kullanilan alet ve
makineler gibi.

Dil: Sakalar, anekdotlar, hikayeler ve argo terimler gibi.

Semboller, kurallar, sistemler, prosediirler ve programlar: Odiillendirme,

degerlendirme ve terfi gibi.
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2.2.5.1.1.Semboller

Semboller; oOrgiit icinde ortak tavir gelistiren, diisiince, duygu ve tepkileri
kodlayan iletisim araglar1 ve baglar olarak islev gortirler. Sembol haline gelmis bir
nesne ya da davramist kullanmak, yonetim siireci ve kontrol konusunda bilgi
saglamayi, mesaj iletmeyi ve ortak degerler gelistirmeyi saglayan onemli bir arag

olabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s. 48).

Sisman ise sembolleri; bir kiiltliir i¢inde insanlar tarafindan 6zel anlamlar
yiikklenen kelimeler, resimler, sekiller, davraniglar ve nesneler biitiinii olarak
tammmlamistir. Kiiltiirel semboller degisebilir, bir kiiltiirden diger bir kiiltiire
aktarilabilir. Bir sosyal sistem icinde egemen olan bir takim degerler, belirli
sembollerle daha somut, gozle goriiliir hale gelmektedir. Semboller, kodlanmis 6zel
anlamlar olarak bir kiiltiiriin en kapsamli 6geleridir. Orgiite yeni katilan iiyelerin
sosyallesmesinde, Orgiitiin deger ve normlarim1 tanimalarinda ve O6grenmelerinde

Oonemli bir yer tutarak sosyal 6grenme araci olarak is gormektedir (Sisman, 2002, s.
96).

Bir sembol kiiltiirel diizeye ait isaretlerle yiiklidiir, i¢ ve dis ¢evreye bir mesaj
iletir. Bu semboller dis ¢evreyle iligkiler, davranislar, fiziksel yap1 (renk, orgiitsel
alanlarin mimari ve materyal diizenlemesi gibi) zaman yonetimi, adetler, tarih ve

logo olarak tanimlanabilir (Erdem,1996, s.44).

Argelik 2002 yilinda, bir sanayi sirketinden teknoloji iireten global bir sirkete
donlismesini vurgulamak ve degisen Orgiit kiiltiirtinii ifade etmek amaciyla 40 yillik
logosunu degistirmis; miisteri beklentilerine gore sekil alabilme giiciinii, esnekligini
ve kararliligmi sembolize eden yeni logosunu kullanmaya baglamistir

(http://webarsiv.hurriyet.com.tr/2002/12/11/219352.asp, 9 Aralik 2009).

Semboller, ortiilii kiiltiirel degerleri ve inanglar1 anlagilir kilar. Semboller ayn1
zamanda onemli bir harici fonksiyon olarak islev goriir. Kahramanlar ve hikayeler
yalnizca orgiit i¢cinde bilinirken, orgiitsel semboller 6rgiitiin diger insanlar tarafindan

bilinmesini ve ayirt edilmesini saglar (Masland, 1985, s.112).
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Orgiit igindeki bireyler gibi, érgiite yeni giren bireylerde drgiitsel yasami ve bu
yasamda egemen olan degerleri, inanglari, normlari, biiyiik 6l¢iide orgiitsel semboller

yoluyla tanimakta ve dgrenmektedir (Kose ve Unal, 2003, s.19).

Sembol ve semboller sayesinde orgiit iyelerinin duygular1 kabarmakta, rol ve
gorevlerine kars1 1ilgi, arzu ve heyecanlar1 artmaktadir. Semboller, iiyelerin
birbirlerini tanimalarina, yakinlasmalarina ve dayanismalarini giiclendirmelerine de

aracilik etmektedir. (Eren, 2001, s.137).

Sembollerin bir diger 6nemi ise, kendileriyle ilgili olmayan anlamlar1 ortaya

cikaran isaretler olmasidir (Anthony, 1994, s.91).

Bu baglamda semboller, ¢ok yonlii anlamlar1 biinyesinde barindirir ve drgiitsel
stratejiyi anlasilir kilarak harekete ge¢mek igin gii¢ verirler (Van Buskirk and
McGrath, 1999, 5.805).

Daft’a gore torenler, adetler ve hikayelerin hepsi birer semboldiir ve orgiitiin
derin degerlerini sembolize ederler (Daft, 2000, 5.317 ).

2.2.5.1.2.Dil

Dil, her seyden oOnce bir iletisim ve anlasma araci ve kiiltiirlin temel bir
ogesidir. Dil, kiiltiiriin anlagilmas1 ve kazanilmasinda gerekli araglarin 6grenilmesine
yardim eder. Dil her seyden Once manalarin tasinmasinda kullanilan bir isaretler
sistemi olarak orgiit tiyelerinin davraniglarini etkiler. Dilin yaziya doniismesiyle veya
dilden dile, nesilden nesile aktarilan anlatimlarla insan ge¢misi hatirlar (Erdogan,

1997, s. 145).

Dil kiiltiiriin en 6nemli pargast ve toplumda kullanilan semboller sisteminin en
onemlisidir. Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi her o6rgiitiin icerisinde o rgiite 6zgii

bir dil vardir. Bu dili orgiitiin iiyeleri en iyi bicimde anlayabilir ve kullanabilir. Orgiit
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tiyeleri bu dili 6grenerek kiiltiiri kabul ettiklerini gosterir ve kiiltiiriin korunmasina
yardimci olurlar. Orgiit iiyelerince paylasilmis bir dil, {iyelere topluluk hissi ve grup
kimligi kazandirir. Orgiitler veya orgiitiin alt birimleri islerini ve terminolojilerini
tanimlamak icin gelistirdikleri kendilerine 6zgiin  oOrgiitsel dil  kiiltiiriin
desteklenmesine yardim eder ve o kiiltiire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan

ortak bir faktor olarak hizmet eder (Terzi, 2000, .56).

Dil ayrica, Orgiit iist yonetiminin insanlar1 eyleme sevk etmede, Orgiitsel
etkinlik ve eylemleri gergeklestirmede kullanabilecegi 6nemli bir aragtir (Sisman,
2002, 5.98).

Dil, sadece bizim disimizda gelisen, kiiltiirel ve tarihsel mirasimizin bir parcasi
olarak bize sunulan bir kavram degil; i¢cimizde de var olan, yarattiimiz ve bizi
etkileyen de bir kavramdir. Toplum tarafindan kurulan ve devam ettirilen dil,

tavsiyeleri ve sosyal degerlendirmeleri somutlagtirmaktadir (Pettigrew, 1979, $.575).

Dil, bir iletisim aract olmanin yani sira, kiiltiirin de yap1 taslarindan biridir.
Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi, orgiitlerin de kendilerine 6zgii bir dili vardir.

Orgiit dilini ancak, o orgiitte calisanlar anlayabilmekte ve kullanabilmektedir (Giiglii,
2003, s.154).

Jargonlar, marslar, sarkilar, sakalar, jestler, espriler ve sloganlar kiiltiiriin
yasatilmasinda ve aktarilmasinda kullanilan dil elemanlardir. Ornek olarak JIT,
TQM, ISO9000 gibi jargonlar insaat mithendislerinin birbirleri ile daha kolay ve hizl
iletisim kurmalarina yardimci olmaktadir (Mallak, 2001, s.19).

Robbins de ¢ogu oOrgiit ve oOrgiit i¢i birimin, bir kiltiri veya alt kiiltiirii
belirleyecek bir dil kullandigina dikkat c¢ekmis, Orgiit iyelerinin bu dili
ogrenmelerinin  kiiltiirii kabul ettiklerinin bir gostergesi oldugunu sdylemistir.
Kiiltiiriin yasatilmast ve siirdiiriilmesinin dil sayesinde gerceklestigini vurgulayan
Robbins, orgiitlerin zamanla, kilit personel, miisteri veya {iriinli tanitmak i¢in 6zgiin
terimler gelistirdigini vurgulamistir. Bu baglamda yeni ¢alisanlar bu tarz bir jargonu
6 ay icinde benimsemekte; bir kere 6zlimseme gerceklestikten sonra da bu durum
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kiiltiir veya alt kiiltiiriin {iyelerini ortak bir payda altinda toplayan bir bag haline

gelmektedir (Robbins, 2003, s.538).

2.2.5.1.3.Hikaye ve Mitler

Hikayeler, daha derin kiiltiirel kalip ve gegmis olaylarin aktarimidir. Hikayeler
gercek olaylara dayali ve oOrgiit tiyeleri tarafindan genellikle paylasilan ve yeni
tiyeleri orgiit hakkinda bilgilendirmek i¢in anlatilan oykiilerdir. Hikaye, bir fikir
hakkinda 6znel bir yol veya tam aciklayici bir ifadeden ziyade o fikrin 6rnegini
temsil eder. Hikayeler, bugiinii gecmise baglar ve mevcut uygulamalara agiklik ve
mesruiyet kazandirir. Orgiit kahramanlar1 hakkindaki hikayeler, orgiite drnek teskil

eder ve oOrgiitiin 6z degerlerinin 6grenilmesini saglar (Terzi, 2000, s.50).

Orgiit kiiltiirii agisindan dnem tasiyan ve genellikle drgiitiin gegmisine yonelik
olaylarin abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya cikan Kkiiltlir tasiyicilart olan
hikayeler; 6rgiitiin gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda koprii gorevi gérmektedirler

(Unutkan, 1995, s.49).

Hikayeler dogru olsun veya olmasin, c¢alisanlarin kendilerine ders
¢ikarmalarini, motive olmalarin1 ve orglitle 6zdeslesmelerini saglamaktadir. Temel
degerlerin orgiite yeni katilanlara iletilmesinde kullanilan hikayeler, yeni elemanlarin
orgiit i¢i sosyallesmelerinin saglanmasinda etkin rol oynamaktadir (Akinci, 2001,

5.164).

Isten kovulma, diisiik sevideki calisanlarin terfi durumlari, kriz anlarinda
orgitiin davranis sekli, kural ihlali halinde karsilagilacak durumlar, Orgiitiin
calisanlara nasil yardim ettigi, ¢calisanlarin 6rgiit iginde ve disindaki engellerle nasil
basa ¢ikacagina iliskin konular orgiit hikayelerinin temelini olusturmaktadir

(Fairholm, 1994, s.90).

Hikaye, ge¢miste oOrgiitte yasanmig gerg¢ek olaylara dayanir, yeri ve zamani

geldikge tekrarlanir ve iiyeler tarafindan benimsenerek paylasilir. Genellikle
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kahramanlarin bagarilarindan s6z ederken bunlarin yaptiklar1 ve yasadiklari konu ve
olaylar anlatilir. Bu olaylarda kahramanlar1 basariya gotiiren davraniglari ve bu
davraniglarin altindaki degerler, inanislar, aliskanliklar, sosyal ve ahlaksal normlar
ortaya konarak ozellikle yeni Orgiit liyelerine davranislarinda rehber edinecekleri

orgiit kiltiiri asilanmis olur (Eren, 2001, s.137).

Mit ise bir sosyal grubun ya da orgiitiin degerlerini ve tanitim sistemlerini
yerlestiren bir iletisim aracidir. Bir isletmenin degerlerine, kurucularina veya farkl
hiyerarsik diizeylerdeki Kisilere iliskin ilging olaylar ve Oykiiler, belirli bir anlami
tasiyan mesaja dontistiiginde mitlesir veya isletmenin 6nemli bir degeri, bir veya
birden fazla kisinin 6rnek eylemi ile vurgulandiginda bu eylem mite donisiir (Erdem,

1996, 5.41).

Mitler ayrica, kisinin yapmaya hazirlandigi seyin daha Once yapildigi
konusunda giiven veren ve kuskularini azaltip yaraticiligi tesvik eden olaylar olmasi

bakimindan 6nemlidir (Terzi, 2000, s.52).

Orgiit icinde paylasilan bir mit, isletme i¢i sadakati gelistirme konusunda da

biiyiik bir etken olarak 6ne ¢ikmaktadir (Bolman and Terence, 1991, 5.225).

Bu duruma o6rnek olarak bir McDonald’s yoneticisinin bir McDonald’sin
Oniinde arabasindan inerek yagl kagit parcalarin1 toplamasi, sadece McDonald’s

iginde degil, tim isletme literatiirinde mitlesmistir (Erdem, 1996, s. 41).

Hayali bir {iriin olan mitlere karsin hikayeler, gercekler iistiine kurulmustur ve
uzun siiredir orgiitte bulunan iiyeler kadar yeni oOrgiit liyelerinin de davraniglarim

sekillendirmektedir (Higgins and McAllaster, 2004, s.69-70).
Bu 6zelligi ile orgiit {iyelerinin birbirlerine, 6rgiit disindakilere ve orgiite yeni

katilanlara anlattiklar1 hikayeler, bugiinii orgiitsel tarihin i¢ine koyar ve oOnemli

olaylara ve kisiliklere dikkat ¢eker (Boylu ve Sokmen, 2006, s.8).
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Kemp ve Dwyer i¢in ise hikayeler genel olarak ise basarilarla, felaketlerle,
kahramanlarla, kotii adamlarla ve norm dis1 davranislarla ilgilidir. Orgiitiin tarihinden
ortaya ¢ikan bir olaylar dizisine odaklanan kiiltiirel hikayeler; orgiitsel degerlerin ve

inang¢larin koruyucusu durumundadir (Kemp and Dwyer, 2001, s.81-84).

Hikayeler, orgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimei olurlar.
Orgiit kahramanlarin1 ve sembollerini canlandirirlar. Hikayeler orgiitsel kiiltiir
hakkinda &nemli ipuglar1 verirler. Ornegin bir orgiitiin kiiltiiriinde bireyselligi ya da
yarigmay1 vurgulayan hikayeler yayginsa, orgiitsel degerler de bu dogrultuda
gelisecektir ( Celik, 2002, s.41).

Orgiitlerin kiiltiirlerini, yOnetim felsefelerini ve politikalarindaki mantig
calisanlara iletmede sembolik yaklasim olarak kullanilan hikayeler (Vural, 2003,
s.164); orgiitiin kiiltirel bir belirleyicisi ve essizligi ile benzersizliginin de

tanimlayicisidir (Feldman et al, 1983, 5.439).

Etkili hikayeler diger bir yandan da sosyal bir harita gorevi gorerek, oOrgiit
iiyesinin kolayca uyum saglamasina ve bu yeni kiiltiirde biiylik hatalar yapmaktan

kaginmasina yardimci olur (Wilkins, 1984, s. 48).

Orgiit iiyeleri hikayelerden bahsedip bunlarin iletmeye calistigi mesajlari
diisiindiikge, bunlarin temsil ettigi kavramlarin akilda kalmasi daha kolay olacaktir

(Ozkalp ve Kirel, 1996, s.211).

2.2.5.1.4.Lider ve Kahramanlar

Temel degerler ve inanglar nasil Orgiitin Oziinii olusturursa, lider ve
kahramanlar da bu degerleri simgeleyip ortaya koyan, o kiiltiiriin giicilinii temsil eden

kimselerdir (Kozlu, 1986, s.67).

Liderler orgiit kiiltiiriinii tek baglarina olusturamasalar bile, bu kiiltiirlin
biiyiimesi ve gelismesinde ¢ok 6nemli bir rol oynarlar (Anthony, 1994, 5.39).
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Kahramanlar ise Orgiitin temel degerlerini temsil eden, kiiltiirel agidan

yoneticilere ve ¢alisanlara rol modeli olan kisilerdir (Daft, 2000, s.317).

Liderler, orgiitte birtakim standartlar yaratir ve mevcut standartlar1 korurken
ayni zamanda kendi davraniglari, olaylar karsisindaki yaklasimlari ve verdikleri
kararlar ile orgiitiin diger ¢alisanlarina 6rnek rol modeli olustururlar. Kahramanlar,
orgiit degerlerini kendilerinde cisimlendirerek kiiltiirii nakleder (Gordon, 1996,

5.493).

Liderler, orgiit kiiltiiriine katkida bulunan, ¢alisanlar1 motive eden, isletmeyi ve
onun kiiltiirlinli temsil eden en yiiksek yonetim kademelerindeki kisilerdir ve orgiit
kiiltiirtine son derece dnemli etkileri vardir. Oysa, kahramanlar yonetimin herhangi
kademesinden ¢ikabilmekte; lider olamamalarina ragmen, bireysel yetenekleri,
davranis bicimleri, meslek ilkelerini uygulamadaki basarilari, bu kisileri 6zenilecek,
taklit ve takip edilecek bir kahraman haline getirebilmektedir. Kahramanlar bu

nitelikleriyle orgiitiin kiiltiirel degerlerini gliglendirmektedirler (Kozlu, 1986, s.67).

Kahramanlar orgiitiin ideallerinin ve degerlerinin insan formu olarak da
adlandirilabilir. Orgiit i¢in uygun davramglari aciklayan ve kritik kararlar1 alan
insanlar olduklarindan &rgiit i¢in ¢ok dnemli bir konumdadirlar. Orgiitii benzersiz
yapan seyleri koruyan ve standartlari belirleyen rol modelleridir (Masland, 1985,

5.161).

2.2.5.1.5. Torenler

Torenler, tarihsel nitelik tagiyan bir olaya toplumun verdigi kiiltiirel agirlig
siirekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir davranig tiiriidiir

(Terzi, 2000, 5.48).
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Diger bir ifade ile torenler, katilimeilara genellikle bir izleyici kitlesine kiiltiirel
degerleri iletmek amaciyla detayli bir sekilde hazirlanan canli, planlanmig

aktivitelerdir (Akinci, 2001, s.166).

Torenler ayn1 zamanda orgiit kiiltiirliiniin bir kutlama aracidir ve orgiit i¢indeki

kiiltiirel degerleri pekistirmeyi amaglar (Eren, 2001, 5.181).

Belirli bir olay s6z konusu oldugunda bir izleyici kitlesi karsisinda ortaya
konan oOnemli etkinlikler olan torenler, Orgiitiin temel degerlerini, amaclarin
vurgulamaya ve kuvvetlendirmeye katkisi bakimindan olduk¢a 6nemlidir (Reitz,
1987, 5.544).

Torenler toplumsal yasamda oldugu kadar orgiitsel yasam igerisinde de 6nemli
bir yere sahiptir. Orgiitsel tdrenlerin orgiit iiyelerini orgiitsel amaglar etrafinda
biitiinlestirmek ve orgiitsel siirekliligi saglamak seklinde islevler icra ettigi

sOylenebilir (Terzi, 2000, s.48).

Diger bir ifade ile torenler bir orgiitte diizenin siirdiiriilmesini, yeni liyelerin
orgiite tanitilmasini, Orgiitsel sembollerin orgiit liyelerine aktarilmasini ve sosyal

baglilik duygusunun gelismesine katki saglamaktadir (Fairholm, 1994, s.84).

Ayrica orgiitsel torenlere katilanlar; zaman, mekan, eylem ve sorumluluk gibi

bazi 6geleri de paylagsmaktadirlar (Bates, 1984, s.267).

Trice ve Beyer, torenlerin diger kiiltiir diizeylerinden farkli bazi 6zellikleri
oldugunu belirtmis, bu o6zellikleri asagidaki sekilde siralamistir (Trice and Beyer,
1984, 5.655):

Onceden planlanmis ayrintili uygulamalardir.

Sosyal etkilesim yoluyla iletilirler.

Cogunlukla, belirli bir kitlenin yarar1 i¢in diizenlenir.

Cesitli sosyal sonuglar dogurur.
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Genel hatlar1 ile ifade etmek gerekir ise tdrenler, Orgiit tyelerinin kendi
kiiltiirlerine ait mitleri, kahramanlar1 ve sembolleri kutladiklar1 6zel olaylardir.
Boylece torenler, onemli kiiltiirel normlara ve degerlere drnek teskil ederler ve onlar

tesvik ederler (Wagner and Hollenbeck, 1992, 5.697).

2.2.5.2.Benimsenen Degerler

Benimsenen degerleri degerler ve normlar bagliklart altinda incelemek

miumkindiir.

2.2.5.2.1. Degerler

Orgiitsel diizeyin en disinda yer alan gdzlemlenebilir uygulamalarin altinda

orgiitce benimsenmis degerler yer almaktadir.

Degerler; neyin dogru veya yanlis, 1yi veya kotii oldugunu belirlemeye yarayan

ve esas kaynagi temel varsayimlar olan olgiitlerdir (Sisman, 2002, s.3).

Degerler; Orgiitin  amaclarini, hedeflerini ve diislincelerini  Orgiitiin
standartlarina yansitmakta ve orgiitsel kimlik veya yonetim felsefesinde kendini
gostermektedir (Dyer Jr., 1988, 5.203).

Degerler, toplum kiiltiiriinde ve dolayisiyla orgiit kiiltiiriinde 6nemli bir yere
sahiptirler. Bu baglamda degerler, grubun veya toplumun, Kkisilerin davranis
orneklerinin, amaclarin ve diger sosyo-kiiltiirel seylerin dnemlerini 6lgmeye yarayan

oOlgiitlerdir (Tezcan, 1987, s.49).

Bir¢ok orgiit, kendi degerlerini agiga ¢ikaran bir degerler sistemi yaratma
egilimindedir. Tanimlanabilir degerler sistemi ve davranis sekilleri orgiitlin stratejisi,

yapisi, sistem ve siirecleri, liderlik tarzi, kural ve prosediirlerini de yansitir. Orgiitsel
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deger giiclendiren davranig sekilleri Orgiit icinde hangi davranisin Odiillendirilip
hangi davranigin cezalandirildigi yoluyla anlasilmaktadir (Higgins and McAllaster,
2004, 5.69).

Orgiit icinde insanlara yaptiklar1 bir isin ya da sahip olduklar1 bir tavrin nedeni
soruldugunda, cevaplar genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere isaret

etmektedir (Schein, 1988, s.21).

Paylasilan inanglar anlamina gelen temel degerler (Czinkota et al, 2005, s.270);
orgiitlerin onu digerlerinden ayiran kisiligini tanimlar. Bu sekilde ¢alisanlar kisilik ve
ozellik kazanirlar. Miisterek hedeflere dogru sevk icinde calisanlari yoneltmesi,

temel degerlerin etkinligini olusturur (Deal and Kennedy, 1982, s.22).

Degerlerin hem igerik, hem yogunluk nitelikleri vardir. Igerik niteligi
tutumlarin dnemli oldugunu gosterirken, yogunluk niteligi icerigin ne kadar 6nemli
oldugunu ortaya koyar. Bir kimsenin degerleri, yogunluk g¢ercevesinde ele
alindiginda, o kimsenin deger sistemi tanimlanabilmektedir. Her bireyin deger
sistemini olusturan bir degerler hiyerarsisi vardir ve bu sistem; ozglrliik, zevk,
kendine saygi, diirtistliik, itaatkarlik ve esitlik gibi degerlere goreceli olarak verilen
onemle tanimlanmaktadir (Robbins, 2003, s.63).

Orgiitsel degerler, paylasilan ideallerdir ve orgiitsel davranis se¢iminde yol
gosterirler. Yonetimin, temel degerleri Orgiit tabanina kadar yaymaya ve bu temel
degerleri, degisen kosullara uyum saglayabilmek bakimindan siirekli gézden gegirip
yeniden bi¢imlendirmeye 6zen gostermesi gerekmektedir. (Kose ve ark., 2001,
5.229).

Orgiit kiiltiirii degerlerinin yayilimi1 ve &nemi, anlam ve baghligi saglayan
sosyal bir kimlik arayan iiyelerin kimlik olusumunun psikolojik siireci ile temelde

baglidir (O’Reilly et al, 1991, 5.492).
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Hofstede ve arkadaslari, degerlerin; iilke, yas ve egitim diizeyi gibi demografik
kriterlere bagl olarak degerlerin degisecegini belirtmislerdir (Hofstede et al, 1990,
s.311).

Weiss’e gore ise orgiit kiiltiirlinde bulunmasi gereken degerler sunlardir (Bakan

ve ark., 2004, s.38):

e Insanlara saygili davranma ve deger verme, orgiit kiiltiiriiniin ayrilmaz bir
parcast olmalidir.

e Orgiitte yonetim, yeni fikirlere ve dnerilere acik olmali ve deger vermelidir.

e Optimum standartlarda hizmet amaglanmalidir. Hizmet en yiiksek deger
olarak kabul edilmelidir.

e Orgiitte miitesebbis ruhuna énem ve deger verilmelidir.

e Orgiitte sinerjiye deger verilmelidir. Orgiitte calisan bireylerin beceri ve
yeteneklerinden maksimum diizeyde yararlanilarak Orgiitiin gelismesi
saglanmalidir.

e Liderlige deger verilmelidir.

e Orgiitte mevcut degerlere uygun ve tutarli davranilmalidir.

2.2.5.2.2.Normlar

Kiiltiir, genellikle bir toplumda bulunan normlarin ve degerlerin toplami1 olarak
diisiiniilmiistlir. Bu kapsamda normlar, belirli rolleri olan kisilerin uymalar1 gereken
kurallar, emirler ve Olgtiler olarak ortaya konur. Kiiltiirel normlar, kiiltiirel degerlere
dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulagmak ic¢in segecekleri yollar1 sinirlar, neyin

dogru neyin yanlis oldugunu belirler ve davranislart yonetir (Erdogan, 1997, s.148-
149).

Steinhof ve Owens normlari, orgiitsel kiiltiir icinde davranisi etkileyen, sosyal
sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6geler olarak tanimlamistir (Steinhof and

Owens, 1989, s.10).
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Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallar bigiminde ifade edilirler. Kimi
zaman acikca dile getirilmezler ve yazili degildirler, ancak orgiit iyelerinin davranis

bi¢imleri tizerinde 6nemli etkiye sahiptirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s.47).

Krech’e gore normlar; adetler ve orfler olmak iizere iki gruba ayrilir. Grubun
tyiligi ve sagligr bakimindan uyulmasinda hayati bir 6nem tagimayan ve uyuma
zorlayic1 vasitas belli olmayan normlara adetler denir. Orf olan normlar ise toplum
icin hayati 6nemi olan davranislari belirler ve kendisine 6zgii ahlaki degerleri igerir.
Orfler toplumun iiyeleri tarafindan sosyal yaptirimlar vasitasiyla etkin bir sekilde

uygulanir (Krech, 1971, s.123).

Hatta orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi kez yasalarca benimsenerek, ¢alisanlarin
orgiite karst tutumlarini, sorumluluk iistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve

olgiitler olarak ortaya ¢ikar (Kose ve ark., 2001, s.230-231).

Normlar 6diil ve ceza ydntemi ile korunurlar. Odiillendirme normlara uygun
hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm
dist davranisin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Normlar, 6grenilebilir nitelik

tasirlar ve zamanla aliskanlik haline gelirler (Ozkalp, 1986, s.76).

Benimsenen degerlerin bir alt boyutu olarak gosterilebilecek normlar ile
degerler arasindaki en onemli fark ise, degerlerin soyut ve genel kavramlardan
olusmasi, bununla birlikte normlarn ise belirgin ve yol gosterici olmasidir
(Berberoglu, 1991, s.39). Bir normu is gorenlerce uygulanmasi gereken bir kural ve

Olctit niteligine ulastiran, dayandigi kiiltiirel degerlerdir (Basaran, 1982, s.112).

2.2.5.3. Temel Varsayimlar

Orgiit kiiltiiriiniin {i¢lincii diizeyi ise bilingdis1 &zellik tasiyan temel
varsayimlardir. Temel varsayimlar hem orgiitsel biitiinlesme hem de orgiit ¢evre
iliskilerine yonelik olup, orgiitsel degerlerin de olugsmasinda temel rol oynar. Bunlar;
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dis diinyay1 algilama bicimi, glic ve otorite iliskileri, statii algisi, belirsizlikten
kacinma, ortaklasa davraniggilik, cinsiyet ve zaman algist ve insan faaliyetlerinin

dogasi olarak ele alinmaktadir (Dogan,2007, s.117).

Orgiit kiiltiiriiniin en alt diizeyi olusturan temel varsayimlar, ¢alisan davranisina
en fazla etki eden kiiltiirel diizey olarak ortaya ¢ikmaktadir (Nelson and Quick, 2005,
5.367).

Bir orgiit kiiltiirii 6gesi olarak temel varsayimlar, orgiit iiyelerinin kendilerini,
baskalarini kisaca diinyay: algilama ve degerlendirme bi¢imi olarak tanimlanabilir.
S6z konusu varsayimlar; bir grubun tiyelerine, durum ve iliskileri algilama, diisiinme,

hissetme ve yargilamada temel algi dayanagini olusturmaktadir (Sisman, 1994, s.
83).

Dogrulugu sorgulanmaksizin inanilan ve takip edilen bu diisiince, duygu ve
algilar sistemi olan temel varsayimlar, uzun zaman benimsenmis deger ve inanglar
neticesinde de olusabilmektedir. Temel varsayimlarin degismesi veya degistirilmesi

ise oldukga zordur (Schein, 2004, s.31).

Orgiit {iyelerince tartisiimaya agik olmayan ve sorgusuzca kabul edilen temel
varsayimlarin (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s.46) degerler sisteminden farki; temel
varsayimlarin bir kiltiirel bi¢cim icinde baska seceneklerle kiyaslama imkani
birakmayacak derecede dogal kabul edilen egemenligidir. Dolayisiyla temel
varsayimlarin, gergegin algilanmasinin referans cerceveleri olarak kullanilirlar.
Temel varsayimlar, orgiitsel kiiltliriin deger, inang ve norm sistemine yon verir

niteliktedir (Bozkurt, 1996, s.91).

Schein temel varsayimlarin orgiit kiiltiiriinii anlamada (ve degistirmede)
anahtar rolii Ustlendigini belirtmistir. Varsayimlarin en iyi nesnel teknikler ile
incelenebilecegini 6ne siirmiis ve “motive edilmis calisan grubunun” o6rgiitsel bilince
ulagmak icin kendi varsayimlarini gelistirmesi gerektigini sOylemistir (Hatch, 1993,

5.659).
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Bu sayede varsayimlar, oOrgiitsel sorun ¢Ozme siireci igerisinde basarisi
kanitlanmig yontemler olduklarindan, zaman igerisinde c¢alisanlarin sorgulama

alanindan ¢ikarak bilingaltina yerlesecektir (Sathe, 1983, s.8).

Bilingaltinda paylasilan bu temel varsayimlarin fark edilmesi, bunlara sahip

olan insanlar i¢in bile olduk¢a zordur (Anthony, 1994, s.30).

2.2.6.0Orgiit Kiiltiiriine fliskin Yaklasimlar

Literatiirde  oOrgiit kiiltiiri  ile ilgili olarak iki temel yaklasim
gozlemlenmektedir. Birinci grup yaklasim, kiiltiirii bir degisken olarak gormekte,

ikinci grup ise kiiltiirii 6rgiitiin kendisi olarak ele almaktadir.

2.2.6.1 Kiiltiirii Bir Degisken Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Kiiltiirii bir degisken olarak ele alan yaklasimlar daha geleneksel ve nesnel
sosyal gerceklik goriisiine dikkat ¢cekmekte ve geleneksel olarak kabul edilmis
degiskenlerin yan1 sira sosyokiiltiirel alt sistemleri ele alan 6rgiit modelleri gelistirme

tizerine yogunlagsmaktadirlar (Alvesson, 1993, s.13).

2.2.6.1.1.Bagimsiz Bir Degisken Olarak Kiiltiir

Bu alandaki c¢alismalarda kiiltiiriin  Orgiit disinda olustugu ve ftyeleri
aracihigiyla orgiite tasinan aciklayici bir degisken oldugu varsayilmaktadir. Orgiit
liyelerinin bireysel tutum ve davranis sekillerini Orgiit icerisinde sergilediklerine
inanilmaktadir. Bu ¢ergevede kiiltiir; bir arka plan faktorii, bagimsiz bir degisken,
inanglarin desteklenmesinde etkili  bir  kavramsal gergeve olarak

degerlendirilmektedir (Ilhan, 2006, s.282-283).
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Bu yaklasimi temel alan calismalar makro diizeyde, kiiltiir ve orgiit yapisi
arasindaki iligkiyi incelerken, mikro diizeyde degisik kiiltiirlerden gelmis her
kademedeki bireylerin tutum ve davranislarindaki benzerlik ve aykiriliklar

irdelemektedir (Eren,2001, s.140).

2.2.6.1.2.I¢sel Bir Degisken Olarak Kiiltiir

Bu tiir arastirmalarda kiiltiir, orgiitleri bir arada tutan sosyal bir yapistirict
olarak gorev yapmakta, uyum yapan ve diizenleyici bir mekanizma olarak
goriilmektedir. Bu kurama gore kiiltiir, orgiitsel verimlilige ve sistematik dengeye
katkida bulunmaktadir. Bu yaklasimda; orgiitsel bagliligin insa edilmesinde, yonetim
felsefelerinin iletilmesinde, rasyonellik ve uygunluk eyleminde, personelin motive
edilmesinde, sosyallesmeyi kolaylastirmada ve sosyal stabilizeyi arttirmada kiiltiiriin

onemi iizerinde durulmaktadir (Ilhan, 2006, 5.283).

Kiiltiirii bir i¢ degisken olarak goren yaklasima gore oOrgiitler, kendileri kiiltiir
lireten ve ortaya bir iirlin ¢ikaran sosyal araclardir. Bu baglamda her kiiltiir, kendi
tarihinin, gelismesinin ve mevcut sartlarin essiz bir iiriiniidiir. Orgiitler genis bir
kiiltiirel igerigin i¢inde incelendiginde bu yaklasim, Orgiitlerin i¢inden gelisen

sosyokiiltiirel niteliklerin 6nemini vurgular (Maull et al, 2001, s.304).

Kiiltiirii bir degisken olar kabul eden her iki yaklagim da orgiit kiiltiiriini
etkilesimde bulundugu dis ¢evre ve igsel 6zellik ve iliskilere gore sekillenen bir
kavram olarak ele almaktadir. Kiiltiirii bagimsiz bir degisken olarak ele alan
yaklasimda kiiltiir ortamin bir pargasi iken, kiiltiirii i¢sel bir degisken olarak goren
yaklasimda kiiltiir Orgiitiin i¢cinde bulundugu mevcut kosullarin ve iligkilerin

olusturdugu bir kavram olarak ele alinmaktadir (Smircich, 1983, s.346).
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2.2.6.2.Bir Kok Metaforu Olarak Kiiltir

Bu bakis agisindan sosyal diinya, objektif bir gercek olarak goriillmemekte ve
Olciilememekte; elle tutulur, gozle goriliir, somut bir bicimde belirlenememektedir.
Dolayisiyla gergek, insanlarin paylastiklari anlam ve semboller sistemi yoluyla
paylasilmakta ve yeniden iiretilmektedir. Kiiltiir bir metafor olarak ele alindiginda
orgilitler, insan bilincinin gostergeleri, ifade edilen formlar1 olarak kabul
edilmektedir. Bu yaklasimi benimseyenler, Kkiiltiirlin onu olusturan anlamsal,
diisiinsel ve sembolik yonleri lizerine yogunlagsmaktadir; kiiltiiriin ¢iktilariyla ya da
ekonomik boyutlariyla pek ilgilenmemektedirler. Bu bakis agisinda aragtirmacinin
dikkati Orgiitlerin neyi basaracagindan ve nasil daha verimli bir bi¢imde
calisacagindan, orgiitlerin nasil bagardigina ve organize etmekle neyin kastedildigine

yonelmektedir (ilhan, 2006, 5.283-284).

Bilissel Perspektif

Buna gore, orgiit tiyeleri sadece hareket eden, davranislarda bulunan varliklar
degil, diislinen, iletisimde bulunan, paylasan, iliski kuran ve akil yiiriiten canlilardir.
Bu yaklasim, orgiitii bilgi sistemi olarak gormekte ve bilginin erisim ve paylasim
durumuna gore kokli orgiit kiiltiiriiniin olusturulabilecegini savunmaktadir (Eren,

2001, s. 141).

Orgiitsel Sembolizm

Bu bakis agisindan sosyal diinya, objektif bir gercek olarak goriillemez ve
Olciilemez; elle tutulur, gozle goriiliir, somut bir bi¢imde belirlenemez. Dolayisiyla
gercek, insanlarin paylastiklar1 anlam ve semboller sistemi yoluyla yapilagtirilir ve

yeniden iiretilir (Sisman, 2002, s. 110).

Yapisal/Psikodinamik Yaklasim

Bu yaklagimda ise orgiit kiiltiirii insanin bilingaltinda yatan diisiinceleri

toplumun bilinen sosyal diizenlemeleri birbirine bagdastirdig1 yapisal bir olusumdur.
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Yiizeyde goriinen olusumlarin derininde, insanin bilingaltinin yarattig1 diisiince

kaliplart vardir (Eren, 2001, s. 141).

2.2.7.0rgiit Kiiltiirii Modelleri

Literatiirde orgiit kiiltiiriinde baskin kiiltiir tipleri {izerine olusturulmus birgok
model bulunmaktadir. Orgiitlerdeki baskin kiiltiirii agiklamaya calismis modellerden

bazilar1 agagida sunulmustur.

2.2.7.1.Deal&Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Cevrenin yalnizca Orgiit yapisi iizerinde degil, ayn1 zamanda orgiit kiiltiiri
tizerinde de bliylik etkisi oldugunu ileri siiren Deal&Kennedy orgiit kiiltiirtinii dort

grupta toplamisglardir :

Sert Erkek, Macgo Kiiltiirii

Bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitler yiiksek riskli kararlardan ¢ekinmeyen ve
basarilarinin geri beslemesini hizl alan isletmelerdir. I¢giidiilerin dnemli oldugu bu
kiiltiirde uzun donemli planlar yerine kisa donemli basarilara ¢ok daha fazla 6nem

verilir.
Cok Calig /Sert Oyna Kiiltiirii

Cok Calis / Sert Oyna Kiiltiirii, geri bildirimin hizli ancak riskin diisiik oldugu
yapilarda goriiliir. Bu tip orgiitlerin kiiltiirel degerleri, miisterilerin ihtiyaglarina
hizmet etmeyi her seyin lstiinde tutmay1 gerektirmektedir. Deal ve Kennedy’ye gore;
Sert Erkek, Mago Kiiltiiri “bir dag bul ona tirman” felsefesi lizerine kurulmus ise
Cok Calis / Sert Oyna Kiiltlirii “bir ihtiya¢ bul ve onu doldur” felsefesi iizerine

kurulmustur.
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Sirketin Uzerinde Iddiaya Gir Kiiltiirii

Geri bildirim hizimin diisiik ve cevresel riskin yiiksek oldugu orgiitlerde
goriiliir. Verilen kararlarin uygulama siirecinin uzun zaman aldigi ve basar1 elde
etmenin riskli oldugu bu kiiltiirlerde tecriibeye biiyiik 6nem verilir. Belirli bir ¢alisma
disiplininin olmadig1 bu kiiltiir tipinde, insanlar giiniin herhangi bir saatinde orgiitte

bulunup calisabilirler.

Siirec Kiiltiirii

Detaylara ve kagit calismalarina biiyiik 6nem verilen bu kiiltiirde c¢alisma
sonuglarini 6lgmek ve degerlendirmek olduk¢a zordur. Dolayisiyla bu Kkiiltiire
biirokrasi kiiltiirii de denmektedir. Teftis ve denetimin var oldugu bu kiiltiirde

unvanlar ve hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir.

2.2.7.2.Harrison&Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bu modele gore orgiit kiiltiiri dort gruba ayrilmaktadir:

Giic Kiiltiirii

Otokratik bir yonetimin sisteminin hakim oldugu bu orgiit kiiltiirii tipinde
merkezilesme en belirgin Ozelliktir. Tepe yoneticiler tarafindan alinan kararlar,
hiyerarsik yapinin alt katmanlari tarafindan uygulanir ve bu siirecte kararlara katilim
yoktur. Bu sayede biirokrasi ve prosediirlerden arinmis orgiitiin reaksiyon gosterme

hiz1 ve hareket kabiliyeti ¢ok fazladir (Terzi, 2000, s.79).

Rol Yonelimi

Rol yonelimi kiiltiiriinde yetki, kural, prosediir ve is tanimlar1 esastir. Onceden

kestirilebilirlik yiiksektir ve istikrar {izerinde durulur. Ortaya ¢ikmasi muhtemel
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rekabet ve catigsmalar; prosediir, kural ve anlagmalarla yok edilmeye ¢alisilir. Giiciin
kaynag1 orgiit hiyerarsisindeki pozisyondur ve orgiitsel islevlerin olusturdugu bu

kiltiirde biirokratik 6zellikler ve ilkeler 6n plandadir (Sisman, 2002, s.142).

Gorev Kiiltiirii

Gorev kiiltiiriinde proje ve takim caligmalarina énem verilir. Esnek ve uyum
saglayabilen yapilarda 6ne ¢ikan bu kiiltiir, 6rgiit tiyelerine daha fazla bagimsizlik

tanimaktadir ve esas olan ¢aliganlarin kendi kendilerini kontrol etmesidir (Unutkan,
1995, 5.58).

Kisi Kiiltiirii

Diger li¢ yonelimin aksine kisi yoneliminde asil olgu kisidir. Kisi kiiltiiriinde
orgiit, kisilere hizmet etmek icin vardir. Bireyler birbirlerini 6rnek olma, yardim
etme ve ilgi gosterme yollariyla etkilerler. Bireylere iist diizeyde otonomi taninir.
Orgiit igindeki roller kisisel tercih ile grenme ve gelismeye duyulan ihtiyaca gore
belirlenmekte ve Oncelik bireysel ¢ikar ve amaglara verilmektedir (Sisman, 2002,
5.142).

2.2.7.3.Trompenaars Orgiit Kiiltiirii Modeli

Trompenaars’in orgiit kiiltiirii yaklasimi ise aile, eiffel , hazir roket ve kulucka
makinesi olmak {izere orgiitleri dort grupta incelemistir (Goi¢ and Bili¢ , 2008, s.44-
45).

Aile Tipi Orgiit Kiiltiirii

Organik iligkilerin 6n planda oldugu aile kiiltiiriinde yoneticiler ¢alisanlar bir
ebeveyn gibi yakindir. Sezgisel ve hata diizeltici bir diislincenin hakim oldugu

kiiltiirde orgiit liyelerine aile tiyeleri gibi davranilir.
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Eiffel Tipi Orgiit Kiiltiirii

Mekanik sistem icerisinde rollerin belirlendigi Eiffel tipi orgiitlerde yoneticiler
ve calisanlar arasinda mesafe s6z konusudur ve hiyerarsik kademeler oldukca
fazladir. Mantiksal, analitik ve dikey yapilanma s6z konusu oldugu bu kiiltirde

kurallar ve prosediirler s6z konusudur.

Hazir Roket Kiiltiirii

Amaglar tizerine belirlenmis gorevlerin 6n planda oldugu bu kiiltiir tipinde
problem merkezli ve profesyonel bir diisiince hakimdir. Sosyal esitlige dayanan hazir

roket kiiltiiriinde insanlara birer uzman olarak yaklasilir.

Kulucka Makinesi Kiiltiirii

Paylasilan yaratic1 slire¢lerden dogan spontane iliskilerin yaygmn oldugu bu
kiiltiirde bireysel yapt 6n plandadir. Kulugka makinesi kiiltiirtiniin hakim oldugu

orgiitler; siirekli gelisen, iireten, siire¢ yonelimli ve yaratici orgiitlerdir.

2.2.7.4 Killman Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kiiltiirin orgiitsel biirokrasiyi yorumlamada 6n plana ¢iktigini ortaya koyan
Killman’a gore, ¢alisanlarin verimlilik ve is yapma arzusunu oOrgiitteki karar alma,
haberlesme, hiyerarsik yap1 gibi unsurlar etkiler. Kilmann buna gore kiiltiirii iki

smifa ayirmustir (Eren, 2001, 5.146-147):

Biirokratik Kiiltiir

Biirokratik kiiltiir; hiyerarsik yapilarin var oldugu, tiim g¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklarini acik, segik belirlenmis, is yapma mekanizmalar1 kontrol sistemleri
olusturmus oOrgiitler i¢in kullanilir. Birokratik kiiltiir; genel olarak belli bir

biiyiikliikte, yapisal olarak oturmus ve olgunlasmis orgiitlerde ortaya ¢ikar. Mevcut
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kiiltiirti degistirmenin olduk¢a zor oldugu bu orgiitler, gecmisten beri uyguladiklar

yontemlerden vazgegme konusunda oldukga tutucudurlar.

Yenilikci Kiiltiir

Degisen diinyada isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve yeniliklere ayak
uydurabilmeli igin dinamik bir yapiya sahip olmalari gerekmektedir.Orgiitlerin
siirekli ve hizli bir sekilde degisen ¢evre kosullarina uyum saglamaya yardimei olan
kiiltiir yenilik¢i kiiltiirdiir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde kiiltiir; hizli degisim
ortaminda ve kiiresellesen diinya ortama ve ihtiyaglara uyum saglamada rol oynar.
Yenilik¢i kiiltiiriin liderleri girisimei, atak, yenilik¢i ve degisimden destekleyen
kisilerdir. Yenilik¢i kiiltiir her seyi ve herkesi harekete geciren sosyal enerjiyi

olusturur ve yeni stratejilerin yaratilmasina katkida bulunur

2.2.7.5.Schneider Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schneider orgiit kiiltiirii tiplerini kontrol, igbirligi, yeterlilik ve gelisme olmak

tizere dort grupta toplamistir (Schneider, 2000, s.4-5):

Kontrol Kiiltiirii

Temelde kesinlik, tahmin edilebilirlilik, giivenlik, dogruluk ve baglilik
kavramlarii giivence altina almak i¢in var olmustur . Bu kiiltiire sahip orgiitlerde
orgiitiin  basaris1 ve bekasmi giivence altina almak, korumak ve gelistirmek
onceliklidir. Bu kiiltiirde karar verme siireci analitik, tarafsiz, formiile yonelik ve

emredicidir. Giiclin en 6nemli unsur oldugu askeri 6rgiitlerde 6ne ¢ikmaktadir.

Isbirligi Kiiltiirii

Bu kiiltiiriin anahtar sozciigli sinerjidir. Birliktelik, yakin iligkiler, adanmiglik
On plana ¢ikan kavramlardir. Karar verme siirecinin insana yonelik, organik ve gayri

resmi oldugu bu kiiltiirde temel konuyu deneyim ve gercekler arasindaki bag
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olusturur. Bagliligin altinin ¢izildigi, takim ve aile kavramlarinin 6n plana ¢iktigi,

yardim kuruluslarinda ve insan-odakli ¢alisan orgiitlerde 6ne ¢ikmaktadir.

Yeterlilik Kiiltiirii

Yeterlilik kiiltiiriinde 6ne ¢ikan kavram fark yaratmadir. Yenilik¢i ve benzersiz
iirlin ya da hizmet yaratma bu kiiltiirin ayirt edici 6zelligidir. Bu tip kiiltiir daha ¢ok

arastirma ve reklam sirketlerine uygundur.

Gelisme Kiiltiirii

Bu tip kiiltiirde kilit kelime gelisimdir. Karar verme siireci 6znel ve insan
odaklidir. Neyin desteklendigi ve neyin yapilacagi arasindaki iligski temel konudur.

Dini kuruluslarda ve terapi faaliyetlerinde bulunan orgiitlerde 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2.7.6.Jones Orgiit Kiiltiirii Modeli

Jones ise Orgiit kiiltiirlerini tiretim, biirokratik ve profesyonel olmak iizere ii¢

gruba ayirmistir (Jones, 1983, 5.461-464):

Uretim Kiiltiirii

Uretim siirecinin rutin ve islerin standart oldugu durumlarda én plana ¢ikan
tiretim kiiltlirinde devamsizlik ve zaman kaybini 6nlemek icin yakin gozetim ve kati

kurallar uygulanmaktadir.

Biirokratik Kiiltiir

Hiyerarsi, yetki, statii, bicimsel prosediir ve iligkilerin son derece acik ve
belirgin bir sekilde tanimlandig1 biirokratik kiiltiir; hem rutin hem de rutin olmayan
islerin oldugu ve siireclerin anlasilmasi giic derecede karmasiklastigi durumlarda

ortaya ¢cikmaktadir.
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Profesyonel Kiiltiir

Profesyonel kiiltiir; rutin olmayan ve zor nitelikteki islerin, islerinde 6zellesmis
vasifli kisiler tarafindan yapildiginda ortaya ¢ikmaktadir. Gorevlerin degiskenlik ve
zorluk derecesi yliksek oldugundan islerin yerine getirilmesi icin nitelikli personele

ihtiyag duyulmaktadir.

2.2.7.7.Miles & Snow Orgiit Kiiltiirii Modeli

Miles ve Snow, orgiitlerin uzun yillardan beri sahip olduklar1 gelenek ve
aligkanliklarina gore sahip olduklar1 &zellikleri birbirinden farkli dort kiiltiir

grubunda toplamistir (Eren, 2001, 5.104-105):

Koruyucu Kiiltiir Tipi

Koruyucu o6rgiit tipinin hakim oldugu 6rgiitler muhafazakar inang¢ ve degerlere
sahiptir. Bu sebepten bu tarz Orgiitler riski diisiik hamleleri tercih etmekte ve
yoneticiler giivenli bir sekilde dar bir pazara yogunlagmayi tercih etmektedirler. Bu
tir orgiitler gegmisten gelecege analize ve planlamaya onem verirler. Koruyucu
kiiltiire sahip oOrgiitlerde yoneticiler giiveni ve istikrar1 6n planda tutar ve riski

sevmeyen bir tutum izler.

Gelistirici Kiiltiir Tipi

Yenlik¢iligi ifade eden bu Kkiiltiire sahip olan orgiitlerin yoneticileri, yeni
triinler tiretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve risk alirlar. Siirekli

degisimin ve belirsizligin sagladig: risk ve firsatlar1 yakalamayr hedef aldigi icin

yogun rekabetten ve rakiplerin sert tepkilerinden kaginmamaktadirlar.
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Analizci Kiltiir Tipi

Denge ve degisim olmak iizere iki farli yone sahip bu kiiltiire sahip orgiitler
durgun biiyime ya da endiistri ve rakipler bilyiidilkce kendilerini ona gore
ayarlamay1 tercih ederler. Denge, bi¢imsel yapilar olusturma ve etkinlik
aragtirtlmasina iligskindir. Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol

edilerek gelistirilen temkinli stratejilerdir.

Tepki Verici Kiiltiir Tipi

Bu tip orgiitlerde, degisim baskis1 ¢evreden ve rakiplerden gelmekte, ancak
yoneticiler etkin bir sekilde cevap verememektedirler. En son noktada yani kriz
aninda; rakipler, ortaklar veya calisanlardan ¢ok yogun baskilar gelince tepki gelir.

Bu tip orgiitlerde strateji; iflas etmemek ve yagamak {izerinedir.

2.2.7.8.Cameron&Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen rekabet¢i degerler kiiltiir modeli de
literatiirde oldukg¢a kullanilan modeldir. Cameron ve Quinn orgiitlerde algilanan
kiiltiirtinti, gelistirdikleri modeldeki dort farkli kiiltlir tipi agiklama yoluna
gitmislerdir. Bu kiiltiir tipleri; insan iligkileri ve gelisimini ifade eden klan kiiltiiri,
dis cevreye uyumu ifade eden adokrasi kiiltiirii, rekabeti ifade eden pazar kiiltiirii ve

kural ve diizenlemeleri ifade eden hiyerarsi kiiltiirtidiir.

Klan Kiiltiirii

Klan kiiltlirliniin baskin kiiltiir oldugu orgiitler; ortak degerlerin paylasildigi,
birlik duygusunun yogun oldugu, orgiit iyelerinin kendilerinden ¢ok sey kattig1 ve
birbirine kars1 sadik oldugu genis bir aile gibidir. Orgiitiin lider ya da ydneticileri yol
gosterici rolde olup, diger ¢alisanlara onlarin akil hocalariymis gibi yaklagmaktadir.

Algilanan kiiltiiriin klan kiiltiirii oldugu orgiitler, insan kaynaklar1 gelisiminin uzun
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donemde saglayacagi fayda, uyum ve moral iizerinde durmaktadir (Cameron and
Quinn, 1999, 5.36-38).

Klan kultiirii 6zellikle saghik kurumlari, tniversiteler ve bazi endiistri

firmalarinda gézlemlenebilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007, s.123).

Adokrasi Kiiltiirii

Adokrasi kiiltiiri i¢in dinamik, girisimei ve yaratici bir kiiltiirden s6z etmek
miimkiindiir. Orgiit iiyeleri icin bireysel yaraticilik ve yenilik 6n plandadir. Cevreye
uyumu ifade eden adokrasi kiiltiirtinde orgiit tiyeleri risk alir ve 6rgiit i¢in hep 6nde
olmak, iirlin ya da hizmette lider olmak 6nemlidir. Uzun doénemde biiylime ve yeni
kaynaklar edinmeye dnem veren adokrasi kiiltiirii icin orgiitii bir arada tutan unsur

yenilik¢ilige olan bagliliktir (Cameron and Quinn, 1999, s.38-40).

Elektronik ticaret yapan sirketler, pazarlama, -elektronik ve kozmetik
sektoriinde ¢alisan Orgiitler; miisteri memnuniyeti konusunda hizli hareket etmeleri

gerektiginde, bu kiiltiir tipini yansitmaktadirlar (Daft, 2000, s.368).

Pazar Kiiltiirii

Rekabetci ve sonu¢ odaklh kiiltlirii ifade eden pazar kiiltiirinii benimsemis
orgiitler i¢in Oncelikli hedef isin bitirilmesidir. Bu kiiltiirdeki liderler kararli, kat1 ve
isteklidirler.Orgiitii bir arada tutan unsur kazanmaya verilen ©nemdir. Pazar
liderliginin 6nemli oldugu bu kiiltiirde basar1 i¢in kistas pazar payidir (Cameron and
Quinn, 1999, 5.35-36).

Basarinin pazar paymin artisi, elde edilen kar ve somut ¢iktilar ile
degerlendirildigi bu Orgiit kiiltiirii Amerika’daki kola firmalarinda acikg¢a

gozlemlenmektedir (Kasper, 2002, s.1050).
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Hiyerarsi Kiiltiirii

Prosediirler, diizenlemeler ve ileri derecede bir resmi yapilasmanin s6z konusu
oldugu hiyerarsi kiiltiirinde o6rgiit iginde sahip olunan roller, 0 pozisyona sahip
kisilerden daha 6nemli olarak algilanir ve Orgiit liyeleri orgiit i¢cinde bu rollerle
tamimlanir. Orgiit iiyelerinin dnceden tanimlanmus gorevleri icra ederek kendinden
bir sey katmadigi bu kiiltiirde orgiitii bir arada tutan sey resmi kural ve prosediirlerdir

(Cameron and Quinn, 1999, s.33-34).

Deal ve Kennedy’nin (1982) siirec kiiltiirii olarak tanimladig: hiyerarsi kiiltiirii;
bankalar, sigorta sirketleri, bliylik kamu orgiitleri ve ilag¢ sirketleri gibi detaylh
diizenlemeleri bulunan sektorlerinde goriilmektedir (Deal and Kennedy, 1982, s.119)

Cameron ve Quinn, orgiitiin yasam dongiisiinii agiklarken bir 6rgiitiin yukarida
belirtilen tiim &rgiit tiirlerini algilayacagini belirtmistir.insan yasami gibi orgiitlerin
de dogma, biiylime ve gelisme ile diisiis evrelerini yasayacagini belirten Cameron ve
Quinn; orgiitiin yasam dongiisiiniin baginda girisimciligi ifade eden Adokrasi kiiltiirti
nii yasayacagini belirtmistir. Orgiit biiyiiyerek gelistikce orgiit tarafindan paylasilan
kiiltiir, aidiyet duygusunun gelistigi ve insan iliskileri ile ifade edilen Klan kiiltiirii
olacaktir. Orgiit daha da biiyiidilkge karmasiklasan yapinin ve islerin kontrol
edilebilmesi i¢in kurallara ve yapisal diizenlemelere ihtiya¢ duyulacak ve Orgiit
kiiltiirii Hiyerarsi kiiltiirine dénmiis olacaktir. Orgiit son olarak pazarda rekabetci
sonuclar elde etmek ve istiinligi saglamak icin digsal iligkiler {iizerine

yogunlagmakta ve gelisimini tamamlamaktadir (Ergiin, 2007, s.268).

Orgiit kiiltiirii tiplerine ait model ise Sekil 2.2.’de verilmistir. Sekle gore pazar
ve hiyerarsi kiiltiirlerine dogru kaydikca mekanik siirecler artmakta, klan ve adokrasi

kiiltirlerine dogru kaydik¢a da organik siireclerde artig olmaktadir.
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ORGANIK SUREC
(esneklik, kendiligindenlik)

KLAN

BASKIN NIiTELIKLER: Birbirine baglilik,
paylasimcilik, takim ¢alismast, aile duygusu
LIDERLIK TARZI: Akil hocasi,
cevresindekilerin ilerlemesini kolaylastirici,
aile biytigi figiirt

DEGERLER: Sadakat, gelenekler, kisiler
arast baglihk

STRATEJIK VURGULAR: Gelisen insan
kaynaklar1, baglilik, moral

DAHILi BAKIM

ADOKRASI

BASKIN NiTELIKLER: Girisimcilik,
yaraticilik, uyum yetenegi

LIDERLIK TARZI: Girisimci, yenilikgi,
risk iistlenici

DEGERLER: Girisimcilik, esneklik, risk
STRATEJIK VURGULAR: Yenilige,
biiylimeye ve

yeni kaynaklara yonelik stratejiler

HARICi KONUMLANDIRMA |

(diizgiin faaliyetler, biitiinlesme)

HIYERARSI

BASKIN NITELIKLER: Emirler, kural ve
diizenlemeler, tekbigimlilik

LIDERLIK TARZI: Koordinator, yonetici
DEGERLER: Kurallar ve prosediirler
STRATEJIK VURGULAR: Stabilite,
ongoriilebilirlik, diizgilin ¢caligma

(rekabet, farklilagma)

PAZAR

BASKIN NITELIKLER: Rekabetcilik,
amaglar1 gerceklestirme

LIiDERLIK TARZI: Kararls, basari odakli
DEGERLER: Amaca yonelme, iiretim,
rekabet

STRATEJIK VURGULAR: Rekabetci
avantaj ve pazar ustiinliigi

MEKANIK SUREC
(kontrol, emir, stabilite)

Sekil 2.2. Rekabet¢i Orgiit Kiiltiirii Tipleri Modeli

Kaynak: Daulatram B. Lund.(2003). Organizational Culture and Job Satisfaction. Journal of Business

& Industrial Marketing. 18.3, s.221

Modern orgiitler; yapilarinda bu dort oOrgiit kiiltirinden de 6zellikler

barindirmakta, ancak her orgiitte biri digerlerine gore daha baskin olmaktadir

(Howard, 1998, s.235).

Smart ve John da (1996), ¢alismalar1 sonucunda bazi 6rgiit kiiltiirii tiplerinin diger

orgilt kiiltiirii tiplerine gore, Uiniversitelerdeki orgiitsel etkinlik diizeyine daha olumlu




yonde katki yaptig1 sonucuna ulagmiglardir. Ayrica orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi
ve yoOnetilmesinin sadece paylasilan degerler, inanglar ve normlarin olusturdugu bir
kiltiir ile degil, ayn1 zamanda belirli yonetim uygulamalarinin da etkiledigi bir yap1
oldugunu belirtmislerdir. Olusan bu yapida da bazi orgiit kiiltiirii tiplerinin daha etkin

oldugu sonucuna isaret etmistir (Smart and John, 1996, s.220).

62



3. IS TATMINI KAVRAMI

Insanlar belirli bir yastan itibaren giinliik yasantilarmm biiyiik bir béliimiinii
iste gecirmektedirler. Bu baglamda yalnizca ekonomik durumunu degil, psikolojik
durumunu da yakindan etkileyen isinden beklentilerini elde eden insan daha mutlu
olabilmektedir. Dolayisiyla is tatmini insan yasaminda hem ekonomik hem de

psikolojik agidan énemli bir role sahiptir (Bakan ve ark., 2004, s.6).

3.1.Is Tatmini Tanim1 ve Onemi

Genel anlamda is tatmini, ¢alisanlarin islerinden duyduklari hosnutluk olarak
nitelendirilebilir. Is tatmini, isin 6zellikleriyle galisanlarin istekleri birbirine uydugu
zaman gerceklesen ve ¢alisanin isinden hognutluk duymasini saglayan bir olgudur

(Akinct, 2001, s.3).

Cribbin’e goére is tatmini; kisinin, toplam is c¢evresinden, Ornegin isin
kendisinden, yoneticilerden, c¢alisma grubundan ve is organizasyonundan elde
etmeye caba gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatistirict bir duygudur (Cribbin, 1972,
5.155).

Bhuian’a gore ise is tatmini, bir kiginin isine iliskin i¢sel veya dissal
durumlarma iliskin pozitif ya da negatif olarak hissettigi Ol¢lidiir (Bhuian and

Menguc, 2002, s.3).

Bir bagka tanima gore de is tatmini; ¢alisanin is deneyimi ya da s6z konusu
calisan ile ¢alistig1 orgiit arasindaki uyumun bir sonucu olarak ortaya ¢ikan olumlu
davraniglar veya memnuniyet duygusu olarak tanimlanmaktadir (Ugboro and Obeng,

2000, 5.254).
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Price da is tatminini; bir orgiite katilanlarin, orgiit tiyeligi hakkindaki olumlu
duygulari olarak tanimlar. Diger bir ifadeyle, toplumsal sistem iiyelerinin o sistemde

iiye olmaya kars1 olumlu duygusal egilimleridir (Aldemir, 1983, s.64).

Is tatmini konusunda bugiine kadar yapilmis calisma sayis1 oldukga fazla
olmakla birlikte, pek ¢ok arastirmaci is tatmininin 6nemini vurgulayarak, bu konu ile
ilgili daha ¢ok c¢alisma yapilmasmnin ve bilgi toplanmasinin gerekliligini

savunmaktadir (Frank, 1989, s.171).

Organizasyonlarin basar1 gostergelerini olusturan, miisteri memnuniyeti, drgiit
karliligit ve verimlilik gibi kavramlar arasinda, is tatmininin de sayilmasi, is
tatmininin Orgiitler i¢in ne derece dnemli oldugunu agiklamaktadir (Fitzgerald, 1994,
5.93).

Is tatmini calisanlarin oOrgiitlerdeki davramislarini ve refahini  etkileme
potansiyeline sahip oldugundan g¢alisanlarin is tatmini seviyeleri periyodik olarak
incelenerek, is tatmini seviyeleri diisiik oldugunda bunun nedenleri arastirilarak
gerekli Onlemler alinabilir. Boylece c¢aligsanlarin isin farkli boyutlarina iliskin
degerlendirmeleri tespit edilerek tatmin seviyeleri belirlenebilir. Isin bazi boyutlarin
veya yoOnlerini degistirmenin, is tatmini iizerinde is tatminini etkileyen diger
faktorleri degistirmekten daha fazla siireli etkileri olabilir (George and Jones, 2002,
5.92).

3.2.1s Tatmini Kuramlar:

Is tatmini kuramlari; davranisi neyin motive ettigi iizerinde duran kapsam teorileri
ile nasil motive edildigi tizerinde duran siire¢ teorileri olmak iizere iki grupta

incelenmistir.
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3.2.1.Kapsam Kuramlari

Kapsam Teorileri, Kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davranisa
yonelten faktorleri anlamaya dnem vermektedir. Bu teorilerin varsayimi sudur: Eger
yonetici, kisiyi belirli sekillerde davranmaya zorlayan faktorleri anlayabilirse bu
faktorlere hitap etmek yoluyla kisiyi daha iyi yonetebilir. Yani onlar1 6rgiit amaglari

dogrultusunda davranmaya sevk edebilir (Kogel, 2001, s. 468).

Kapsam teorileri; Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Cift Faktor Teorisi, Basar

Ihtiyac1 Teorisi ve Erg Teorisi olmak iizere dért grupta incelenmistir.

3.2.1.1.Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Motivasyon teorileri icinde en ¢ok bilineni Abraham Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi’dir. Sekil 3.1.’de goriildiigii gibi Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi’ne
gore kisi siras1 ile fizyolojik ihtiyaclarni, giliven ihtiyacini, sosyal ihtiyaclarini,

sayginlik ihtiyacini ve en son kendini gergeklestirme ihtiyacini giderme istegindedir.
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Kendini Gegeklestirme
Ihtiyaci

Saygmlik ihtiyaci

Sosyal Ihtiyaclar

Giiven Ihtiyaci

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 3.1. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: T. Kogel. (2001). Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta Yayinlari.

Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi yapisi iginde yer alan basamaklar asagida

ackilanmistir (Maslow, 1943, s.371-373):

Fizyolojik ihtiyaclar: Yeme, barinma, dinlenme, koruma gibi ilkel ve temel

gereksinimlerdir. Fizyolojik ihtiyaclar tiim ihtiyaglardan 6nce gelir.

Giivenlik ihtiyaclari: Eger fizyolojik ihtiyaglar nispeten tatmin edilecek
sekilde karsilanirsa gilivenlik ihtiyaclar1 ortaya ¢ikacaktir. Birey gerek saldiri,
hirsizlik  gibi suclar; gerekse de sosyal giivence, issizlik gibi ihtiyaglarin
karsilanmasini bekler. Ayrica birey, calisma ortaminda fiziksel gilivenliginin

saglanmasini da ister.

Sosyal ihtiyaclar: Maslow’a gore, birey fizyolojik ve giiven gereksinimlerini
giderdikten sonra ortaya yeni ihtiyaglar ¢ikacaktir. Bu ihtiyaglar bireyin, karsi cins,
esi cocugu tarafindan sevilmesi, ¢evresindeki insanlarla sicak iligkiler kurmasi, bir

gruba ait olmast seklinde goriiliir.

Sayginhik ihtiyaci: Toplumda yasayan tiim insanlar kendilerine saygi

duymakla birlikte, diger insanlarin da kendilerine saygi duymasii bekler. Birey
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kendisine basarisi ve elde ettigi giicii ile saygi duyarken; {inii, prestiji, dikkat
cekiciligi, onemi ve degeri ile de gevresindekiler tarafindan saygi duyulan biri olmak

ister.

Kendini gerceklestirme ihtiyaci; Eger bireyin tiim ihtiyaglar1 karsilanirsa

ortaya bireyde hosnutsuzluga neden olan ihtiyaglarin ¢ikmasi beklenebilecektir.

Maslow’ un yaklagiminin iki ana varsayimi vardir (Kogel, 2001, s. 385):

Bunlardan birincisi Kisinin gosterdigi her davranisin, kisinin sahip oldugu
belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaglarin1 gidermek igin
belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaglar davranisi belirleyen o6nemli
faktordiir. Yaklasimin ikinci varsayimi ihtiyaglarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima
gore kisi belirli bir siralanma gosteren ihtiyaglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan
ihtiyaglar giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaglara kisiyi sevk etmez. Ihtiyaclarin

Kisiyi davranisa sevk etme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir.

Bununla birlikte, Maslow’un kurami, diger kuramlar gibi sadece is ortami géz
oniinde bulundurularak gelistirilmis bir kuram olmayip genel bir kuram niteligindedir
(Onaran, 1981, 5.13).

3.2.1.2.Herzberg Cift Faktor Kuram

Herzberg caligma ortaminda kisiyi tatmin eden faktorleri “motive edici
faktorler”, tatminsiz eden faktorleri de “hijyen faktorler” olarak siniflandirmistir.
Herzberg’e gore motive edici faktorler dogrudan dogruya isle ilgili olup; basari,
taninma, igin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelisme faktorleridir. Herzberg’e gore
kisi isini sevdikee, isinde basarili olup tanindik¢a, sorumluluk {istlenip terfi ettikce ve
isinde kendini gelistirdikg¢e tatmin olacaktir. Aksi durumda ise tatminsiz olmayacak,

fakat tatmin olma durumu ortadan kalkacaktir (Ozkalp ve Kirel, 1996, 5.253).
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- Hijyen Faktorler + - Motive Edici Faktorler +
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IS TATMINI NOTR IS TATMINI

Sekil 3.2.Herzberg’in Cift Faktér Kurami

Kaynak: F.E. Saal ve P.A. Knight (1988). Industrial/Organizational Psychology. Brooks State
University. 5.302.

Hijyen faktorler ise, dogrudan dogruya isin igerigi ile ilgili olmayip, isin
cevresel sartlartyla ilgilidir. Bu faktorler; sirket politikasi ve yonetim, gozetim, {istler
ile iliskiler, astlarla iliskiler, is kosullari, iicret, is arkadaslari ile iliskiler, 6zel
yasanti, statii ve gilivenlik faktorleridir. Herzberg’e gore; sirket politikast ve
yonetimin kotiiye gitmesi, teknik bilgi ve gbzetimin yetersiz olusu, tstlerle, astlarla
ve is arkadaglariyla iliskilerin iyi olmamasi, is kosullarinin elverigsiz olusu ve ticret
diizeyinin yetersizligi ¢alisan kisinin kabul edilebilir diizeyinin altina indiginde o kisi
tatminsiz olur. Bunun yaninda, kabul edilebilir diizeyde veya bu diizeyin iizerinde
oldugu takdirde tatminsizlik ortadan kalkar. Bu tatminsizlik halinin ortadan kalkmasi

herhangi bir tatmin yaratmaz, sadece “nétr” bir durum olusturur (Eren, 2001, s.505).

3.2.1.3.McClelland Basari1-Gii¢ Kurami

McClelland ve arkadaslari tarafindan gelistirilen kurama gore kisilerin, li¢ grup
ihtiyacin etkisi altinda asagidaki davranislar1 gosterecegi belirtilmektedir (Asan,

2001, s.231):
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Basarma Thtiyaci1: Basarma gereksinimi, kisinin kendisine ulasilmas1 gii¢ olan
amaglar belirleyerek bunlara ulagsmaya ¢alismasi ile ilgilidir. Baz1 insanlar i¢in elde
ettikleri basari, bu basarinin sonucunda elde edecekleri 6diillden daha O6nemlidir.
Bilinmeyeni kesfetme, daha once kimse tarafindan elde edilmeyen bir dereceyi elde
etme, herhangi bir isi daha 6nce yapilmadig1 kadar iyi yapma ve basarma ihtiyacina

yoneliktir (Findike1, 2003, 5.278).

Gii¢ Kazanma Ihtiyaci: Bu ihtiyac1 olan bir kisi, giic ve otorite kaynaklarini
genisletme, bagkalarim1 etki altinda tutma ve giiciinii koruma davranislarini

gosterecektir (Asan, 2001, s.231).

Baghhk Ihtiyaci: Iyi bir takim calismasi ve kendi kendini yoneten takimlar
olusturabilmek i¢in iliski kurma gereksinimi yiiksek is gorenler gerektirmektedir.
Kisiler arasi iligkilerden kaginan, bagimsiz ¢alismayi tercih eden is gorenlerin, etkin

bir takim tiyesi olamayacag: agiktir (Dilek, 2005, s.87).

3.2.1.4.Alderfer ERG Kuram

Alderfer, Maslow’ un teorisinin ger¢ek hayata uygun olmadigimi belirtmis ve
yaptig1 arastirmalar sonucunda ERG kuramini gelistirmistir. Alderfer’in ERG

teorisine gore ihtiyaclar ii¢c temel sinifa ayrilirlar (Asan, 2001, s. 228):

e Var olma ihtiyaclar: Fiziksel refaha yonelik ihtiyaglar
e [1liski ihtiyaclari: Kisiler aras iliskiler gelistirmeye yonelik ihtiyaglar

o Gelisme ihtiyaclari: Kisisel gelisme ve ilerlemeye yonelik ihtiyaglar

Bu kuramda gereksinimler hiyerarsik degil, somutluk durumuna gore siraya
konulmustur. Boylece Alderfer, Maslow’un en biiyiik problemlerinden bir tanesini

ortadan kaldirmistir. Dolayisiyla, bir iist siradaki gereksinimi karsilamak giic
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oldugunda, bir alt diizeydeki gereksinim kiimesi daha cok istenecektir. Ciinkii
kurama gore, daha az somut amagclart elde edemeyenler, daha somut amaclara
yonelirler. Gergek istek boylece doyurulmus olmaz ama daha somut olani, onun

yerine gegemez (Dereli, 1981, s.36).

3.2.2.Siire¢ Kuramlan

Kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgili olan
siire¢ teorileri Vroom’un Beklenti Teorisi, Amag Teorisi, Esitlik Teorisi, Pekistirme

Teorisi ve Biligsel Degerlendirme Teorisi olarak siralanir.

3.2.2.1.Porter Ihtiyac Tatmini

Model, is gorenlerin motivasyonu ile basari-tatmin iliskisinin agiklanmasi
konusunda onemli katkilarda bulunmustur. is gorenler tarafindan hangi &diillerin
arzulandiginin ve bu odiillere ulastiracak ¢abanin agikg¢a belirtilmesi, is gorenlerin
beklenen sonuclari elde edebilecekleri bir bilgi ve yetenek seviyesine ulastirilmalari,
odillerin mantikli ve 6diil bi¢iminde dagitilmasina 6zen gosterilmesi gerekliligi bu

model tarafindan vurgulanmaktadir (Dilek, 2005, s.91).

3.2.2.2.VVroom Bekleyis Teorisi

Vroom’un “Bekleyis Teorisi’nin dayandig1 varsayimlardan ilki bir davranigin
ortaya ¢ikmasina neden olan faktorlerin, bireyin kendi kisisel 6zellikleri ve ¢evresel
kosullarin birlikte etkisi ile belirlendigi ve yonlendirildigidir. ikinci varsayim, her
insanin diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amaclara sahip oldugu ve arzuladig
odiil yapilar1 bakimindan da digerlerinden farkli oldugudur. Ugiincii varsayim ise,
insanlarin, arzuladiklar1 ddiillere kendilerini ulastiracak alternatif davranis bigimleri

arasindan algilaria gore se¢im yapmak durumunda olduklaridir (Eren, 2001, s.430).
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3.2.2.3.Skinner Davrams Kosullandirma

Pavlov ve Skinner adli diisiiniirler, hayvanlar iizerinde yapmis olduklar
aragtirma ve incelemelerde, belirli bir davranisin sonucunda eger organizma haz
duymussa bu davranisi tekrar edecek, aci duymussa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir. Diger bir deyisle Odiillendirme veya cezalandirma bir faaliyet
yapmaya bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak organizma, sonucundan memnun
oldugu davranisi1 tekrar etmek isteyecektir. Boylece davranis tekrar edildikce iyice
Ogrenilmis ve pekistirilmis olacaktir (Eren, 2001, s. 540).

3.2.2.4.Adams Esitlik Kuram

Adams tarafindan gelistirilen esitlik kurami, calisanlarin kendilerini benzer
pozisyonlarda ve benzer sekilde ise katkida bulunan diger ¢alisanlarla isin
karsiliginda elde ettikleri odiller (licret, calisma kosullari, terfi vb.) agisindan
karsilastirdiklarini, bu karsilastirmanin sonucunda, eger diger ¢alisanlarla esit odiiller
elde ettiklerine karar verirlerse islerinden doyum alacaklarini, esit odiiller elde
edemediklerine inanirlar ise de is doyumsuzlugu yasayacaklarini 6ne siirer (Telman

ve Unsal, 2004, s. 16).

3.2.2.5.Lock Bireysel Amaclar ve Is Basarma Kuram

Bu kuram her bireyin bilingli amag segtigi ve bu amaglarin agik ve segik
bicimde olustugu varsayimina dayanir. Gergekte birey her zaman amacli hareket
etmedigi gibi, amag¢ belirlemede ve amagli hareketlerinde de her zaman rasyonel
davranmaz. Hatta ¢ogu kez bilingsiz ve fazla diisiinme ve yargilamada bulunmadan

amag secer ve harekete gecer (Eren, 2001, s.501).
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Locke, kendisine yiiksek amaclar saptayan ya da bagkalarinin onlar igin
saptadig1 yliksek amaclari kabul eden bireylerin daha ¢ok calisip ve daha iyi

performans gosterecegini ileri siirmektedir (Giinbayi, 2000, s.42).

3.3.Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatminini etkileyen faktdrleri bireysel ve orgiitsel faktorler olmak iizere iki

ana grupta incelenebilmektedir.

3.3.1.Bireysel Faktorler

Calisanlarin ¢ok sayida bireysel 6zelliginin ve kisisel degiskenlerin is tatminini
farkli sekillerde ve karmasik bigcimde etkiledigi, is tatminiyle ilgili olarak yapilan
arastirmalarda ortaya konulmustur. Is tatminini etkileyen faktorleri cinsiyet, yas,

egitim, statii, kisilik ve tecriibe bagliklar altinda incelemek miimkiindiir.

3.3.1.1.Yas

Yapilan arastirmalarda elde edilen bulgularin bazilari yas ile is tatmini arasinda

bir iligki olmadigini, bazilar1 ise bdyle bir iliskinin varligini ortaya koymustur.

Herzberg ve arkadaslar1i yas ile is tatmini arasinda Onemli bir iliski
bulundugunu 6ne siirmiislerdir. Herzberg ve arkadaslarina gore, is tatmini-yas iliskisi
“U” seklinde bir egri niteligindedir. Yazarlara gore, yeni ise baslayan gen¢ ¢alisanin
moralinin yiiksek olmasindan dolayi is tatmini yiiksek olmaktadir. Ilk birkag yildan
sonra, tatmin keskin bir bi¢cimde diismekte ve daha sonraki yillarda ise, calisanlar

islerine devam ettikge tatmin artmaktadir (Clark et al, 1996, s.58).
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Lee ve Wilbur ise yaptiklar1 caligmalar sonucunda yas ilerledikce isten duyulan
tatminin arttigini bulgusuna ulasmislardir. Arastirmalari, gen¢ calisanlarin yagh
caligsanlara oranla daha diisiik is tatmin diizeyine sahip oldugunu gdstermektedir (Lee

and Wilbur, 1985, 5.782).

Davis ve Newstrom yas ilerlemesine paralel olan bu tatmin artiginin nedenini
deneyim sonucu uyumun artmasi olarak degerlendirmistir (Davis and Newstrom,
1989, 5.20).

Callan ve arkadaslar1 tarafindan yapilan arastirmalarda ise gen¢ ve yasca daha
biiyilik yoneticiler arasinda tatmin agisindan anlamli bir fark bulunamamistir (Ekin ve
Tezdlmez, 1999, s.19). Moak (1992) ve Niblock (1999) da yaptiklar1 arastirmalar
sonucunda is tatmini ile yas arasinda anlamli bir fark elde edememislerdir (Petty et

al, 2005, s.61).

Mevcut caligmalar 1s18inda, calisanlarin is tatmin diizeyleri ile yaslar
arasindaki iligki bakimindan net bir sonuca varilamadigi géziikkmekle birlikte baskin

kani yas ilerledikge 1§ tatmininin buna bagli olarak arttig1 yoniindedir.

3.3.1.2.Cinsiyet

Cinsiyet ve is tatmini arasindaki iligkiyi aciklamaya calisan arastirmalarin
sonuglar1 farkli bulgular ortaya koymustur. Bunlarin bazilarinda cinsiyete bagl
olarak tatmin diizeyleri arasinda Onemli bir fark bulunmamistir. Bazi sonuglar
kadinlarin erkeklerden, bazilar1 ise erkeklerin kadinlardan daha fazla is tatminine

ulastiklarini géstermistir (Bilgic, 1998, 5.549).

Birgok arastirmaci is tatmini ile cinsiyet arasindaki iliskiyi incelemis, anlamli
bir iligki olup olmadigini arastirmistir (Mottaz, 1986; Goth et al, 1991; Mason,

1995). Bununla birlikte, cinsiyet ile is tatmini arasindaki iliskiye iliskin sonuglar
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birbiri ile farklilik gostermektedir. Bazi c¢aligmalar kadin c¢alisanlarin is tatmin
diizeylerinin erkek ¢alisanlara oranla daha yiiksek oldugu sonucuna ulasirken (Bartol
and Wortman, 1975; Murray and Atkinson, 1981; Sloane and Williams, 1996; Clark,
1996, 1997; Ward and Sloane, 1998); bazi calismalar da tam tersi sekilde erkek
calisanlarin is tatmin diizeylerinin kadinlara oranla daha yiiksek oldugu sonucuna
ulasmigtir (Hulin and Smith, 1964; Weaver, 1974; Shapiro and Stern, 1975;
Forgionne and Peeters, 1982). Bazi arastirmalar ise (Brief et al, 1977; Golembiewski,
1977; Weaver, 1978; Smith and Plant, 1982; Mottaz, 1986) ise kadin ve erkek
calisanlar arasinda is tatmini agisindan anlamli bir fark bulmamistir (Oshagbemi,
2000, s.332).

Konu ile ilgili en kapsamli ¢alismalardan biri de, Clark’in 1997°de BHPS
(British Household Panel Survey)’deki verileri kullanarak yaptigi calismadir. Bir dizi
faktorlerin kontrolii sonucunda, is tatmininin kadinlarda erkeklere oranla anlamli
derecede yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Ancak Clark, cinsler arasindaki tatmin
farkliliginin gegici oldugunu ileri siirerek, bunun kadinlarin is diinyasindaki
konumlarinin ve beklentilerinin daha fazla artmasi sebebiyle olduguna dikkat
cekmigtir. Clark’a gore kadinlarin is diinyasindaki degerlerinin artmast durdugu
zaman, kadinlarin ve erkeklerin kaydedilen tatmin diizeyleri ayni olacaktir (Clark,
1997, 5.364-365).

Yapilan c¢aligmalar genel olarak degerlendirildiginde, cinsiyetin is tatmin
diizeyi ile iligkisi {lizerine yapilan aragtirmalarin genel bir kaniya varilmasini

saglamadig1 goriilmektedir.

3.3.1.3.Egitim

Egitim diizeyinin is tatmini ile iliskisi konusunda da c¢esitli arastirmalar
yapilmis (Gurin et al. ,1960; Sheppard and Herrick , 1972; Quinn et al, 1975; Gordon
and Arvey, 1975; Weaver, 1978), ancak bazi ¢alismalar iliskiyi 6lgmekle birlikte

giiclii bir iliski bulamamis, bazi sonuglar ise anlamli iligki elde edememistir. Bu
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durumun nedeni olarak egitimle is tatmini arasindaki iligkinin tek yonlii olarak
olumlu ya da olumsuz olmayip, hem olumlu hem de olumsuz bir iligki niteliginde

olmas1 degerlendirilebilir.

Quinn ve Mandilovich egitimin is tatmini ile olan iliskisini genelde olumlu,
dogrusal ve biiyiikliigii fazla olmayan iliski olarak bulmuslardir. Wright ve Hamilton
tarafindan yapilmis diger bir c¢alismada, egitim seviyesinin ylikselmesine paralel
olarak artan beklentiler ile birlikte is tatmini diizeyindeki diisiis arastirilmis, egitim
diizeyi yiiksek calisanlar ile daha diisiik egitim seviyesine sahip c¢alisanlar ile ayni1 is
tatmin diizeyine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (Glenn and Weaver, 1982, s.46-
47).

Ganzach’a gore ise; egitim seviyesi yliksek olanlar, daha doyurucu ve iyi
kosullarda is bulabildikleri i¢in islerinden daha fazla tatmin olmakta, bdylece is
tatmininde egitimin dolayli ve olumlu bir etkisi olmaktadir. Egitimin is tatmini
tizerindeki olumsuz etkisi ise, calisanlarin beklentileri egitim diizeyi arttikca daha
fazla artma egilimi gostermelerinden ortaya c¢ikmaktadir. Bu bakis agisina gore
calisanlar yaptiklari isin karsiliginda aldiklarindan daha fazla beklentiye sahiptir. Bu
nedenle Bat1 toplumlarinda genellikle daha iyi bir hayatin anahtar1 olarak goriilen
egitimin  beklentileri arttirarak kisinin mutlulugu 1i¢in zararli olabilecegi
soylenmektedir. Insanlarm gereginden fazla egitilmelerinin is tatminini azaltarak
sadece kigisel mutsuzluga degil, ayni zamanda toplumsal rahatsizliga, ofke,
yabancilagsma ve karisikliga da yol agabilecegi belirtilmistir (Ganzach, 2003, s.97-
98).

Bazi durumlarda da egitimi yiiksek g¢alisanlarin oOrgiitsel odiillere daha ¢ok
ulagsmalar1 ve daha yiiksek licret almalar1 s6z konusu oldugundan yiiksek bir is

tatmini yasamaktadirlar (Basaran, 1992, s.180).
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Yapilan arastirmalarda, genel olarak c¢alisanlarin egitim durumlarinin is
tatminlerine olan etkisi ile ilgili hem olumlu hem de olumsuz bulgularin elde edildigi

gorilmektedir.

3.3.1.4.Tecriibe

Is tecriibesi ve c¢alisma siiresi ile is tatmini arasindaki iliskiyi arastiran
caligmalarda da ayn1 yag gibi U seklinde bir egri niteliginde bulunmustur. Halfer ve
Graf da hemsirelerin is deneyimlerinin g¢esitli degiskenler ile iliskisini 6l¢en
calismalarinda tecriibe ile is tatmini arasinda U seklinde parabolik bir iligski elde
etmislerdir. Kramer’in (1974) “balayr donemi” olarak adlandirdig1 ise baslangig
doneminde tatmin yiiksek olmakta, daha sonraki dénemde giderek azalmakta, bir
noktadan sonra ise artan bir ivme ile ylikselmektedir (Halfer and Graf, 2006, s.152-
153).

Bilgic ise Tiirkiye’deki ¢esitli meslek gruplarindan ¢esitli pozisyonlardaki 249
kisi ile gerceklestirdigi anket ¢alismasinda, yas ile iliskili olan mevcut iste gecirilen
slire ve is tecriibesini, ig tatmininin farkli yonlerini 6ngoren iki ayr1 degisken olarak
gbzlemistir. Calisma sonucuna gore mevcut iste ¢alisma siiresi digsal is tatminine
olumsuz yonde katkida bulunmustur. Aymi iste daha uzun siire calisanlar, bu siire
karsiliginda aldiklar1 yetersiz odiiller nedeniyle hayal kirikligina ugramaktadir.
Bunun nedeni ise, isyeri ve orgiitlerinin onlarin taleplerini karsilayamamasidir. Bu
arastirmada elde edilen bulgular, iste gegcirilen siire, terfi ve is tatmininin diger
yonleri arasinda 6nemli olumlu bir iliski bulan Bedeian ve arkadaslarinin (Bedeian et

al, 1992, s.45) yaptig1 arastirma sonuglari ile geliskilidir (Bilgig, 1998, s.555).
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3.3.1.5.Kisilik

Bir bireyin kisiligi, bir i hakkinda duygu ve diisiincelerinin olumlu ya da
olumsuz olmasini ve o isten duydugu tatmini etkileyip etkilemedigi iizerine 1980°’li

yillardan sonra ¢esitli ¢alismalar yapilmistir.

Staw ve Ross (1985); yonetim ya da isin kendisi degiskenleri degistirildiginde
bireylerin is tatmin diizeylerini 6l¢miis, bu bireylerde tatmin diizeyinin sabit kaldigini
bulmuslardir (Staw and Ross, 1985, 5.469).

Staw, Bell, ve Clausen (1986) kisilik 6zelliklerinin is tatminini etkileyecegini
savunmus; bireylerin olumlu ve olumsuz egilimlerini is ortamina tasidiklarini, is
ortamlarindaki bilgiyi bu egilimleri dogrultusunda islediklerini ve sonugta is tatmini
ya da tatminsizligi yasadiklarimi sOylemisler ve hatta ¢ocuklukta bigimlenmis
egilimlerin yillar sonraki is tatmin diizeyini etkiledigini belirlemiglerdir (Staw et al,

1986, 5.60-61, 70).

Richard Arvey ve meslektaslar kisiligin is tatminini belirlemede yardimci
oldugu ve kisiligin bir boliimiiniin genetik olarak belirlendigini diistinmiisler ve is
tatmininde genetik etkiler olup olmadigini belirlemeye calismislardir. Bunun i¢in
erken yasta birbirinden ayrilarak biiyiitiilen 34 tek yumurta ikizi incelenmis, ayni
genetik yapiya sahip fakat farkli durumsal etkilere maruz kalan ciftlerin is tatmin
seviyesinin ne dereceye kadar digerinin seviyesiyle ayni oldugu ol¢tilmistiir (1lies

and Judge, 2003, s.750).

Basaran da genellikle kendine giiveni fazla olan c¢alisanlarin daha ¢ok tatmin

sagladiklarini sdylemistir (Bagsaran, 1992, s.181).
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3.3.1.6.Unvan

Calisanlarin mesleki diizeyleri ve unvanlari da is tatminlerini etkileyen diger
bir faktordiir. Unvan ile is tatmini arasinda dogru orantili bir iliski olup yaptiklari iste
mesleki agidan daha st diizeyde bulunan c¢alisanlar islerinden daha fazla tatmin
olmaktadirlar (Nicholson and Roderick, 1972, s.221).

Yapilan aragtirmalar, unvan ve is tatmini arasinda anlamli bir iligkinin
bulundugunu ortaya koymustur. Wright, Hamilton ve Gilmer’in yaptiklari
arastirmalarda; bireylerin ise baslamalarindan hemen sonra is tatmin seviyelerinin
yiiksek oldugunu, sonra bu seviyede diisme goriildiigiinii ortaya koymuslardir.
Bireylerin unvanlari ile is tatmini arasinda goriilen dogru oranti, unvanin yiikselmesi
ile daha iyi mevkilere gelme imkaninin is tatminine olumlu etkisinin sonucu oldugu

degerlendirilebilir (Ulusoy, 1999, s.20).

3.3.2.0rgiitsel Faktorler

Orgiit ile ilgili olarak cesitli faktorler is tatminini farkli yonlerden
etkilemektedir. Bu konuda yapilan arastirma ve ¢aligmalarda en ¢ok iizerinde durulan

faktorler ise 1sin kendisi, yonetim, ¢alisma arkadaslari, terfi ve iicrettir.

3.3.2.1.Isin Kendisi

Isin kendisi ¢alisan tatminini etkileyen en énemli faktdrlerdendir. Calisanlarin
motivasyonu ve buna bagli olarak is tatminlerini arttirmak i¢in, onlar1 yaptiklar: isin
onemli ve anlamli olduguna inandirmak gerekir. Caliganlara, islerine yaptiklar
katkinin 6nemli sonuglar dogurdugunun hissettirilmesi is tatminini olumlu yonde
etkilemektedir. Iste gercekten gereksiz ve ortadan kaldirilabilir birtakim gérev ve
sorumluluklarin  kaldirilmas1 daha yiiksek verimlilik ve tatmini beraberinde

getirecektir (Syptak et al, 1999, s.29-30).
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Ayrica isin ¢ekiciligi, sikic1 olmamasi ve statii saglamasi1 énemli unsurlardandir

(Erdogan, 1997, s5.238).

Calisan yaraticiligini, yeteneklerini  kullanabilecegi, herkesin kolayca
yapamayacagi tlirden olan islere karsi olumlu tutum gostermekte ve bu isleri
yapmaktan mutluluk duymakta, tatmin olmaktadir. Buna karsilik isin yukarda
aciklanan yonlerinin varlig1 azaldikga, is tatminsizliginin arttigi, ise karsi olumsuz
tutumun gelisip, devamsizlik veya isi terk etme gibi davranislarin ortaya c¢iktig

goriilmistiir (Erdogan, 1997, s.377).

3.3.2.2.Yonetim

Calisan tatmininde, onlarin sahip olduklar1 kendilerine 06zgii degerleri,
Onyargilart ve fikirlerinin yOnetim tarafindan motivasyon araci olarak
kullanilmasimin biiylik 6nemi vardir. YoOnetimin, calisanlarin  sahip oldugu
motivasyonel enerjiyi onun tatminsizligini ortadan kaldirmaya yonelik olarak
kullanmas1 gerekmektedir. Calisanlarin sahip oldugu motivasyonel enerji, cesitli
faktorlerin etkisiyle engellenebilir. Ornegin, is yerinde tutulmayan sozler, is
arkadaglariyla yasanan gatismalar, kisinin pozitif enerjisini negatif tutumlara ve

davraniglara ¢evirerek bir tatminsizlik sebebi olabilmektedir (Nicholson, 2003, s.59).

Yonetim tarzi, yonetimin ¢alisanlara karsit tutumu ve olusturulan kurallarin
uygulanma sekli ile calisilan ortamin fiziki durumu c¢alisanlarin is tatminlerini
etkilemektedir. Calisanlarin is tatmini tizerinde yonetim tarzi iki sekilde etkili
olmaktadir. Birincisi, karar verme siirecine ¢alisanlarin katilimini saglamaktir.
Katilim, sonugta kisinin Kkendisine saygi duymasmi ve taninma ihtiyacini
karsilayacaktir. Islerinde bu ihtiyaglarin1 gideremeyecek olan galisanlar, bunlari
baska yerlerde ve ortamlarda arayacaklardir. Bu durum ise, ¢alisanin ig tatminini
etkileyecektir. Isletmelerde calisanlarin kararlara katilimmin saglanmasi, is
tatmininin artirtlmas1 yaninda isletme iginde nihai kararlarin iyilestirilmesine de
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hizmet edecektir. Kararlara katilan personel; isine, is arkadaslarina ve yonetime karsi
olumlu duygular gelistirecek ve is tatminleri yiikselecektir. Ikincisi ise calisan
merkezli olmaktir. Yani, calisanlara yonelik olma ve onlarla destekleyici iliskiler
gelistirmektir. Yonetimin personel iliskilerini desteklemesi ve katkida bulunmasi,

calisanlarin ig tatminini artirmaktadir (Erdil ve ark., 2004, s.19).

Soonhee de yaptig1 arastirmada karar almada katilimin is tatminini arttirdigini

bulmustur (Soonhee, 2002, 5.237).

Yonetim tarzi ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini lizerinde iki boyutta etkili
olmaktadir. Bunlardan birincisi ¢alisan merkezli olmaktir. Yoneticilerin personel
iliskilerini desteklemesi ve katkida bulunmasi ¢alisanlarin is tatminini artirmaktadir.
Ikinci boyut ise karar verme siirecine ¢alisanlarin katilimidir. Bu katilim is tatminini

artirmaktadir (Feldman and Hugh, 1986, s.196).

3.3.2.3.Calisma Arkadaslar

Insanlar kendilerine daha iyi bir yasam ortami olusturmak igin, beraber
yasadig1 ¢evresindeki diger insanlarla isbirligi yaparak giiclerini birlestirirler.
Boylece ulagmak istedikleri seylere daha rahat ve istedikleri dlgiide yaklagsma sansini

yakalarlar (Aydin, 2000, s.13).

Dostca  birbirine yardim eden calisanlar i3 tatmininin kaynagini
olusturmaktadirlar. Calisma grubu bireylere yardimci olma, Oneriler getirme,
rahatlama, destekleme kaynagi olarak hizmet eder.lyi bir is grubu isi daha zevkli hale

getirir (Bishop and Scott, 1997, 5.107).

Ingiltere’de  akademisyenler iizerinde yapilan bir calisma, calisma
arkadaglarinin davraniglari ile is tatmini iligkisini test etmistir. Frekans analizleri

sonuglari agik¢a gostermektedir ki; ¢alisma arkadaslarinin davraniglari ile is tatmini
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arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Calisanlarin zamanlarinin ¢ogunu birlikte
gecirdigi calisma grubundaki is arkadaslarinin durumu, samimiyeti, birbirleriyle
dostane iliskiler kurmalar1 ve aralarindaki isbirligi is tatminini olumlu yonde
etkilemektedir. (Erdil ve ark., 2004, s.20).

3.3.2.4.Terfi

Calisanlarin tatmini, onlarin sadakat ve performansi terfi ile odiillendirilerek
arttirmak miimkiin olmaktadir. Degerli bir ¢alisanin terfi ettirilebilecegi bos bir
konumun olmadig1 durumlarda, bu c¢alisana bagsarmis oldugu isi yansitan bir unvan
verilerek bu calisanin tatmini arttirilabilir. Ayrica ¢alisanlara daha iyi gelisme ve
kariyer firsatlar1 sunarak onlarin tatminleri arttirilabilir. Bunun i¢in ¢alisanlarin
mesleki egitimlerini ileri diizeyde siirdiirmelerine izin verilebilir ve onlar bu konuda
desteklenebilir. Boyle firsatlarin ¢alisanlara saglanmasi onlar1 meslekleri i¢in daha
degerli ve bireysel olarak profesyonel hale getirecektir. Bu ise calisan tatmininin

artmasi sonucunu doguracaktir (Syptak et al, 1999, s.30).

Ilerleme ya da yiikselme yollar1 kapanan calisanlarin ise galigma gayret ve
istekleri azalacaktir. Bu durumda, yiikselmenin isyerinde bir tesvik yani giidiileme

araci oldugu goriilmektedir (Eren, 2001, 5.333).

Terfi etme imkanini elde eden calisanlarin igine olan baghiligi ve c¢alisma
arzusu artarken kariyer sisteminin agikca belirlenmedigi ve adil bir terfi sisteminin
var olmadigi isletmelerde ise calisanlarda tatminsizlik sorunu yasanmaktadir

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008, s.6).

3.3.2.5.Ucret

Ucret, calisanlar icin motive edici bir unsur olmakla birlikte, tatmini belirleyen
temel faktor degildir. Bununla birlikte, her c¢alisan adil sekilde iicret almak
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istemektedir. Eger bireyler emeklerinin karsiligini alamadiklarii disiiniiyorlarsa,

calismaktan mutsuz ve is tatminleri diisiik olmaktadirlar (Syptak et al, 1999, s.27).

Bireyin maddi tatminsizligi de performansini diisiirmekte, istifa ve devamsizlik
ihtimalini artirmakta ve isin timiinden duydugu tatminsizlik seviyesini
yiikseltmektedir (Saal and Knight, 1988, 5.304).

Ucretin, is tatminine olan katkisi farkli hiyerarsik diizeyde olanlara gore de
degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, yoneticiler ve teknisyenler ile isciler
karsilastirildiginda, kendini gerceklestirme, isin ilgingligi gibi giidiileyici faktorler,
ticret ve is kosullarina nazaran genel tatmine daha cok katkida bulunmaktadirlar

(Bilgin, 1995, s.154).

3.4.Is Tatminini Ol¢me Teknikleri

Isyeri ortaminda insan davranislarim etkileyen en énemli tutumlardan birisi is
tatminidir. Bir ¢alisanin isini sevmesi ya da sevmemesi bireyin beklentileri ile
mevcut gergeklik arasindaki farka baghdir. Bu durumda dikkat edilmesi gereken
bireyin isinden beklentilerini ve isin bireye verdiklerini bulmaktir, baska bir deyisle

tatmin ile tatminsizlik arasindaki farki belirlemektir.

3.4.1. Is Tanim Endeksi

Olgek, 1969 yilinda Smith, Kendal ve Hulin tarafindan ortaya konmus ve 1987
yilinda gozden gecirilerek gelistirilmistir. Johnson, Smith ve Tucker (1982) ve
Schneider ve Dachler (1978) Is Tanim Endeksi’ni (JDI) gecerlilik ve giivenilirlik
yoniinden incelemis ve 6zgiin ¢alismaya uygun sonuglar elde etmislerdir (Ergin,

1997, 5.26).
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Is Tamim Endeksi ydntemi, bireyin isinin bes boyutuna karsi tutumuna bagl
olarak is tatminini analiz etmeye doniik bir yontemdir (Erdogan, 1997, 5.260). is
Tatmin Endeksi; isin tiirii (18 madde), ticret (9 madde), terfi olanaklar1 (9 madde),
yonetim (18 madde), c¢alisma arkadaslar1 (18 madde) gibi alt olgekleri
kapsamaktadir. 72 madde de isi tanimlamaya yarayan ciimlelerden olusmaktadir.
Cevaplar “Kararsiz”, “Evet” ya da “Hayir” seklinde belirlenmektedir. “Kararsiz”

cevaplarin ise daha ¢ok tatminsizligin gostergesi oldugu degerlendirilmektedir (Cook

etal, 1981, s.51).

Is Tanim Endeksi agirlikli olarak harici tatmini 6lgmektedir ve dahili tatmini
6lgmek i¢in daha anlasilir bir 6l¢ege ihtiya¢ duyuldugu tarzinda elestirilere maruz

kalmistir (Cook et al, 1981, 5.58).

3.4.2. Minnesota Tatmin Anketi

Akademik arastirmalarda c¢alisanlarin is tatminlerini 6l¢gmek i¢in en fazla tercih
edilen model olan Minnesota Is Tatmini 6lcegi (MSQ); calisanlarin, isin farkl
yiizlerinden duyduklar: tatmin “tamamiyla tatmin oluyorum” ifadesinden “hi¢ tatmin
olmuyorum” ifadesine dogru Likert 6l¢egi tipi bes cevapla dlglilmektedir (Scarpello
and Cambell, 1983, 5.584-585).

MSQ, 20 farkli boyutta is tatminini 6l¢gmeyi amaglamaktadir. Bu boyutlar; is
arkadaglar1 ile olan iliskiler, terfi, ticret, yonetim iligkileri, basarma, taninma,
sorumluluk, Orgiit politikalar, giivenlik, statii, yeteneklerden faydalanma,
gerceklestirilen faaliyetler, otorite, yaraticilik, bagimsizlik, ahlaki degerler, sosyal
hizmetler, degisiklik, ¢calisma kosullar1 ve teknik yardimdir (Riggio, 2003, s.219).
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3.4.3. Porter ihtiya¢ ve Tatmin Anketi

Porter’in gelistirmis oldugu olgek, cesitli is tatmini boyutlarini kullanarak
calisanin tatmin ya da tatminsizligini 6lgen bir soru formudur. Olgek, Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisini temel almaktadir ve Porter buradan hareketle g¢aliganin
algiladigr mevcut kosullar ile ideal kabul ettigi kosullar arasinda iliski kurmaktadir
(Toker, 2007, 5.96).

Bununla birlikte bu 6lgek, 6zellikle yoneticiler i¢in kullanilmakta, sorular ise
genellikle yoneticilerin karsilastigi sorunlarla ilgili ve belirli konulara yonelik
olmaktadir (Luthans, 1992, s.115).

3.4.4. Yonetsel Is Tatmin Olcegi

1978 yilinda Cellucci ve DeVries tarafindan gelistirilen Yonetsel Is Tatmin
Olgegi (Managerial Job Satisfaction Questionnaire - MJSQ), is tatminini isin kendisi,
yonetim, ¢alisma arkadaslari, terfi ve iicret olmak {izere bes boyutta inceleyen ve her
bir boyut i¢in dort adet olmak iizere toplam yirmi adet sorudan olusan oldukca

kullanish bir 6lgektir (Vitell and Davis, 1990, 5.490).

3.5. Orgiit Kiiltiirii, is Tatmini ve Iliskileri Uzerine
Cahsmalar

Yapilan pek ¢ok arastirma ile yOnetime, karalara katilim, astlarin yonetimi
algilamalar, oOrgiit catismalari, orgilitiin yonetim ve denetim politikalari, liderlik
bicimleri, arkadaslik iliskileri, is gelisimi gibi pek ¢ok oOrgiit kiiltiirii unsurunun is
tatmini ile iliskisi belirlenmeye calisilmistir. Bu arastirma bulgularindan bazilari
orgiitiin yonetim ve denetim politikalari ile ¢alisanlarin is tatminlerinin baglantili

oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Is cevresindeki olumlu ya da olumsuz degisimlerle de is
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tatmini dogru orantili olarak artmakta ya da azalmaktadir (Erkmen ve Sencan, 1994,

s.124).

Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarca anlasilmasi, benimsenmesi ve paylasilmasi is
tatminine onemli katkilar saglamaktadir. Paylasilan ortak degerler, normlar, davranis
bicimleri, calisanlarin Orgilite bagliligmmi gelistirir ve ¢alisanlarin davranislarinin
tutarliligini arttirmakta, orgiitte birliktelik duygusunu saglamakta ve “biz”” duygusunu
gelistirmektedir. Calisanlar1  Orgiite ve birbirlerine baglayarak; ¢alisanlarin
kendilerini biitiiniin bir par¢as1 sanmalarina, kendilerini evlerinde hissetmelerine ve
aileleri ile birlikteymis gibi rahat ve huzurlu bir ortam iginde ¢alismalarina ortam

saglamaktadir (Ozdevecioglu, 1995, 5.122).

Harris ve Mossholder (1996), orgiit kiiltliriintin, diger tim insan kaynaklar
faktorlerini olusturan, merkezi bir yapr olduguna dikkat ¢ekmistir. Calismalarina
gore, Orgiit kiiltlirli; ¢alisanlarin bagliligini, motivasyonunu, moralini ve tatminini
etkiler. Wallach (1983); is tatmini, iste kalma egilimi ve katilimi1 da iceren bireysel is
performansi ve uygun is ¢iktilarinin bireyin karakteristigi ve orgiit kiiltiirii arasindaki

iliskiye bagl oldugunu sdylemistir.

Is tatmini ise orgiitsel kiiltiire gdre daha fazla arastirma konusu olmus ve son
40 yilda birgok Orgiitsel arastirmada genis bir sekilde incelenmistir. Literatiirde is
tatmini ile degisik orgiitsel degiskenler arasindaki iligkilerin incelendigi birgok
calisma yapilmistir. Ozellikle is tatmini ile 6rgiitsel vatandashk, performans, baglilik,
orgiit iklimi vb. konularin iligkileri tizerinde ¢alisilmistir. Bunlarla birlikte, literatiir
incelendiginde is tatmini ile Orgiitsel kiiltiir arasindaki iliski hakkinda az sayida
calismanin varhg dikkat cekmektedir. Ornek olarak, Odom 1990 yilinda &rgiitsel
kiiltiir ile ¢alisan davranisinin ii¢ temel 6gesi olan vatandaslik, is-grup bagliligi ve is
tatmini arasindaki iliskileri arastirmistir. Bu ¢alisma sonucunda, Ornek olarak
kullanilan tasima orgiitlerinde baskin olan biirokratik kiiltiiriin; orgiitsel baglilik, is
tatmini ve is-grup baglhhg yaratmadigi ortaya konulmustur. Nystrom’ un 1993

yilinda yaptigi arastirmada saghk bakim orgiitlerinde, giiglii kiiltiir igerisinde
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calisanlarda, orgiitsel baglilik ve is tatmininin yliksek oldugu vurgulanmaktadir.
200011 yillarda Shellenbarger’in ¢alismasinda da emir, kontrol, saldirganhigin fazla
oldugu ve bireysel basarinin yogun bir sekilde talep edildigi kati is ¢evrelerinde
calisanlarin uzun dénemde giivensizlik, sadakatsizlik ve is tatminsizligi problemleri
yasadiklarina deginilmektedir (Lund, 2003, s222).

Literartiirde is tatmini iizerine bir¢ok calisma olmasina karsin iiniversiteler ve

gorev yapan akademik personel iizerine is tatmini ¢alismalar sayis1 fazla degildir.

Oshagbemi (1997); akademik personelin is tatmini profillerini belirlemek
amaciyla gerceklestirdigi calismasinda 554 Ingiliz akademisyene ulasmis; elde ettigi
anket sonuglarina gore cluster analizi ile akademik personeli, aragtirma, Ogretim,
yonetim, iicret, terfi, ¢alisma arkadaglarimin tutumu, boliim baskanmnin tutumu ve
olanaklar basliklar altinda incelemis; mutlu, tatmin olmus ve mutsuz olmak tizere 3
gruba ayirmistir. Sonugta akademik oOrgiitlerde mutlu ve tatmin olmus personel
oranmin yiiksek oldugu sonucuna ulagmistir. Bununla beraber mutsuz akademik
personelin en biiylik tatminsizlik kayaklarinin tcret, terfi ve amir davranislar

oldugunu tespit etmistir (Oshagbemi, 1997, s.27-39).

Bas (2002) da Tiirk Universitelerinde gérev yapan akademik personel iizerine
benzer calismay1 gerceklestirmis ve belirledigi 10 boyut ile akademik personelin
arasinda boyutlar bakimindan anlamli farkhiliklarin olup olmadigini incelemistir.
Arastirma sonucunda akademik personelin is tatmin seviyesi yiiksek ¢ikmis; isin
niteligi, akademik ortam, yoOnetsel ortam, amirin tutumu ve iletisim faktorlerinin
genel is tatmini ile yliksek korelasyona sahip olduklar1 goriilmiistiir (Bas, 2002, s.19-
37).

Lacy ve Sheehan (1997); Avustralya, Almanya, Hong Kong, Israil, Meksika,
Isvec, Ingiltere ve ABD’deki iiniversitelerde gorev yapan akademik personelin is
tatminleri {izerine karsilastirmali arastirmalar yapmuslardir. Ulke bazinda demografik

Ozelliklere gore degisik tatmin diizeyleri elde edilmis, genel anlamda sekiz iilke
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icerisinde en yiiksek tatmin Amerikali, en diisiik tatmin Alman akademisyenlerde

Ol¢iilmiistiir (Lacy and Sheehan, 1997, s.305-322).

Oshagbemi 1999 yilinda gergeklestirdigi ¢calismasinda ise akademik personelin
is tatmini tizerinden gerceklestirdigi calismasinda akademisyenlerin is tatmin
diizeylerini iki farkli yontem ile O6l¢meye calismis ve yontemlerin etkinligini
aragtirmistir. Tek boyutlu 6lgeginde akademik personele genel is tatminleri ile ilgili;
isleri ile ilgili ne kadar siklikla tatmin duygusunu yasadiklari, mevcut islerini
degistirme konusundaki diisiinceleri ve isleri hakkinda “seviyorum” ya da “nefret
ediyorum” seklinde cevap verilecek sorular gibi temel sorular sormustur. Coklu
boyut dlgeginde ise akademik personele yalniz egitim, arastirma ve yonetim ile ilgili
sorular degil; ayni zamanda {icret, terfi, calisma arkadaslari, calisma sartlar1 ve
olanaklar ile ilgili de sorular yoneltmistir. Cok boyutlu 6l¢tim, akademik personelin
1 tatmin diizeyine daha detayli bir bakis agist saglamistir (Oshagbemi, 1999, s.388-
403).

Ward ve Sloane (2000), Isko¢ akademik personel iizerinde gerceklestirdikleri
calismada kadin ve erkek akademisyenler arasinda is tatmini agisindan anlamli bir
fark bulunmadigimi gostermislerdir. Ayrica iicretten duyulan tatminin akademik
personelin genel is tatmini iizerinde etkisi olmakla beraber; meslegin parasal
olmayan bakis acist dogrultusunda, akademik personelin diger is kollarina kiyasla
daha az parasal egilim gosterdigini tespit etmislerdir (Ward and Sloane, 2000, s.273-
303).

Keser (2006), akademik personelin is tatmini ve yasam tatminini arastirdigi
caligmasinda akademik personelin tatmini ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik
bulunamamis, ancak kadin akademisyenlerin tatmin diizeyini erkek akademisyenlere
gore az da olsa yiliksek bulmustur. Akademik personelin goreve basladigi 20-30 yas
araliginda ve sonraki 31-40 yas aralifinda is tatmin diizeyi olduk¢a diisiik ¢ikmus,
41-50 yas arasinda ise akademik personelin tatmin diizeyi yiiksek olmustur. Keser

bu sonucu akademik kariyer ilerlemesine bagli olarak agiklamis, 40’11 yaslardan
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sonra akademik olarak profesorliik unvanina ulagilmasinin tatminin yiiksek
¢ikmasinda etken oldugunu sdylemistir. Calisma kapsaminda akademik personelin is
tatmininin kidem ile iligkisi aranmis ve is tatmini ile ¢alisma siiresi arasinda anlamli
bir fark bulunamamistir (Www.paradoks.org/makale/yil2_sayil/calisan_tatmini.pdf,
20 Eyliil 2009).

Paksoy (2007), tiniversitelerde akademik personelin is tatmini iizerine yaptigi
aragtirmasinda Harran Universitesi’nde gérev yapan akademik personelin is tatmin
diizeylerini incelemistir. Paksoy ¢alismasinda Harran Universitesi’nde gérev yapan
akademik personel arasinda en yiiksek is tatminin profesorlerde, en diisiik tatmin
diizeyinin ise okutman ve uzmanlarda olustugu sonuclarina ulasmistir (Paksoy, 2007,

5.138-151).

Bununla birlikte calisma kapsaminda orgiit kiiltiiriinlin is tatminine etkileri
arastirilmig, bu baglamda 6rgiit kiiltiiriiniin is tatminine olas1 etkilerini ve bu etkilerin
yoniinii 6l¢cmek amaciyla, 6zellikle son yillarda artan sekilde akademik ¢aligsmalarin

varlig1 gézlemlenmistir.

Orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iliskiyi hizmet sektdriinde arastiran
Johnson ve Mclynte (1998), orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasinda olumlu yonde bir

iliski elde etmislerdir (Johnson and Mclynte, 1998, 5.843-850).

Sempane, Rieger ve Roodt (2002) Afrika Hiikiimeti Sosyal Yardim Dernegi
caligsanlari iizerinde gerceklestirdikleri arastirmda orgiit kiiltiirii ile 1s tatmini arasinda

anlamli iligki el etmislerdir (Sempane et al, 2002, s.23-30).

Tzeng, Ketefian ve Redman (2002) hastanelerde ¢alisan hemsirelerin orgiit
kiltlirii algilar ile is tatmini arasindaki iligkiyi incelemis ve yiiksek korelasyon elde

etmislerdir (Tzeng et al, 2002, s.79-74).
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Koteswara, Srinivasan ve George (2005) iiretim ve bilgi teknolojileri sektorii
lizerine yaptiklart aragtirmada orgiit kiiltlirii boyutlarinin is tatminindeki degisimleri

aciklama 6nemli rolii oldugunu belirtmislerdir (Koteswara et al, 2005, s.66-76).

Duygulu ve Erogluer de (2006) orgiit kiltliriinlin ¢alisanlarin is doyumuna
etkisini aragtirmig, bulgular bir firmaya 6zgii olsa da onceki ¢aligmalarla paralellik

gostermis, giiclii Orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasinda anlamli bir iligski elde

etmislerdir (Duygulu ve Erogluer, 2006, s.1,21).

Bununla birlikte Chang ve Lee (2007), Tayvan’in ilk 2003 yil1 itibariyle ilk
1000’e giren firmalar iizerinde uyguladiklari, orgiit kiiltiiri ve 0Ogrenen
organizasyonlarin is tatminine etkisini 6lgen ¢aligmalarinda is tatminini etkileyen ana
bagimsiz degiskenin Ogrenen organizasyonlar oldugu, oOrgiit kiiltiiriiniin ise is

tatminine etkisinin ise ¢ok yiiksek olmadigi sonuglarina ulasmislardir (Chang and

Lee, 2007, 5.155-185).

Lund, 2003 yilindaki ¢alismasinda orgiit kiiltiirii tipleri ile is tatmini arasindaki
iliskiyi 6lgmeye calismis ve klan ve adokrasi kiiltiiriniin baskin oldugu kiiltiirlerde
yiiksek, hiyerarsi ve Pazar kiiltiiriiniin baskin oldugu kiiltiirlerde diisiik is tatmininden
s0z edilebilecegini one siirmiistiir. Cesitli sektorlerden kisilere uyguladigi anket
calismasi sonucu klan ve adokrasi kiiltlirtiniin is tatmini olumlu yonde etkiledigi,
buna karsin Pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerinin is tatmini olumsuz yonde etkiledigi
sonuglarina ulagsmistir. Bununla 6rnek kiitlenin verdigi yanitlar dogrultusunda baskin
kiiltiir sayis1 en fazla olan sirketler, pazar kiiltlirlinlin hakim oldugu sirketler
cikmistir. Bununla beraber i tatmini ile performansin karigtirllmamasi gerektigini,
klan ve adokrasi Kkiiltiiriiniin baskin oldugu Kkiiltiirlerde is tatmininin yiiksek
olmasinin bu tip orgiitlerde ¢alisan performansinin da hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerine
oranla daha yiiksek olacagi anlamina gelmedigini belirtmistir. Desphande (1993) de
Japon sirketleri iizerine yaptig1 calismanin sonuclart dogrultusunda, sirket
performansina etkileri bakimindan 6rgiit kiiltiirii tiplerini pazar, adokrasi ve klan ve

hiyerarsi olarak siralamistir (Lund, 2003, s.219-236).
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Shah 2007 yilinda ARGE sirketleri {lizerine yaptig1 ¢alismada orgiit kiiltiirii
tiplerinin ig tatmini ile olan iligkisini arastirmistir. 30 ARGE sirketi {lizerinden
gerceklestirdigi calismada hiyerarsi ve pazar kiiltiiriiniin hakim kiiltiirler oldugu,
ancak arzu edilen oOrgiit kiiltiiri tiplerinin klan ve adokrasi kiiltiirleri oldugu sonucuna

varmustir (Shah, 2007, s.1-14).

Iscan ve Timuroglu 2007 yilinda yaptiklar1 calismada orgiit kiiltiiriiniin is
tatminine olan etkisini incelemis, bu kapsamda ofis ve bilgisayar, makine, ekipman
ve pargalar sektoriinde faaliyet gosteren, 50’den fazla ¢alisana sahip isletmeler ana
kiitle olarak secilmistir. Orgiitteki mevcut kiiltiirii belirleme araci olarak Cameron ve
Quinn’in “Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Aract (OCAI)” kullamilmustir. iscan ve
Timuroglu yaptiklar1 analizler sonucunda degisik oOrgiit kiiltlirii ortamlarin is
tatminine iliskisine bakildiginda, klan kiiltiirii ile adokrasi kiiltiirlinlin i tatmini ile
anlamli ve ayn1 dogrultuda bir iliskiye sahip oldugunu goriilmiistiir. Hiyerarsi ve
pazar kiiltlirii ise is tatmini ile anlamli ve ters yonlii bir iligkiye sahip oldugu
sonucuna varilmistir. Yine yapilan analizlerde cinsiyet farkliligi ile is tatmini
arasinda anlaml bir iliski olmadigi, elde edilen bulgulardan calisanlarin kidem ve
egitim durumlarindaki artisin ise is tatminini artirdigini gozlenmistir (Iscan ve

Timuroglu, 2007, s.119-135).

Fjortoft ve Smart 1994 yilinda, Amerika’daki {tiniversitelerdeki oOrgiit
etkinligini  yonetici kademesinde akademik personel baglaminda o6l¢gmeye
caligmalardir. Fakiilte ve yonetici baglaminda tatminin klan kiiltiiri ile Ortlistiigi,
klan kiiltiiriinin tatmine olumlu etki yaptigi gozlemlenmistir (Fjortoft and Smart,
1994, 5.429-447).

Niraula, Kusayanagi ve Shima; az gelismis iilkeler {izerine odaklandiklar
calismada, Asya’nin en az gelismis lilkelerinde biri olan Kambogya’daki Kambogya
Teknoloji Enstitiisii'nde gerceklestirdikleri arastirmada klan ve adokrasi kiiltiiriiniin

baskin kiiltlirler olarak 6ne ¢iktigini, ancak genel kaninin aksine daha fazla pazar ve
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hiyerarsik yapinin arzu edildigi sonug¢larina ulagsmislardir (http://management.kochi-

tech.ac.jp/pdf/other_social management/session_cl/osm_04 Niraula.pdf, 09 Ekim
2009).

Obenchain, Johnson ve Dion; 2002 yilinda iiniversitelerde yenilik¢iligin orgiit
kiltiiriine etkilerini {izerine olan c¢alismalarinda, akademik oOrgiitlerde oOrgiit
kiltliriiniin etkilerini arastirmislardir. Calisma kapsaminda olusturduklart hipotezde,
akademik oOrgiitlerin Orgiit kiltiiri tipleri ile smiflandirilip siniflandirilamayacagi
sorusunun tizerinde durmuslardir. Caligma, Amerika’nin Columbia bolgesindeki
akademik oOrgilitlerde gorev alan yonetici ve benzeri goérev pozisyonlarindaki
akademik personel kapsaminda tutulmustur. Bunun nedeni olarak ydnetici ve lider
konumda bulunanlarin, konumlar1 itibariyle orgiitiiniin kurallarini, yoniini ve
performansini tayin etmede kilit rol oynamasi olarak gosterilmistir. Cikan sonuglar
analiz edildiginde en yiiksek ortalamaya sahip kiiltiir tipi klan olarak ¢ikmis, onu
pazar kiltlirii takip etmis, en az algilanan kiiltiir ise adokrasi olmustur. Yazarlar
ayrica ankete katilanlarin verdikleri cevaplardaki baskin kiiltiirii algilan kiiltiir olarak

almis ve dominant kiiltiir sayilarin1 da belirlemislerdir (Obenchain et al, 2003, s.1-
33).

Smart ve John, akademik orgiitlerdeki orgiit kiiltiirii tipi ve giiclii-zayif kiiltiir
iligkini Olgen c¢aligmalarinda; klan, adokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerini,
olusturduklar giiclii-zayif kiiltiirii 6lgen degiskenler ile iligskilendirmislerdir. Klan ve
adokrasi kiiltiirleri en yiiksek kiiltiiri betimleyen orgiit kiiltiirti tipleri olarak ortaya
cikarken, pazar kiiltiirii orta giicliikte bir orgiit kiiltiirii yapisin1 tanimlamaktadir.
Calisma sonuglarina gore hiyerarsi kiiltiirii ise en zayif orgiit kiiltlirtintin karsiligi

olarak ¢ikmistir (Smart and John, 1996, 5.219-241).

Murat ve Ag¢ikgdz 2007 yilinda yaptiklar ¢aligmada Zonguldak Karaelmas
Universitesi’'nde, Cameron ve Freeman tarafindan gelistirilen rekabetci degerler
yaklasimi1 kapsaminda kiiltiirel tipolojilerin ve pozitif Orgiit kiiltiiriiniin varlig

sorgulanmiglardir. Calisma kapsaminda Zonguldak Karaelmas Universitesi’nin
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yonetsel kademelerinde rekabet¢ci degerler yaklasiminin  Ongérdigi  kdltiir
tipolojilerinden herhangi birinin agir basip basmadigi, klan, pazar, adhokrasi ve
hiyerarsi olarak adlandirilan tipolojilerin doérdiiniin de var olup olmadig1 ve Grgiitiin
yoneticileri agisindan pozitif bir kiiltiirin var olup olmadigi arastirilmastir.
Zonguldak Karaelmas Universitesine bagli akademik ve idari birimlerin
yoneticilerine uygulanan ¢alisma sonunda Zonguldak Karaelmas Universitesi’nde
rekabetci degerler yaklasimi gercevesinde gelistirilmis olan klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi tipi kiiltiirel tipolojilerden herhangi birisi Orgiitiin biitiinline tek basina
egemen olmadigi gdézlemlenmistir Calismada yalnizea yoneticilerle calisilmasinin
nedeni, birer rol modeli olan ve g¢alisanlar agisindan 6rnek olusturan yoneticilerin
egilim ve disilincelerine odaklanilmak istenmesidir. Gelecekte yapilacak olan
calismalarda bir orgiitiin tiim i¢ miisterileriyle birlikte incelenmesinin literatiire katki

ve yeni bir boyut katacagi degerlendirilmistir (Murat ve A¢ikgoz, 2007, s.1-20).
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4. ORGUT KULTURU VE 1S TATMINI
ARASINDAKI ILISKININ EGITIM KURUMLARI
UZERINDE ARASTIRILMASI

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, akademik Orgiitlerde akademisyenler tarafindan
algilanan orgiit kiiltiiriiniin i§ tatminine olan etkisini incelemektir. Bu dogrultuda,
orgiit kiiltiird tipleri olarak belirlenmis klan, adokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirleri ile

1s tatmini arasindaki iligkiler arastirilmistir.

4.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirmada veri toplamak i¢in anket uygulamas1 yapilmigtir. Anket, Marmara
Bolgesi’nde yer alan devlet ve vakif iiniversitelerinde gorev yapmakta olan
akademik personele uygulanmgtir. Orgiit kiiltiiriine iliskin sorular igin Cameron ve
Quinn’in 1999 yilinda gelistirdikleri “Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi” (OCAI)
kullanilmistir. Anketin is tatmini boyutunu olusturan sorular ise Celucci ve

DeVries’in 1978 tarihli “Y®netsel Is Tatmini Anketi”nden (MJSQ) olusmustur.

Anket sorular1 bir web sitesine yliklenerek kisilerin internet iizerinden anketi
doldurarak yollamalar1 saglanmistir. Akademik personelin e-postalarina gorev
yaptiklar1 liniversiteleri web sayfalar1 {izerinden ulagilmistir. Bu kapsamda 16018
akademik personele e-posta yollanmis, 1615 adet geri doniis ger¢eklesmistir. Eksik
doldurulmus 60 anket elenerek, 1555 adet anket ¢calisma kapsamina alinmistir. Anket
sorularmin bulundugu web sitesi 13 Eyliil 2009 tarihinde olusturulmus ve iki ay
stiresince agik tutulmustur. Web sitelerinde akademik personele ait e-postalar
bulunmayan iiniversitelerdeki akademik personele ulasilamamis, bu iiniversiteler

calisma kapsami disinda tutulmustur.
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4.3. Arastirmanin Modeli

Akademik orgiitlerdeki mevcut orgiit kiltirii tipleri ile is tatmini arasindaki

iligkiyi agiklamay1 amaglayan ¢alismanin modeli Sekil 4.1°dedir.

Orgiit Kiiltiirii Tipi

Klan

Adokrasi Is Tatmini

v

Pazar

Hiyerarsi

Sekil 4.1 Arastirmanin Modeli

4.4. Arastirmanin Hipotezleri

H1: Orgiit kiiltiirii tipleri ile akademik personelin is tatmin diizeyleri arasinda anlamli

bir iligki vardir.

H2: Devlet ve kamu tiniversiteleri arasindaki is tatmin diizeyleri bakimindan anlaml

bir fark vardir.

H3: Is tatmini agisindan akademik personelin cinsiyetleri arasinda anlamli bir fark

vardir.

H4: Is tatmini agisindan akademik personelin yaslar1 arasinda anlamli bir fark vardir.
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H5: Is tatmini agisindan akademik personelin unvanlar1 arasinda anlamli bir fark

vardir.

4.5. Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgularin
Degerlendirilmesi

Verilerin analizi ve yorumlanmasi amaciyla SPSS 16 paket programi

kullanilmastir.

Veri ve bilgilerin analizinde; arastirmanin gilivenilirligini test etmek igin
“Cronbach’s Alfa Katsayis1” yontemi kullanilmistir. Aragtirma sonuglarinin frekans
dagilimlar1 incelenmistir. Iliskilerin anlamli olup olmadig1 T-Testi ve ANOVA ile
belirlenmis ve “Regresyon Analizi’ne tabi tutularak test edilmistir. Son olarak
regresyon modelinin anlamli olup olmadigimmi test etmek icin ANOVA’ya

basvurulmustur.

4.5.1. Arastirmanin Guvenilirligi

Arastirmada yer alan Olgeklere iligkin glivenilirlik analizi yapilmistir.
Olgeklerin giivenilirligini test etmek icin, Cronbach’s Alfa Katsayisina bakilmustir.
Alfa degeri O ile 1 arasi1 degerler almakta ve kabul edilebilir bir degerin en az 0.7

olmasi istenmektedir (Nunnally, 1978, 5.245).

0,05 anlamlilik diizeyinde yapilan giivenilirlik analizi sonucunda, “orgiit
kiiltiirii anketinin” (OCAI) Cronbach’s Alfa Degeri 0.898 dir. “Is tatmini anketine”
(MJSQ) ait Cronbach’s Alfa Degeri ise 0.869 olarak oOl¢iilmiistiir. Anketin tamami
icin yapilan giinilirlilik analizi sonucunda, bulunan cronbach’s alfa degeri 0.923"tiir.

Bu deger sonucuna gore, verilerin giivenilir olduguna karar verilmistir.
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4.5.2. Verilerin Analizi

Ankete katilan akademik personelin unvanlarina iliskin frekans degerlerleri

asagida verilmistir.

Tablo 4.1. Unvanlarin Frekans Dagilim Tablosu

Unvan Frekans |Yiizde(%)
Prof.Dr. 196 12,6
Dog¢.Dr. 125 8,0

Yrd.Dog.Dr. 394 25,3
Ogr.Gér.Dr. 83 53
Ogr.Gér. 225 14,5
Aras.Gor.Dr. 102 6,6
Aras.Gor. 357 23,0

Uzman 9 0,6
Okutman 64 4,1
Toplam 1555 100,0
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Ankete katilan akademik personelin cinsiyetlerine iliskin frekans degerlerleri

asagida verilmistir.

Tablo 4.2. Cinsiyetlerin Frekans Dagilim Tablosu

Cinsiyet | Frekans Yiizde(%)

Kadin 749 48,2
Erkek 806 51,8
Toplam 1555 100,0

Ankete katilan akademik personelin yas gruplarina iliskin frekans degerlerleri

asagida verilmistir.

Tablo 4.3. Yas Gruplarinin Frekans Dagilim Tablosu

Yas Grubu | Frekans | Yiizde(%)
20-29 321 20,6
30-39 567 36,5
40-49 389 25,0
50-59 193 12,4
60-69 78 5,0

70 ve Usti 7 0,5
Toplam 1555 100,0
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Ankete katilan akademik personelin gorev yaptigi iiniversite tiiriine iliskin

frekans degerlerleri agagida verilmistir.

Tablo 4.4. Universite Tiiriiniin Frekans Dagilim Tablosu

Universite Tiirii | Frekans | Yiizde(%)

Devlet 1179 75,8
Vakif 376 24,2
Toplam 1555 100,0

Ankete katilan akademik personelin gorev yaptigi liniversiteye iligkin frekans

degerlerleri asagida verilmistir.

Tablo 4.5. Universite Frekans Dagilim Tablosu

Universite Frekans | Yiizde(%)
Bahgesehir Universitesi 50 3,2
Balikesir Universitesi 43 2,8
Beykent Universitesi 24 1,5
Bilecik Universitesi 33 2,1
Bogazi¢i Universitesi 36 2,3
18 Mart Universitesi 110 7,1
Dogus Universitesi 34 2,2
Fatih Universitesi 39 2,5
Galatasaray Universitesi 10 0,6
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Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii 25 1,6
Hali¢ Universitesi 18 1,2
Isik Universitesi 17 1,1
Arel Universitesi 5 0,3
Bilgi Universitesi 15 1,0
Kiiltiir Universitesi 40 2,6
[stanbul Teknik Universitesi 129 8,3
Ticaret Universitesi 11 0,7
[stanbul Universitesi 212 13,6
Kadir Has Universitesi 13 0,8
Kocaeli Universitesi 60 3,9
Koc Universitesi 10 0,6
Maltepe Universitesi 34 2,2
Marmara Universitesi 117 75
Mimar Sinan Universitesi 31 2,0
Sabanci Universitesi 15 1,0
Sakarya Universitesi 105 6,8
Trakya Universitesi 59 3,8
Uludag Universitesi 107 6,9
Yeditepe Universitesi 51 3,3
Yildiz Teknik Universitesi 102 6,6
Toplam 1555 100,0
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Ankete katilan akademisyenlerin orgiit kiiltiirii algilamalar1 sonucu olusan

orgiit tiplerine ait ortalama ve standart sapma ve varyans degerleri Tablo 4.6’da yer

aldig1 gibidir.
Tablo 4.6. Orgiit Kiiltiirii Ortalamalar1
- . Standart
N Minimum|Maksimum|Ortalama Varyans

Sapma
Klan 1555 1,00 5,00 3,1058 0,9315 0,868
Adokrasi 1555 1,00 5,00 3,0432 0,9241 0,854
Pazar 1555 1,00 5,00 2,8752 0,7467 0,558
Hiyerarsi 1555 1,00 5,00 3,2781 0,6975 0,487

Ortalamalara gore akademik OoOrgiitlerdeki orgiit kiiltlirii tipleri; hiyerarsi

(3,2781), klan (3,1058), adokrasi (3,0432) ve pazar (2,8752) seklinde siralanmustir.

Devlet iiniversitelerindeki Orgiit tiplerine ait ortalama, standart sapma ve

varyans degerleri Tablo 4.7°deki gibidir.
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Tablo 4.7. Devlet Universiteleri Orgiit Kiiltiirii Ortalamalar

o ) Standart
N Minimum|Maksimum|Qrtalama Varyans
Sapma
Klan 1179 1.0 5.0 2,9951 0,9250 0,856
Adokrasi 1179 1.0 5.0 2,9408 0,9084 0,825
Pazar 1179 1.0 5.0 2,8092 0,7434 0,553
Hiyerarsi 1179 1.0 5.0 3,2606 0,7039 0,495

Ortalamalara gore devlet iiniversitelerindeki orglit kiltiirii tipleri; hiyerarsi

(3,2606), klan (2,9951), adokrasi (2,9408) ve pazar (2,8092) olarak siralanmustir.

Vakif {niversitelerindeki Orgiit tiplerine ait ortalama, standart sapma ve

varyans degerleri ise Tablo 4.8’deki gibidir.

Tablo 4.8. Vakif Universiteleri Orgiit Kiiltiirii Ortalamalar

o ) Standart
N Minimum|Maksimum|Ortalama Varyans
Sapma
Klan 376 1,00 5,00 3,4528 0,8654 0,749
Adokrasi 376 1,00 5,00 3,3644 0,9003 0,811
Pazar 376 1,00 5,00 3,0891 0,7223 0,523
Hiyerarsi 376 1,00 475 3,3331 0,6752 0,456

Vakif tiniversitelerindeki orgiit kiiltiirii tiplerine ait ortalamalar; klan (3,4528),

adokrasi (3,3644), hiyerarsi (3,3331) ve pazar (3,0891) olarak siralanmaistir.
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Orgiit kiiltiirii tiplerine ait ortalama degerlere toplu bir sekilde bakildiginda;
devlet Tniversitelerinde hiyerarsi kiltiiri (3,2606) 6n plana c¢ikarken, vakif
tiniversitelerinde klan (3,4528) ve adokrasi (3,3644) kiiltlirleri daha agirliklidir. Pazar
kiltlirii; hem devlet, hem de vakif iiniversitelerinde en az algilanan kiiltiir olarak

g0ze carpmaktadir.

Tablo 4.9. Akademik Orgiitlerdeki Orgiit Kiiltiirii Ortalamalarina Genel Bakis

Tiir Klan | Adokrasi| Pazar |Hiyerarsi
Devlet Ortalama 2,9951 | 29408 | 2,8092 | 83,2606
Universiteleri N 1179 1179 1179 1179
Vakif Ortalama 34528 | 33644 | 3,0891 | 33331
Universiteleri N 376 376 376 376
Ortalama 3,1058 3,0432 2,8752 3,2781
Toplam
N 1555 1555 1555 1555

Ankete katilan akademisyenlerin gorev yaptiklar tiniversitelere gore algilanan

orgiit kiiltiirii ortalamalar1 devlet ve vakif liniversiteleri ana gruplari altinda Tablo

4.10°da verilmistir.

Tablo 4.10. Ankete Katilan Akademik Personel i¢in Universite Orgiit Kiiltiirii

Ortalamalari
Tiir Universite Klan | Adokrasi | Pazar | Hiyerarsi
Balikesir Universitesi (43) 2,7442 | 2,7267 |2,6977| 3,1860
Devlet Bilecik Universitesi (33) 3,3636 | 3,2197 |2,9848]| 3,5682
Universiteleri Bogazici Universitesi (36) 3,6944 | 3,4375 |2,8542| 3,1597
18 Mart Universitesi (110) 2,7614 | 3,1045 |3,0295] 3,1182
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Galatasaray Universitesi (10) 3,0250 | 2,8250 |2,6500| 3,6750

Gebze Yiiksek Tek. Enstitiisi (25) | 3,1700 | 3,1300 [2,7100| 3,0700

Istanbul Teknik Universitesi(129) 3,2946 | 3,3217 [2,8643| 3,3915

Istanbul Universitesi (212) 2,7500 | 2,6097 [2,6592| 3,2370

Kocaeli Universitesi (60) 2,9042 | 2,9333 |2,8958| 3,2292

Marmara Universitesi (117) 2,7543 | 2,5406 [2,5449| 3,1282

Mimar Sinan Universitesi (31 3,2823 | 2,7823 [2,7823| 3,3065

Sakarya Universitesi (105) 3,3571 | 3,4167 |3,1905] 3,4238

Trakya Universitesi (59) 2,9746 | 2,8305 |2,8602] 3,1610

Uludag Universite (107) 2,6636 | 2,5561 [2,6098] 3,1916

Yildiz Teknik Universitesi (102) | 3,3015 | 3,2500 [2,8750| 83,3897

Toplam (1179) 2,9951 | 2,9408 |2,8092] 3,2606

Bahgesehir Universitesi (50) 3,6000 | 3,7800 |3,3300| 3,4700

Beykent Universitesi (24) 3,3646 | 3,1458 |3,0938| 3,3542

Dogus Universitesi (34) 3,4706 | 3,1471 |3,0662| 3,4632

Fatih Universitesi (39) 3,6795 | 3,3141 [2,8333] 3,3269

Halig Universitesi (18) 3,3333 | 2,8889 |[2,9306]| 3,1528

Isik Universitesi (17) 3,4559 | 3,2353 |2,9265| 3,3382

Arel Universitesi (5) 3,8500 | 3,6500 [3,4500| 3,3500

Vakif Bilgi Universitesi (15) 3,3833 | 38,6667 |[2,9667| 3,0167
Universiteleri Kiiltiir Universitesi (40) 35375 | 3,4000 |3,1438| 35250
Ticaret Universitesi (11) 2,7727 | 2,4773 |2,8409] 3,1818

Kadir Has Universitesi(13) 2,9231 | 3,3462 |3,4615] 3,2692

Kog Universitesi (10) 3,8000 | 4,1500 [3,2750| 3,2750
Maltepe Universitesi (34) 3,3529 | 3,2647 |3,0221| 3,2426
Sabanci Universitesi (15) 3,8000 | 4,2333 [3,2333] 3,1333

Yeditepe Universitesi (51) 3,2990 | 3,1618 |3,0539] 3,2892

Toplam 3,4528 | 3,3644 |3,0891] 3,3331

Ankete katilan akademisyenlerin anket sorularina verdikleri yanitlar sonucu

olusan oOrgiit kiiltiirii degerlerine gore; devlet iiniversiteleri i¢in iki {iniversite disinda
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diger onii¢ liniversitede ankete katilan akademisyenler i¢in baskin kiiltiir hiyerarsi
kiiltiirii ctkmistir. Ankete katilan Bogazici Universitesi ve Gebze Yiiksek Teknoloji
Enstitiisii akademisyenleri ise gorev yaptiklari tiniversiteleri klan kiiltiirii olarak

algilamaktadir.

Ankete katilan vakif {iniversitelerinde gorevli akademisyenlerin yanitlarina
gore ise iiniversitelerin sekizinde klan kiiltiirii, dordiinde de adokrasi kiiltiirii baskin
kiiltiir olarak 6ne c¢ikmistir. Ankete katilan Ticaret Universitesi akademisyenleri
gbérev  yaptiklari {iniversiteyi hiyerarsi kiiltiirii, Kadir Has Universitesi

akademisyenleri ise pazar kiiltiirii olarak algilamaktadir.

Ortaya ¢ikan Orgiit kiiltlirii ortalamalarinda belirgin farklar olmamakla birlikte;
devlet iiniversitelerinde genel olarak hiyerarsi kiiltiirinlin, vakif tiniversitelerinde ise

klan ve adokrasi kiiltliriiniin 6n plana ¢ikmasi dikkat ¢ekicidir.

Ankete katilan akademisyenlerin is tatmini sorularina verdikleri cevaplarin

ortalamalari1 ise Tablo 4.11°deki sekilde olusmustur.

Tablo 4.11. Is Tatmini Ortalamalar1

N | Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart Sapma
Isin Kendisi 1555 1,25 5,00 3,8293 0,7156
Yo6netim 1555 1,00 5,00 3,0844 0,8669
Calisma Arkadaslar1 | 1555 1,00 5,00 3,3812 0,7960
Terfi 1555 1,00 5,00 2,9865 0,7838
Ucret 1555 1,00 5,00 2,3299 0,8809
Is Tatmini 1555 1,30 5,00 3,1223 0,5801
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Verilere gore is tatmini boyutlar1 arasinda en yiiksek ortalama isin kendisi

boyutu olurken (3,8293), iicret boyutu en diisiik ortalamaya (2,3299) sahiptir.

Devlet {iniversiteleri ile vakif tiniversitelerinde gorev yapan akademik

personelin is tatmini algilar1 arasinda iliski olup olmadigin1 6lgmek tizere T-Testi

uygulanmistir. Ilk olarak Levene testi yardimiyla varyanslarin esit olup olmadigina

bakilmistir. %5 anlamlilik diizeyinde p=0,034 degeri 0,05’ten diisiik oldugundan

varyanslarin farkli oldugu goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmast sonucu t

degerine karsilik gelen anlamlilik seviyesi olan iki yonlii (2-tailed) p degeri 0,00

cikmistir. T degerine karsilik gelen anlamlilik degeri 0,05’ten kiigiik oldugundan

(p=0,00 < 0,05) devlet ve vakif iiniversiteleri arasinda is tatmini algis1 agisindan

anlamli bir fark vardir ve H2 hipotezi kabul edilmis olur.

Tablo 4.12. Devlet — Vakif Universiteleri i¢in Is Tatmini T-Testi Ciktist

Levene Testi T-testi
Sig. (2-
F Sig. t Df g (
tailed)
is Varyanslar Esit 4,489 | 0,034 |-14,407] 1553 0,000
Tatmini Varyanslar Farkli -13,738(587,125| 0,000
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Devlet tiniversitelerinde gorev yapan akademisyenlerin i tatmini ortalamalar

ise Tablo 4.13 tedir.

Tablo 4.13. Devlet Universitelerinde Is Tatmini Ortalamalari

N  [Minimum| Maksimum | Ortalama Standart
Sapma
Isin Kendisi 1179 1,50 5,00 3,8030 0,7050
Yonetim 1179 1,00 5,00 2,9620 0,8391
Calisma Arkadaglar1 | 1179 1,00 5,00 3,2661 0,7864
Terfi 1179 1,00 5,00 2,8931 0,7734
Ucret 1179 1,00 5,00 2,1247 0,7638
Is Tatmini 1179 1,30 4,60 3,0098 0,5322

Devlet iiniversitelerinde gorev yapan ankete katilmis akademisyenler i¢in en
yiiksek ortalama isin kendisi boyutu (3,8030) iken , en diisiik is tatmini boyutu {icret
(2,1247) olmustur. 3,00 ortalamasinin (5’li Likert 6lgegine gore “ne katiliyorum, ne
katilmiyorum” ifadesinin karsili81) iizerine isin kendisi ve ¢aligma arkadaslar1 boyutu

cikmis; yonetim, terfi ve licret boyutlar1 3,00’1n altinda kalmaistir.
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Vakif {lniversitelerinde gorev yapan akademisyenlerin is tatmini ortalamalar

ise Tablo 4.14 tedir.

Tablo 4.14. Vakif Universitelerinde Is Tatmini Ortalamalari

N | Minimum | Maksimum | Ortalama Standart
Sapma
Isin Kendisi 376 1,25 5,00 3,9116 0,7427
Yonetim 376 1,00 5,00 3,4681 0,8412
Calisma Arkadaslar1 | 376 1,00 5,00 3,7420 0,7150
Terfi 376 1,00 5,00 3,2793 0,7440
Ucret 376 1,00 5,00 2,9734 0,9141
Is Tatmini 376 1,40 5,00 3,4749 0,5836

Vakif {iniversitelerinde gorev yapan ankete katilmis akademisyenler i¢in en
yiiksek ortalama isin kendisi boyutu (3,9116) iken , en diisiik is tatmini boyutu {icret
(2,9734) olmustur. 3,00 ortalamasinin (5’11 Likert dlgegine gore “ne katiliyorum, ne
katilmiyorum” ifadesinin karsilig1) altinda sadece ticret boyutu kalmis, diger biitiin is

tatmini boyutlarina ait ortalamalar 3,00 degerinin lizerinde ¢ikmustir.
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Is tatmini ortalamalarina Tablo 4.15’te toplu bir sekilde bakildiginda; isin

kendisi boyutu i¢in devlet ve vakif {liniversiteleri arasindaki farkin az, diger tatmin

boyutlari i¢in ise daha yliksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.15. Ankete Katilan Akademisyenler Baglaminda Universite Is Tatmini

Ortalamalar1
o . . . Calisma : . : .
Universite Tiri Isin Kendisi| YOnetim Terfi Ucret |[Is Tatmini
Arkadaslar1

Devlet  Ortalama 3,803 2,962 3,2661 2,8931 2,1247 3,0098
Unv. N 1179 1179 1179 1179 1179 1179
Vakif  Ortalama 3,9116 3,4681 3,7420 3,2793 2,9734 3,4749
Unv. N 376 376 376 376 376 376

Akademik personelin cinsiyeti ile is tatmin diizeyi arasinda iligki olup
olmadigini arastirllmistir. Cinsiyet ve is tatmini arasindaki iliskiyi 6lgmek icin T-
Testi uygulanmustir. ilk olarak Levene testi yardimiyla varyanslarin esit olup
olmadigina bakilmistir. %5 anlamlilik diizeyinde p=0,343 degeri 0,05’ten yiiksek
oldugundan cinsiyete bagl varyanslarin esit oldugu goriilmektedir. Varyanslarin esit
olmast sonucu t degerine karsilik gelen anlamlilik seviyesi olan iki yonlii (2-tailed) p
degeri 0,260 cikmistir. T degerine karsilik gelen anlamlilik degeri 0,05’ten biiyiik
oldugundan (p=0,260 > 0,05) erkekler ve kadinlar arasinda is tatmini agisindan

anlamli bir fark bulunmamis ve H3 hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 4.16. Cinsiyet — Is Tatmini Iliskisi Igin T-Testi Ciktis

Levene Testi T-testi
Sig. (2-
F Sig. t df g (
tailed)
is Varyanslar Esit 0,900 | 0,343 |-1,126 | 1555 | 0,260
Tatmini|  Varyanslar Farkli -1,127 |1,549E3| 0,260

Akademik personelin yaslart ile is tatminleri arasindaki iliskiyi 6l¢mek igin
ANOVA testinden yararlanilmistir. Tablo 4.17‘de akademik personelin yas gruplar
arasinda anlaml bir fark oldugu goéziikmektedir (F=8,477 i¢in p=0,00). Farkliligin
hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigini belirleyebilmek i¢in post-hoc testine
thtiya¢ duyulmaktadir.

Tablo 4.17. Yas — Is Tatmini Iliskisi Icin ANOVA Testi

ANOVA
) Kareler Ortalamalarin )
Is Tatmini df _ F Sig.
Toplam1 Karesi
Gruplar Arast 13,931 5 2,786 8,477 0,000
Grup Ici 509,079 1549 0,329
Toplam 523,010 1554

Grup varyanslar1 homojen ise k ortalamayi ikili olarak ortak bir hata yaklagimi
ile eszamanli karsilastirmak gerekiyorsa Tukey HSD Testi’ni tercih etmek uygun

olur. Ozellikle karsilastirilacak grup sayist 8 ve daha fazla ise eszamanl
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karsilagtirmalar yapilmak isteniyorsa Tukey HSD Testi’ni tercih etmek daha uygun
olur (Ozdamar, 2002, 5.394).

Tablo 4.18’e¢ gore O6gretim elemanlar1 yas gruplar1 varyanslari homojendir

(p=0,791>0,05). Bu nedenle Tukey HSD testi post-hoc testi olarak kullanilabilir.

Tablo 4.18. Yas — Is Tatmini Iliskisi icin Varyans Homojenligi Ciktis

Levene Istatistigi |df1 |df2 |[Sig.

0,481 5 (1549 |0,791

Yasa gore farklarin, hangi yas gruplarinda oldugunu belirlemek amaciyla
yapilan ¢oklu karsilagtirma testlerinden Tukey HSD testi sonuglarina gore; o6zellikle
70 yas ve ilizeri grubunda (X =3,550) yer alan akademik personel ile 30-39 yas
grubunda (x =3,0517) ve 40-49 yas grubunda (x =3,0559) yer alan akademik personel
arasinda is tatmini bakimindan anlamli bir farklilik oldugu saptanmig (Tablo 4.19) ve
H4 hipotezi kabul edilmistir. ANOVA testi sonucuna gore, yasca biliyiik akademik
personelin 1§ tatmin diizeylerinin, gen¢ yastaki akademik personele kiyasla daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (F=8,477; p=0,00).

Tablo 4.19. Yas — Is Tatmini Iliskisi icin ANOVA Testi Ciktist

Yas Gruplari Ortalama F Tukey HSD

1 (20-29) 3,1869
1-2*  1-3*

2 (30-39) 3,0517
2-4*  2-5*

3 (40-49) 3,0559
8,477* (p=0,00) 2-6*  3-4*

4 (50-59) 3,2585
3-5* 3-6*

5 (60-69) 3,3244

6 (70 ve lizeri) 3,5500
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Akademik personelin unvanlari ile is tatminleri arasindaki iligkiyi 6lgmek igin
ANOVA testinden yararlanilmistir. Tablo 4.20°de akademik personelin akademik
unvanlar arasinda anlamli bir fark oldugu goziikkmektedir (F=5,331 i¢in p=0,00).
Farkliligin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigin1 belirleyebilmek i¢in post-
hoc testine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Tablo 4.20. Akademik Unvan — Is Tatmini liskisi icin ANOVA Testi

, o Kareler Ortalamalarin )
Is Tatmini df _ F Sig.
Toplami Karesi
Gruplar Arasi 14,041 8 1,755 5,331 0,000
Grup Ici 508,970 1546 0,329
Toplam 523,010 1554

Tablo 4.21’e gore Ogretim elemanlar1 yas gruplar1 varyanslart homojendir

(p=0,79>0,05). Bu nedenle Tukey HSD testi post-hoc testi olarak kullanilabilir.

Tablo 4.21. Akademik Unvan — Is Tatmini Iliskisi I¢in Varyans Homojenligi Ciktist

Levene Istatistigi dfl df2 Sig.

1,770 8 1546 0,079

Akademik unvana gore farklarin, hangi akademik unvanlarda belirginlestigini
belirlemek amaciyla yapilan coklu karsilastirma testlerinden Tukey HSD testi
sonuclarina gore; Ozellikle Prof.Dr. (X =3,2615) unvanina sahip akademik personel
ile Aras.Gor. (X =2,863) sahip akademik personel arasinda i tatmini bakimindan
anlamli bir farklilik oldugu saptanmis (Tablo 4.22) ve H5 hipotezi kabul edilmistir.

ANOVA testi sonucuna gore, daha yiiksek unvanli akademik personelin is tatmin
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diizeylerinin, diisiik unvanli akademik personele kiyasla daha yiiksek oldugu

belirlenmistir (F=5,331; p=0,00).

Tablo 4.22. Akademik Unvan — Is Tatmini Iliskisi Icin ANOVA Testi Ciktisi

Unvan Ortalama F Tukey HSD
1 (Prof.Dr.) 3,2615
2 (Dog.Dr.) 3,1492 1-3*  1-6*
3 (Yrd.Dog¢.Dr.) 3,1183 1-7*  1-9*
4 (Ogr.Gor.Dr.) 3,1488 2-6*  3-6*
5 (Ogr.Gor.) 3,2062 5,331* (p=0,00) 4-6* 5-6*
6 (Aras.Gor.Dr.) 2,8623 5-7* 6-7*
7 (Aras.Gor.) 3,0675 6-9*
8 (Uzman) 2,8944
9 (Okutman) 3,0898

Ankete katilan akademisyenlerin Orgiit kiiltlirii algilarina iligkin sorulara
verdikleri cevaplarin is tatminine olan etkisinin belirlenmesi amaci ile regresyon

analizi yapilmistir.

Is tatmini bagiml degisken; klan, adokrasi, pazar ve hiyerarsi orgiit kiiltiirii
tipleri ise bagimsiz degisken olarak regresyon analizine sokuldugunda, tiim
akademisyenler i¢in elde edilen sonuglar Tablo 4.23°te goriilmektedir. Elde edilen

sonuglara gore regresyon formiilii;

Is Tatmini = 1,817 + Klan*0,285 + Adokrasi*0,198 + Pazar*-0,046 + Hiyerarsi*-
0,16

seklinde olusmustur.
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Anlamlilik seviyesinin %5 seviyesinde 0,05’ten kiiciik olmasit durumunda sz
konusu degiskenin modelin agiklayiciligina 6nemli (istatistiki agidan anlamli) bir
katki sagladig1 kanaatine varilmaktadir (Altunisik ve ark., 2005, s.209). S6z konusu
modele gore dort bagimsiz degiskenden klan, adokrasi ve pazar kiiltiirleri istatistiksel
acidan anlamli bulunurken (klan, adokrasi ve pazar i¢in p < 0,05); hiyerarsi kiiltiirii
modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamstir (p = 0,392 > 0,05). Klan ve
adokrasi kiiltiirleri is tatminini olumlu yonde etkilerken, pazar kiiltiiriiniin is tatminini

olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir.

R degeri bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki korelasyonu temsil
etmektedir. Bu degerin yiiksek olmasi bagimsiz degisken ile bagimli degisken
arasinda sik1 bir iligkinin oldugunun veya bagimsiz degiskenin bagimli degiskendeki
degisimin 6nemli bir kismini agikladigini gostermektedir (Altunisik ve ark., 2005,
$.206). Tablo 4.23’te goriildiigi gibi R degeri 0,695 ¢ikmistir. Bu sonug, bagimli
degisken olan is tatmini ile bagimsiz degiskenler olan orgiit kiiltiirii tipleri arasinda

pozitif ve dnemli sayilabilecek bir iliski olduguna isaret etmektedir.

R? degeri 0,483 ve diizeltilmis R? degeri 0,482 olarak 6l¢iilmiistlir. Bu degere

gore; Orgiit kiiltlirliniin tipi, is tatminindeki varyansin %48,3’linii agiklamaktadir.

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek icin ANOVA testi
uygulanmaktadir. ANOVA testi sonucunda ortaya ¢ikan F degerine karsilik gelen
anlamlilik seviyesi, olusturulan modelin uygun olup olmadiginin kararinda yardime1
olmaktadir (Altunisik ve ark., 2005, s.207). F testinin (362,631) sonucunun anlamli
olmast (%5 seviyesinde 0,05’ten kiicliik olmasi, p=0,000) s6z konusu modelin
bagimli degisken olan is tatminini agiklamada onemli katki sagladigim1i  ve HI

hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.
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Tablo 4.23. Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmini Regresyon Analizi Sonuglart

Standart Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsay1 t Sig.
B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,817 0,055 32,775 | 0,000
Klan 0,285 0,020 0,458 14,124 | 0,000
1 Adokrasi 0,198 0,022 0,316 9,218 0,000
Pazar -0,046 0,018 0-,059 -2,557 ,011
Hiyerarsi -0,016 0,019 0-,019 -0,856 | 0,392
Model Ozeti
Model R Diizeltilmis R Std. Tahmin
Hatasi
1 0,695 0,483 0,482 0,41750
ANOVA®
Model Kareler df Ortalamal-arln - Sig.
Toplami Karesi
Regresyon 252,836 4 63,209 362,631 | 0,000°
1 Artik 270,175 1550 0,174
Toplam 523,010 1554

a. Bagimsiz degiskenler: Hiyerarsi, Pazar, Klan, Adokrasi

b. Bagimli degisken: IsTatmini
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Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatminine olan etkisinin devlet iiniversitelerindeki
degerleri Tablo 4.24’teki gibidir. Devlet liniversitelerindeki orgiit kiiltiirii — is tatmini

iliskisini agiklayan regresyon formiilii ise;

[s Tatmini = 1,836 + Klan*0,234 + Adokrasi*0,183 + Pazar*-0,063 +
Hiyerarsi*0,036

denklemi ile ifade edilmektedir.

Klan, adokrasi ve pazar kiiltiirleri modelin agiklayiciligi baglaminda
istatistiksel acidan anlamli bulunurken (p < 0,05); hiyerarsi kiiltiiri modelin
aciklayiciligl baglaminda anlamli bulunmamistir (pazar i¢in p = 0,08 > 0,05). Klan
ve adokrasi kiiltlirleri is tatminini olumlu yonde etkilerken, pazar kiiltiiriiniin is

tatminini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir.

Tablo 4.24. Devlet Universitelerinde Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmini Regresyon Analizi

Sonuglari
Standart Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsay1 t Sig.
B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,836 0,060 30,635 0,000
Klan 0,234 0,022 0,406 10,489 0,000
1 Adokrasi | 0,183 0,024 0,312 7,461 0,000
Pazar -0,063 0,021 -0,089 -3,065 0,002
Hiyerarsi | 0,036 0,020 -0,047 1,752 0,080

a. Bagimli Degisken: IsTatmini
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Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatminine olan etkisinin vakif iiniversitelerindeki
degerleri ise Tablo 4.25’teki gibidir. Vakif {iniversitelerindeki orgiit kiltliri — is

tatmini iliskisini agiklayan regresyon formiilii de;

Is Tatmini = 1,927 + Klan*0,374 + Adokrasi*0,202 + Pazar*-0,014 + Hiyerarsi*-
0,114

denklemi ile ifade edilmektedir.

Tablo 4.25. Vakif Universitelerinde Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmini Regresyon Analizi

Sonuglari
Standart Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsay1 t Sig.
B Std. Hata Beta

(Sabit) 1,927 0,116 16,603 | 0,000
Klan 0,374 0,040 0,555 9,407 0,000
Adokrasi 0,202 0,041 0,311 5,324 0,000
Pazar -0,014 0,032 -0,018 -0,438 | 0,661
Hiyerarsi -0,114 0,038 -0,132 -3,030 | 0,003

Vakif {iniversiteleri i¢in klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirleri is tatminine etki
bakimindan istatistiksel agidan anlamli bulunurken (klan, adokrasi ve hiyerarsi i¢in
p < 0,05); pazar kiiltiiri modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamaistir
(pazar i¢in p = 0,661 > 0,05). Klan ve adokrasi kiiltiirlerinin is tatminini olumlu
yonde etkiledigi goriiliirken, hiyerarsi kiiltiirliniin i tatminini olumsuz yonde

etkiledigi gézlemlenmistir.
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Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin Is Tatmini Boyutlarina Etkisi

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatminine olan etkisini daha ayrmtili incelemek igin
orgit kiiltiirii tipleri; isin kendisi, yOnetim, c¢alisma arkadaslari, terfi ve {icret

boyutlar ile ayr1 ayr1 regresyon analizine sokulmustur.

Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmininin Isin Kendisi Boyutu

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin isin kendisi boyutuna olan etkisinin devlet
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.26°daki gibidir. Devlet {iniversitelerindeki orgiit

kiiltiirli — isin kendisi boyutu iligkisini aciklayan regresyon formiilii ise;

Is Tatmini = 3,086 + Klan*0,165 + Adokrasi*0,124 + Pazar*-0,056 + Hiyerarsi*0,04

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan ve adokrasi kiiltlirleri modelin
aciklayiciligl baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05); pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamistir (pazar
icin p = 0,108 > 0,05 ve hiyerarsi i¢cin p = 0,899 > 0,05). Klan ve adokrasi
kiiltiirlerinin 1 tatminin isin kendisi boyutunu olumlu yonde etkiledigi

gorilmektedir.
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Tablo 4.26. Orgiit Kiiltiirii — Isin Kendisi Boyutu Regresyon Analizi Sonuglari
(Devlet Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1
Model t Sig.
Standart
B Beta
Hata

(Sabit) 3,086 0,100 30,897 | 0,000
Klan 0,165 0,037 0,217 4,449 0,000
1 Adokrasi 0,124 0,041 0,160 3,039 0,002
Pazar -0,056 0,035 -0,059 -1,608 | 0,108
Hiyerarsi 0,004 0,034 0,004 0,126 0,899

a. Bagimli Degisken: Isin Kendisi

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA

testi sonucunda F testi (362,631) sonucu %5 seviyesinde anlamli ¢ikmistir (p=0,00).

Tablo 4.27. Orgiit Kiiltiiri — Isin Kendisi Boyutu ANOVA Ciktis1 (Devlet
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model df ) F Sig.
Toplam1 Karesi
Regresyon 63,388 4 15,847 35,628 | ,000
1 Artik 522,174 1174 0,445
Toplam 585,562 1178

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Klan, Adokrasi

b. Bagimli Degisken: IsinKendisi
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Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin isin kendisi boyutuna olan etkisinin vakif
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.28’deki gibidir. Vakif {iniversitelerindeki orgiit

kiltiirii — isin kendisi boyutu iligkisini agiklayan regresyon formiilii ise;

[s Tatmini = 3,041 + Klan*0,267 + Adokrasi*0,154 + Pazar*-0,011 +
Hiyerarsi*0,182

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirleri
modelin aciklayiciligi baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05);
pazar kiiltlirii modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamstir (p = 0,846 >
0,05). Klan ve adokrasi kiiltiirleri is tatmininin isin kendisi boyutunu olumlu yonde
etkilerken, hiyerarsi kiiltiiriiniin igin kendisi boyutunu olumsuz yonde etkiledigi

goriilmektedir.

Tablo 4.28. Orgiit Kiiltiirii — Isin Kendisi Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar
(Vakif Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1
Model t Sig.
Standart
B Beta
Hata

(Sabit) 3,041 0,203 14,995 | 0,000
Klan 0,267 0,069 0,312 3,851 0,000
1 Adokrasi 0,154 0,066 0,187 2,333 0,020
Pazar 0,011 0,057 0,011 0,194 0,846
Hiyerarsi -0,182 0,066 -0,165 -2,760 | 0,006

a. Bagimli Degisken: Isin Kendisi

119



Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA

testi sonucunda F testi (18,069) sonucu %S5 seviyesinde anlamli ¢gikmistir (p=0,00).

Tablo 4.29. Orgiit Kiiltiiri — Isin Kendisi Boyutu ANOVA Ciktis1 (Vakif
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin _
Model Df : F Sig.
Toplami Karesi
Regresyon 33,730 4 8,433 18,069 | ,000?
1 Artik 173,142 371 467
Toplam 206,872 375

a. Bagimsiz Degiskenler: Hiyerarsi, Pazar, Adokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken: Isin Kendisi

Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmininin Yonetim Boyutu

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin yonetim boyutuna olan etkisinin devlet
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.30°daki gibidir. Devlet {iniversitelerindeki orgiit

kiiltiirti — yonetim boyutu iligkisini agiklayan regresyon formiilil ise;

[s Tatmini = 1,083 + Klan*0,417 + Adokrasi*0,172 + Pazar*-0,057 +
Hiyerarsi*0,088

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirleri

modelin agiklayiciligl baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05);
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pazar kiiltlirii modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamustir (pazar igin p
= 0,089 > 0,05). Klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirlerinin i§ tatminin ydnetim
boyutunu olumlu yonde etkiledigi, yonetim boyutundan en yliksek tatminin klan tipi

orgiitlerde bulundugu goériilmiistiir.

Tablo 4.30. Orgiit Kiiltiirii — Yonetim Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar1 (Devlet
Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1 Sig.
Model t
Standart B
B Beta
Hata
(Sabit) 1,083 0,097 11,143 | 0,000
Klan 0,417 0,036 0,459 11,544 | 0,000
1 Adokrasi 0,172 0,040 0,186 4,336 0,000
Pazar -0,057 0,034 -0,051 -1,705 | 0,089
Hiyerarsi 0,088 0,033 0,074 2,665 0,008

a. Bagimli Degigken: Yonetim

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek igin yapilan ANOVA
testi sonucunda F testi (199,051) sonucu %5 seviyesinde anlamli ¢ikmustir (p=0,00).
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Tablo 4.31. Orgiit Kiiltiiri — Yonetim Boyutu ANOVA Ciktis1  (Devlet
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model Toplami1 o Karesi " 319
Regresyon 335,165 4 83,791 199,051 0,000a
1 Artik 494,199 1174 0,421
Toplam 829,364 1178

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Adokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken: Yonetim

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin ydnetim boyutuna olan etkisinin vakif
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.32°deki gibidir. Vakif {iniversitelerindeki orgiit

kiltiirii — yonetim boyutu iliskisini agiklayan regresyon formiilii ise;

Is Tatmini = 1,026 + Klan*0,570 + Adokrasi*0,124 + Pazar*0,046 + Hiyerarsi*-
0,025

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan ve adokrasi kiiltiirleri modelin
aciklayicilig1 baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05); pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri modelin aciklayiciligl baglaminda anlamli bulunmamistir (pazar
icin p = 0,358 > 0,05 ve hiyerarsi i¢in p = 0,664 > 0,05 ). Klan ve adokrasi
kiiltiirlerinin ig tatminin yonetim boyutunu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
Klan kiiltiiriiniin yonetim boyutundan tatminin en yiiksek oldugu orgiit kiiltiirii tipi
oldugu goze ¢arpmaktadir.
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Tablo 4.32. Orgiit Kiiltiirii — Yénetim Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar1 (Vakif
Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1
Model t Sig.
Standart
B Beta
Hata

(Sabit) 1,026 0,180 5,712 0,000
Klan 0,570 0,062 0,586 9,254 0,000
1 Adokrasi 0,124 0,059 0,132 2,110 0,036
Pazar 0,046 0,050 0,040 0,921 0,358
Hiyerarsi -0,025 0,058 -0,020 -0,435 | 0,664

a. Bagimli Degisken: Yonetim

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek icin yapilan ANOVA

testi sonucunda F testi (88,219) sonucu %S5 seviyesinde anlamli ¢gikmistir (p=0,00).

Tablo 4.33. Orgiit Kiiltiirii — Yénetim Boyutu ANOVA Ciktis1 (Vakif Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model df ) F Sig.
Toplamu Karesi
Regresyon 129,361 4 32,340 88,219 | 0,000°
1 Artik 136,006 371 0,367
Toplam 265,367 375

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Adokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken: Yonetim
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Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmininin Calisma Arkadaglar: Boyutu

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin calisma arkadaslar1 boyutuna olan
etkisinin devlet iiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.34°teki gibidir. Devlet
tniversitelerindeki orgiit kiiltiiri — calisma arkadaslar1 boyutu iligkisini agiklayan

regresyon formiili ise;

Is Tatmini = 1,721 + Klan*0,377 + Adokrasi*0,138 + Pazar*-0,106 +
Hiyerarsi*0,094

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore tiim oOrgiit kiiltlirii tipleri modelin
aciklayiciligi baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (p < 0,05). Klan,
adokrasi ve hiyearsi kiiltiirleri is tatminin ¢alisma arkadaslar1 boyutunu olumlu yonde
etkilerken, pazar kiltliri c¢alisma arkadaslar1  boyutunu olumsuz ydnde
etkilemektedir. Elde edilen sonuglara gore klan kiiltiiriiniin, ¢alisma arkadaglari

boyutundan tatminin en yiiksek oldugu 6rgiit kiiltiirii tipi oldugu goze ¢arpmaktadir.

124



Tablo 4.34. Orgiit Kiiltiirii — Caligma Arkadaslari Boyutu Regresyon Analizi
Sonuglart (Devlet Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1
Model t Sig.
Standart
B Beta
Hata

(Sabit) 1,721 0,096 17,883 | 0,000
Klan 0,377 0,036 0,444 10,549 | 0,000
1 Adokrasi 0,138 0,039 0,159 3,503 0,000
Pazar -0,106 0,033 -0,100 -3,177 | 0,002
Hiyerarsi 0,094 0,033 0,084 2,899 0,004

a. Bagimli Degisken: Calisma Arkadaslar

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigimi incelemek icin yapilan ANOVA

testi sonucunda F testi (147,647) sonucu %5 seviyesinde anlamli ¢ikmustir (p=0,00).

Tablo 4.35. Orgiit Kiiltiirii — Calisma Arkadaslar1 Boyutu ANOVA Ciktis1 (Devlet
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model df ) F Sig.
Toplami1 Karesi
Regresyon 243,802 4 60,951 147,647| 0,000
1 Artik 484,642 1174 0,413
Toplam 728,444 1178

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Klan, Adokrasi

b. Bagimli Degisken: CalismaArk
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Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin calisma arkadaslar1 boyutuna olan
etkisinin vakif {niversitelerindeki degerleri Tablo 4.36’daki gibidir. Vakif
tniversitelerindeki orgiit kiiltiiri — calisma arkadaslar1 boyutu iligkisini agiklayan

regresyon formiilii ise;

Is Tatmini = 2,206 + Klan*0,448 + Adokrasi*0,118 + Pazar*-0,051 + Hiyerarsi*-
0,074

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan ve adokrasi kiiltiirleri modelin
aciklayiciligi baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05); pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamistir (pazar
icin p = 0,281 > 0,05 ve hiyerarsi i¢in p = 0,179 > 0,05 ). Klan ve adokrasi
kiiltiirlerinin i tatminin yonetim boyutunu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
Klan kiiltlirlinlin ¢aliyma arkadaslar1 boyutu i¢in tatminin en yiiksek oldugu orgiit

kiltiirii tipi oldugu goze ¢arpmaktadir.
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Tablo 4.36. Orgiit Kiiltiiri — Calisma Arkadaslari Boyutu Regresyon Analizi

Sonuglar1 (Vakif Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1
Model t Sig.
Standart
B Beta
Hata

(Sabit) 2,206 0,169 13,027 | 0,000
Klan 0,448 0,058 0,542 7,717 0,000
1 Adokrasi 0,118 0,055 0,148 2,128 0,034
Pazar -0,051 0,047 -0,052 -1,079 | 0,281
Hiyerarsi -0,074 0,055 -0,070 -1,345 0,179

a. Bagimli Degisken: Calisma Arkadaslari

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA

testi sonucunda F testi (54,541) sonucu %5 seviyesinde anlamli ¢ikmigtir (p=0,00).

Tablo 4.37. Orgiit Kiiltiirii — Calisma Arkadaslar1 Boyutu ANOVA Ciktis1 (Vakif
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model df ) F Sig.
Toplamu Karesi
Regresyon 70,995 4 17,749 54,541 | 0,000°
1 Artik 120,731 371 0,325
Toplam 191,726 375

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Adokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken: Calisma Arkadaslar
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Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmininin Terfi Boyutu

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin terfi boyutuna olan etkisinin devlet
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.38’deki gibidir. Devlet {iniversitelerindeki orgiit

kiltiirii — terfi boyutu iliskisini agiklayan regresyon formiilii ise;

[s Tatmini = 1,719 + Klan*0,171 + Adokrasi*0,225 + Pazar*-0,027 +
Hiyerarsi*0,023

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan ve adokrasi kiiltiirleri modelin
aciklayiciligl baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05); pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamstir (pazar
icin p = 0,457 > 0,05 ve hiyerarsi i¢in p = 0,510 > 0,05 ). Klan ve adokrasi

kiiltlirlerinin is tatminin yonetim boyutunu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Tablo 4.38. Orgiit Kiiltiirii — Terfi Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar1 (Devlet
Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1 _
Model Standart t -
B Hata Beta
(Sabit) 1,719 0,104 16,530 | 0,000
Klan 0,171 0,039 0,205 4,427 | 0,000
1 Adokrasi 0,225 0,042 0,264 5,287 | 0,000
Pazar -0,027 0,036 -0,026 -0,744 | 0,457
Hiyerarsi 0,023 0,035 0,021 0,659 | 0,510

a. Bagimli Degisken: Terfi
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Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek igin yapilan ANOVA
testi sonucunda F testi (71,572) sonucu %5 seviyesinde anlamli ¢ikmistir (p=0,00).

Tablo 4.39. Orgiit Kiiltirii — Terfi Boyutu ANOVA Ciktis1 (Devlet
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin
Model Toplami df Karesi F Sig.
1 Regresyon 138,123 4 34,531 71,572 10,000
Artik 566,411 1174 0,482
Toplam 704,534 1178

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Klan, Adokrasi

b. Bagimli Degisken: Terfi

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin terfi boyutuna olan etkisinin vakif
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.40’taki gibidir. Vakif {liniversitelerindeki orgiit

kiiltiirti — terfi boyutu iliskisini agiklayan regresyon formiilii ise;

Is Tatmini = 1,850 + Klan*0,366 + Adokrasi*0,238 + Pazar*-0,019 + Hiyerarsi*-
0,172

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirleri
modelin aciklayiciligi baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05);
pazar kiiltiirli modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamistir (p = 0,704 >
0,05). Klan ve adokrasi kiiltiirlerinin is tatminin yonetim boyutunu olumlu yonde
etkiledigi, hiyerarsi kiiltiirlinde ise terfi boyutundan tatminin ters yonlii oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 4.40. Orgiit Kiiltiirii — Terfi Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar1 (Vakif
Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1
Model t Sig.
Standart
B Beta
Hata

(Sabit) 1,850 0,179 10,331 0,000
Klan 0,366 0,061 0,425 5,959 0,000
1 Adokrasi 0,238 0,058 0,288 4,071 0,000
Pazar -0,019 0,050 -0,018 -0,380 | 0,704
Hiyerarsi -0,172 0,058 -0,156 -2,961 0,003

a. Bagimli Degisken: Terfi

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigini incelemek icin yapilan ANOVA

testi sonucunda F testi (71,572) sonucu %S5 seviyesinde anlamli ¢ikmistir (p=0,00).

Tablo 4.41. Orgiit Kiiltiirii — Terfi Boyutu ANOVA Ciktis1 (Vakif Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin _
Model Toplami1 . Karesi ] =10
Regresyon 72,514 4 18,129 49,805 | 0,000°
1 Artik 135,039 371 0,364
Toplam 207,553 375

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Adokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken: Terfi
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Orgiit Kiiltiirii — Is Tatmininin Ucret Boyutu

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin {icret boyutuna olan etkisinin devlet
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.42°deki gibidir. Devlet tiniversitelerindeki orgiit

kiltlirii — ticret boyutu iliskisini agiklayan regresyon formiilii ise;

Is Tatmini = 1,570 + Klan*0,038 + Adokrasi*0,255 + Pazar*-0,072 + Hiyerarsi*-
0,032

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna goére adokrasi kiiltiiri modelin agiklayiciligi
baglaminda istatistiksel ag¢idan anlamli bulunurken (p < 0,05); klan, pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamistir (klan
igin p = 0,357 > 0,05, pazar i¢in p = 0,057 > 0,05 ve hiyerarsi i¢in p = 0,390 > 0,05 ).
Elde edilen sonucglara gore adokrasi kiiltiirliniin, iicret boyutundan tatminin yiiksek

oldugu orgiit kiiltiirii tipi oldugu goze ¢arpmaktadir.
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Tablo 4.42 Orgiit Kiiltiirii — Ucret Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar1 (Devlet
Universiteleri)

Standart Olmayan|Standart
Katsayilar Katsay1
Standart

Model B Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,570 0,110 14,305 0,000
Klan 0,038 0,041 0,046 0,922 10,357
Adokrasi 0,255 0,045 0,303 5,681 (0,000
Pazar -0,072 0,038 -0,070 -1,904 |0,057
Hiyerarsi |-0,032 0,037 -0,029 -0,859 (0,390

a. Bagimli Degisken: Ucret

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigimi incelemek igin yapilan
ANOVA testi sonucunda F testi (26,338) sonucu %S5 seviyesinde anlamli
cikmistir (p=0,00).

Tablo 4.43. Orgiit Kiiltirii — Ucret Boyutu ANOVA Ciktist (Devlet
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model df ) F Sig.
Toplamu Karesi
Regresyon 56,587 4 14,147 26,338 | 0,000°
1 Artik 630,585 1174 0,537
Toplam 687,172 1178

a. Bagimsiz Degiskenler:Hiyerarsi, Pazar, Klan, Adokrasi

b. Bagimli Degisken: Ucret
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Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatmininin {icret boyutuna olan etkisinin vakif
tiniversitelerindeki degerleri Tablo 4.44’teki gibidir. Vakif {iniversitelerindeki orgiit

kiltiirii — ticret boyutu iliskisini agiklayan regresyon formiilii ise;

Is Tatmini = 3,041 + Klan*0,267 + Adokrasi*0,154 + Pazar*0,011 + Hiyerarsi*-
0,182

denklemi ile ifade edilmektedir.

Elde edilen regresyon sonucuna gore klan ve adokrasi kiiltiirleri modelin
aciklayiciligl baglaminda istatistiksel agidan anlamli bulunurken (p < 0,05); pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri modelin agiklayiciligi baglaminda anlamli bulunmamstir (pazar
icin p = 0,492 > 0,05 ve hiyerarsi i¢in p = 0,118). Klan ve adokrasi kiiltiirlerinin i
tatminin yonetim boyutunu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. Ucret

boyutundan en yiiksek tatminin adokrasi kiiltiirlinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Tablo 4.44. Orgiit Kiiltiirii — Ucret Boyutu Regresyon Analizi Sonuglar1 (Vakif
Universiteleri)

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsay1 Sig.
Model t
Standart B
B Beta
Hata

(Constant) 1,496 0,238 6,287 0,000
Klan 0,224 0,082 0,213 2,754 0,006

1 Adokrasi 0,371 0,078 0,365 4,777 0,000
Pazar -0,046 0,067 -0,036 -0,687 | 0,492
Hiyerarsi -0,121 0,077 -0,089 -1,566 0,118

a. Bagimli Degisken:Ucret
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Regresyon modelinin anlamli olup olmadigimi incelemek i¢in yapilan
ANOVA testi sonucunda F testi (29,142) sonucu %5 seviyesinde anlamli
cikmustir (p=0,00).

Tablo 4.45. Orgiit Kiiltiri — Ucret Boyutu ANOVA Ciktis1 (Vakif
Universiteleri)

Kareler Ortalamalarin )
Model df _ F Sig.
Toplami Karesi
Regression 74,918 4 18,730 29,142 | 0,000°
1 Residual 238,441 371 0,643
Toplam 313,359 375

a. Bagimsiz Degiskenler: Hiyerarsi, Pazar, Adokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken:Ucret

[s tatmini boyutlarinin hangi &rgiit kiiltiirii tiplerinde anlamli oldugu ve

iliskinin yonii ve agirligini belirten degerler Tablo 4.46’da verilmistir.
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Tablo 4.46. Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Is Tatmini Boyutlar1 iliski Tablosu

Devlet Universiteleri Vakif Universiteleri

+Klan (0,267)
+ Klan (0,165)
Isin Kendisi +Adokrasi (0,154)
+ Adokrasi (0,124)
+Hiyerarsi (-0,182)

+Klan (0,417)
+Klan (0,570)
Yonetim +Adokrasi (0,172)
+Adokrasi (0,124)
+Hiyerarsi (0,088)

+Klan (0,377)

Calisma +Adokrasi (0,138) +Klan (0,448)
Arkadaslar -Pazar (-0,106) +Adokrasi (0,118)
+Hiyerarsi (0,094)

+Klan (0,366)
+Klan (0,171)
Terfi +Adokrasi (0,238)
+Adokrasi (0,225)
-Hiyerarsi (0,172)

. +Klan (0,224)
Ucret +Adokrasi (0,255)
+Adokrasi (0,371)

Sonuglar degerlendirildiginde, yonetim ve ¢alisma arkadaslar1 boyutlarindan
duyulan tatminin klan tipi Orgiitlerde yiiksek derecede oldugu, terfi ve Ticret
boyutundan duyulan tatminin ise en fazla adokrasi tipi orgiit kiiltiiriinde ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Isin kendisi boyutundan duyulan tatmin de klan tipi orgiitlerde 6ne

cikmaktadir.
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Ankete katilan akademisyenlerin orgiitii kiiltiirii sorularina verdikleri cevaplar
sonucu en yliksek ortalamaya sahip baskin kiiltiir, gecerli kiiltiir olarak ele
alindiginda ortaya ¢ikan is tatmini ortalamalar1 Tablo 4.47°dedir. Buna gore adokrasi
(3,4646) ve klan (3,4233) kiiltiirleri i¢in is tatmini ortalamalar1 3,00’1n iizerinde
cikarak olumlu yonde is tatminini ifade etmektedir. Hiyerarsi (2,822) ve pazar
(2,7214) kiiltiirleri igin ise is tatmini ortalamalari ise 3,00’1n altinda kalarak olumsuz

yonde bir is tatminine isaret etmektedir.

Tablo 4.47. Baskin Kiiltiir Gegerli Kiiltiir Olarak Alindiginda Orgiit Kiiltiirii Tipleri
I¢in Is Tatmini Ortalamalar:

Klan Adokrasi Pazar Hiyerarsi | Toplam
Ortalama | 3,2939 3,3461 2,6434 2,8030 3,0098
Devlet
N 350 179 158 492 1179
Ortalama | 3,6655 3,7365 2,9587 2,9797 3,4749
Vakif
N 187 78 52 59 376
Ortalama | 3,4233 3,4646 2,7214 2,822 3,1223
Toplam
N 537 257 210 551 1555

Tablo 4.26’ya gore hem devlet hem de vakif {iniversiteleri i¢in adokrasi ve klan
kiiltiirleri olumlu yonde is tatminini ifade ederken, hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinde

olumsuz yonde bir is tatmininden s6z etmek miimkiindiir.

Veriler ANOVA ile analiz edildiginde, F testi (232,426) sonucu is tatminini
etkileme agisindan orgiit kiiltiirii tipleri arasinda anlamli bir farklilik oldugunu ortaya
koymaktadir (p=0,000). Bu farkliliginin nedenini 6l¢gmek i¢in proc-host testi yapmak
gerekmektedir. Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo 4.48 dedir. Tabloya gore adokrasi
(3,4646) ve klan (3,4233) kiiltiirleri ile hiyerarsi (2,8220) ve pazar (2,7214) arasinda
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anlaml farklar goziikkmektedir. Bu verilere gore orgiitte adokrasi ya da klan tiirii bir

yapt akademik personelin ig tatminini artiracaktir.

Tablo 4.48. Baskin Kiiltiir Gegerli Kiiltiir Olarak Alindiginda ANOVA Testi

ANOVA
[sTatmini
Kareler Ortalamalarin _
df ) F Sig.
Toplami Karesi
Gruplar Arasi 162,205 3 54,068 232,426] 0,000
Grup Ici 360,805 1551 233
Toplam 523,010 1554
IsTatmini
Subset for alpha = 0.05
Orgiit Kiiltiirii Tipi|] N
1 2 3
Pazar 210 2,7214
Tukey Hiyerarsi 551 2,8220
a
HSD Klan 537 3,4233
Adokrasi 257 3,4646
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Calisma kapsaminda ortaya konan hipotezlerin kabul ve red durumlart ise

Tablo 4.49°da verilmistir.

Tablo 4.49.Hipotez Durumlari

HIPOTEZ SONUC
Hl1: Orgiit kiiltiirii tipleri ile akademik personelin is tatmin
. o KABUL
diizeyleri arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2: Devlet ve kamu iiniversiteleri arasindaki ig tatmin diizeyleri
KABUL
bakimindan anlamli bir fark vardir.
H3: Is tatmini acisindan akademik personelin cinsiyetleri RED
arasinda anlamh bir fark vardir.
H4: Is tatmini acisindan akademik personelin yaslari arasinda
KABUL
anlaml bir fark vardir.
HS: Is tatmini acisindan akademik personelin unvanlari arasinda
KABUL
anlamli1 bir fark vardir.
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5.SONUC

Bugiine kadar konu ile ilgili olarak cesitli alanlara yonelik akademik c¢aligsmalar
yapilmis olmakla beraber, literatiirde akademik orgiitlerde kiiltiir ve tatmin iligkisi

lizerine yapilmis fazla sayida ¢alisma bulunmamaktadir.

Calismada Ornek kiitle olarak Marmara Bolgesi’ndeki tiniversiteler ve bu
tiniversitelerde gorev yapan akademik personel alinmistir. Akademik personele mail
yoluyla ulasildigi igin, web sitelerinde akademik personeline ait e-postalar
bulunmayan akademik orgiitler ¢alisma kapsamina alinamamistir. Web {izerinden
toplanan toplam 16018 e-posta ile anket yollanmis, 1615 adet geri donis
gerceklesmistir. Eksik doldurulmus 60 anket elenerek, 1555 adet geri doniis ¢alisma

kapsamina alinmistir.

Akademik personele yollanan anket ii¢ boliimden olusmustur. ilk baliimde
akademik personelin demografik 6zelliklerini belirleyici sorular sorulmustur. Orgiit
kiiltiirtine 1ligkin sorular i¢cin Cameron ve Quinn’in 1999 yilinda gelistirdikleri
“Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi” (OCAI) kullanilmistir. Bu sorulara verilen
yanitlar dogrultusunda o akademik personelin, ¢aligtig1 liniversitede klan, adokrasi,
pazar ve hiyerarsi orgiit kiiltilirli tiplerinden hangisini baskin kiiltlir olarak aldiginin
yanitina ulasilmaya calisilmistir. Anketin is tatmini boyutunu olusturan sorular ise
Celucci ve DeVries’in 1978 tarihli “Yonetsel Is Tatmini Anketi”nden (MJSQ)
olugsmustur. Bu sorular ile de akademik personelin isin kendisi, yonetim, ¢alisma
arkadaglari, terfi ve iicret alt boyutlar1 ile genel anlamda is tatmini diizeyine ait
ortalamalar elde edilmistir. Hem algilanan orgiit kiiltiirii, hem de is tatminine ait

sorular 5°1i Likert 6lcegi ile gerceklestirilmistir.

Verilerin analizi ve yorumlanmast amaciyla SPSS 16 paket programi
kullanilmigtir. Veri ve bilgilerin analizinde; arastirmanin giivenilirligini test etmek

icin “Cronbach’s Alfa Katsayis1” yontemi kullanilmistir. Arastirma sonuglarinin
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frekans dagilimlar1 incelenmistir. Iliskilerin anlamli olup olmadign T-Testi ve
ANOVA ile belirlenmis ve “Regresyon Analizi”ne tabi tutularak model test
edilmistir. Son olarak regresyon modelinin anlamli olup olmadigini test etmek icin

ANOVA’ya bagvurulmustur.

Gergeklestirilen anketin 0,05 anlamlilik diizeyinde yapilan giivenilirlik analizi
sonucunda, “orgiit kiiltiirii anketinin” (OCAI) Cronbach’s Alfa Degeri 0.898, “Is
tatmini anketine” (MJSQ) ait Cronbach’s Alfa Degeri 0.869, anketin tamami i¢in
yapilan giinilirlilik analizi sonucunda, bulunan cronbach’s alfa degeri 0.923 olarak

Ol¢iilmiis ve bu sonuglara gore, verilerin giivenilir olduguna karar verilmistir.

Anket sorularina verilen cevaplar dogrultusunda; ankete katilim oranlart sirasi
ile 196 Prof.Dr. (%12,6), 125 Do¢.Dr. (%8), 394 Dog¢.Dr. (%8), 394 Yrd.Dog.Dr.
(%25,3), 83 Ogr.Gor.Dr. (%5,3), 225 Ogr.Gor. (%14,5), 102 Aras.Gor.Dr. (%6,6),
357 Aras.Gor (%23), 9 Uzman (%0,6) ve 41 Okutman (%4,1) calisma kapsaminda
ankete katilmistir. Ankete katilanlarin %352°s1 erkek (806), %48’1 kadindir (749).
Ankete katilan akademik personelin yas gruplari olarak da en yiiksek oran 30-39 yas
grubundadir (567 - %36,5). Bu grubu sirasi ile 40-49 yas grubu (389 - %25), 20-29
yas grubu (321 - %20,6), 50-59 yas grubu (193-%12,4), 60-69 yas grubu (78 - %5)
ve 70 yas ve lzeri (7 - %0,5) takip etmistir. Ankete katilan akademik personelin
1179°u (%75,8) devlet iiniversitelerinde, 376’s1 ise (%24,2) vakif {iniversitelerinde

gorev yapmaktadir.

Ankete katilan akademik personelin, gérev yaptig1 akademik orgiitte algiladig
orgiit kiiltlirli tipini belirleyebilmek i¢in sorulan sorulara alinan yanitlar neticesinde
devlet {iniversitelerinde en fazla algilanan orgiit kiiltlirii tipinin hiyerarsi oldugu
goriiliirken (3,261), vakif tiniversitelerinde en fazla algilanan kiiltiiriin klan oldugu
(3,453) oldugu tespit edilmistir. Her ne kadar akademik orgiitler, akademik egitim ve
bilimsel aragtirmaya yonelik olsalar da birer kamusal kurum olmalarindan hareketle
devlet {iiniversitelerinde hiyerarsik Orgiit kiiltiiri yapisinin 6n plana c¢iktig

degerlendirilmektedir. Ancak diger devlet tiniversitelerinden farkli olarak, ankete
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katilan Bogazi¢i Universitesi ve Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii akademisyenleri
gorev yaptiklar tniversiteleri klan kiiltiirii olarak algilamaktadir. Pazar kiiltiirii ise
hem devlet, hem de vakif {iniversitelerinde en az algilanan kiiltiir olarak goéze
carparken, yalmizca ankete katilan Kadir Has Universitesi'nde gorevli akademik

personelce baskin kiiltiir olarak pazar kiiltiirii degerlendirilmistir.

Akademik personelin is tatmin diizeylerini 6lgmek amaciyla gergeklestirilen is
tatmin anketi sonuglarina gore ise is tatmini boyutlar1 arasinda en yliksek ortalama
isin kendisi boyutunda olurken (3,8293), iicret boyutu en diisiik ortalamaya (2,3299)
sahiptir. Devlet {niversiteleri ile vakif iiniversitelerinde gorev yapan akademik
personelin is tatmini algilar1 arasinda iliski olup olmadigin1 6l¢mek iizere uygulanan
T-Testi sonucunda devlet ve vakif iiniversiteleri arasinda is tatmini algisi agisindan
anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir. Isin kendisi boyutu igin devlet ve vakif
tiniversiteleri arasindaki farkin az, diger tatmin boyutlar i¢in ise vakif {iniversiteleri

lehine daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Akademik personelin cinsiyeti ile is tatmin dilizeyi arasinda iliski olup
olmadigimi arastirilmistir ve Cinsiyet ve is tatmini arasindaki iligkiyi 6lgmek i¢in T-
Testi uygulanmigtir. Uygulanan T-Testi sonucunda erkekler ve kadimlar arasinda is

tatmini agisindan anlaml bir fark bulunmamaistir.

Akademik personelin yaslari ile is tatminleri arasindaki iliskiyi 6lgmek i¢in
ANOVA testinden yararlanilmis ve akademik personelin yas gruplari arasinda
anlaml bir fark oldugu gozlemlenmistir. Farkliligin hangi grup ya da gruplardan
kaynaklandigini belirleyebilmek igin yapilan Tukey HSD post-hoc testi sonuglart
dikkate alindiginda , yasca biiyiik akademik personelin is tatmin diizeylerinin, geng
yastaki akademik personele kiyasla daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Cikan
sonuclar; Herzberg ve arkadaslarinin yas ile is tatmini arasinda “U” seklinde bir egri
niteliginde oldugu, yeni ise baslayan gen¢ ¢alisanin moralinin yiiksek olmasindan
dolay1 is tatmini yiiksek oldugu ve ilk birka¢ yildan sonra, tatminin bir bigimde

diistiigli ve daha sonraki yillarda ise, ¢alisanlar islerine devam ettik¢e tatminin arttigi;
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Hulin ve Smith’in de erken tatminin isin yeni olmasindan kaynaklandigi gorisleri ile
ortigmektedir. Akademik personelin yaslandikca is tatmin diizeylerinin artmasinin

nedenini deneyim sonucu uyumun artmasi olarak degerlendirmek miimkiindyir.

Akademik personelin unvanlari ile is tatminleri arasindaki iliskiyi 6l¢mek i¢in
ANOVA testinden yararlanilmig ve akademik personelin yas gruplari arasinda
anlamli bir fark oldugu gozlemlenmistir. Farkliligin hangi grup ya da gruplardan
kaynaklandigin1 belirleyebilmek i¢in yapilan Tukey HSD post-hoc testi sonuglari
dikkate alindiginda, daha yiiksek unvanli akademik personelin is tatmin diizeylerinin,
diisiik unvanli akademik personele kiyasla daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Wright, Hamilton ve Gilmer’in yaptiklar1 arastirmalarda; bireylerin ise baslamalarindan
hemen sonra is tatmin seviyelerinin yiiksek oldugunu, sonra bu seviyede diisme
goriildiiglinti ortaya koymuslardir. Yas degiskeninde oldugu gibi diisiise gecen is tatmini

bir siire sonra unvan artigina paralel olarak tekrar yiikselmektedir.

Ankete katilan akademisyenlerin oOrgiit kiltiirii algilarma iliskin sorulara
verdikleri cevaplarin is tatminine olan etkisinin belirlenmesi amaci ile regresyon
analizi yapilmistir. Devlet tiniversiteleri i¢in Klan ve adokrasi kiiltiirleri is tatminini
olumlu yonde etkilerken, pazar kiiltiiriiniin is tatminini olumsuz yonde etkiledigi
goriilmiistiir. Vakif tiniversiteleri igin ise klan ve adokrasi kiiltiirlerinin is tatminini
olumlu yonde etkiledigi goriiliirken, hiyerarsi kiiltlirliniin is tatminini olumsuz yonde
etkiledigi gozlemlenmistir. Elde edilen sonuglar 1s18inda klan ve adokrasi kiiltiir
tiplerinin benimsendigi akademik oOrgiitlerde yiliksek bir is tatminden soz
edilebilmektedir. Devlet {iniversitelerinde hiyerarsi kiiltlir tipinin is tatminine
etkisinin istatistiksel acidan anlamli bulunmamasimmin nedeni olarak, devlet
tiniversitelerin  birer kamusal kurum olmasindan hareketle yapisallasmis ve
esnekligin az oldugu bir yapinin kacinilmaz olarak bu orgiitlerde baskin olmasi
degerlendirilmektedir. Vakif iiniversitelerinde ise pazar kiiltiir tipinin i§ tatminine
etkisinin istatistiksel agidan anlamli bulunmamis, bunun nedeninin vakif
tiniversitelerinde rekabetci degerlerin daha yiiksek olmasi nedeni ile pazar kiiltiirii
fonksiyonlarmin kendiliginden bu orgiitler icinde dogmasi goriilmiistiir. Ankete

katilan Kadir Has Universitesi akademik personelinin &rgiitlerinde hakim kiiltiir

142



olarak gordiikleri pazar kiiltliriiniin is tatmin derecesinin 3,19 ¢ikmasmin da bu

durumun bir gostergesi oldugu degerlendirilmektedir.

Orgiit kiiltiirii tiplerinin is tatminin her boyutu ile ayr1 ayr iliskisi
degerlendirildiginde; yonetim ve ¢alisma arkadaslar1 boyutlarindan duyulan tatminin
klan tipi orgiitlerde yiiksek derecede oldugu, terfi ve licret boyutundan duyulan
tatminin ise en fazla adokrasi tipi orgiit kiiltiiriinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Isin

kendisi boyutundan duyulan tatmin de klan tipi orgiitlerde 6ne ¢ikmaktadir.

Ankete katilan akademisyenlerin 6rgiitli kiiltiiri sorularina verdikleri cevaplar
sonucu en yliksek ortalamaya sahip baskin kiiltiir, gecerli kiiltiir olarak ele
alindiginda ise hem devlet hem de vakif tiniversiteleri i¢in adokrasi ve klan kiiltiirleri
olumlu yonde is tatminini ifade ederken, hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinde olumsuz

yonde bir i tatmininden s6z etmek miimkiindiir.

Caligmada elde edilen veriler 15181nda orgiitte adokrasi ya da klan tiirii bir yap1
akademik personelin is tatminini arttiracagi diisliniilerek; akademik personelin is
tatmin diizeylerinin artmasini hedefleyen akademik orgiitlerde bu Orgiit tiplerine
yonelik algilarin artmasi1 amaciyla gerekli caligmalarin yapilmasinin uygun olacagi

degerlendirilmektedir.
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EKLER

ORGUT KULTURU - IS TATMINI ANKETI

Universite:

Unvan:

Yas:

Cinsiyet:

“ Bay “ Bayan

Soru 1: Cahstigim iiniversite genis bir aile gibidir. insanlarin paylasacak
cok seyleri vardir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 2: Cahstigim iiniversite ¢cok dinamik ve girisimcidir. Cahisanlar risk
almak icin hazirdir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 3: Cahstigim iiniversitede isler sonuca yoneliktir. Onemli olan isin
yapilmasidir. Calisanlar rekabetci ve basar1 odakhdir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 4: Cahstigim iiniversite cok kontrollii ve yapisaldir. Calisanlarin ne
yapacagin genellikle resmi prosediirler belirler.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ¢ Katiliyorum ¢ Kesinlikle Katilityorum
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Soru 5: Cahstigim iiniversitedeki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri
kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 6: Cahstigim iiniversitedeki liderlik genellikle girisimcilik,
yenilikg¢ilik ve risk almayi ifade etmektedir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 7: Cahstigim iiniversitedeki liderlik genellikle akill, agresif ve
sonuca yonelik bir odaklanmay ifade etmektedir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 8: Cahstigim iiniversitedeki liderlik genellikle koordine etmeyi,
orgiitlemeyi ya da diizgiin isleyen bir verimliligi ifade etmektedir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 9: Calistigim iiniversiteyi bir arada tutan sey sadakat ve karsihkh
giivendir. Universiteyi basariya tasiyan sey iiniversiteye olan baghhktir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 10: Cahstigim iiniversiteyi bir arada tutan sey yenilikcilige ve
gelisime olan baghhktir. Her zaman zirvede bulunmaya vurgu yapihr.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 11: Cahstigim iiniversiteyi bir arada tutan sey basariya ve isin
bitirilmesine verilen oOnemdir. Agresiflik ve kazanma en c¢ok kullanilan
kavramlardir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum
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Soru 12: Cahstigim iiniversiteyi bir arada tutan sey kanunlar ve
yonetmeliklerdir. Onemli olan, iiniversitenin diizgiin isleyisinin devamdir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiltyorum

Soru 13: Cahstigim iiniversitede akademik personelin gelisimi iizerinde
durulur. Yiiksek giiven, acikhik ve katilim siireklidir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 14: Cahstigim iiniversitede yeni kaynaklar elde etme ve yeni firsatlar
yaratma iizerinde durulur. Yeni seyler deneme ve firsatlar1 arama onemlidir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum  Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 15: Cahstigim iiniversitede rekabet ve basar1 iizerinde durulur.
Pazar payin1 kazanma oncelikli hedeftir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 16: Cahstigim iiniversitede kalicilik ve istikrar iizerinde durulur.
Verimlilik, kontrol ve islerin diizgiin yiiriimesi 6nemlidir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 17: lging bir meslegim vardur.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 18: Meslegimdeki sorumluluk diizeyinden memnunum.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum
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Soru 19: Bir baska meslegi secmem benim i¢in daha iyi olurdu.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ¢ Katiliyorum ¢ Kesinlikle Katiltyorum

Soru 20: Isimi yapmamdan dolayr ¢cok az basari1 hissi elde ederim.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiltyorum

Soru 21: Universitedeki iistlerim yaptigim isler konusunda benim
arkamda dururlar.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 22: Universitede gorev yapan yoneticiler islerindeki en basarili
insanlardir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum  Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 23: Ustlerim is konusundaki fikirlerimi dinlemezler.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 24: Universite yonetiminin adil davrandigina inanmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 25: Universitede beraber gorev yaptigim akademik personel isimde
bana yeteri kadar destek vermemektedir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 26: Diger bir akademisyenden bir is istedigimde, o is gerceklestirilir.
Kesinlikle Katilmiyorum 0 Katilmiyorum S Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum
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Soru 27: Universitemdeki akademik personelle aym iiniversitede gorev
yapmaktan ve birlikte calismaktan mutluluk duyuyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 28: Universitede sorumluluk sahibi insanlarla cahsmaktaymm.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katihyorum Ne

Katilmiyorum ¢ Katiliyorum ¢ Kesinlikle Katiltyorum

Soru 29: Universitenin akademik personel icin 6ngordiigii terfi esaslarim
begenmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum  Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 30: Universitede yil icerisinde terfi eden akademisyen sayis1 azdir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum  Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 31: Universitedeki cahsmalarimda basarih oldugum siirece biiyiik
bir ihtimalle terfi ederim.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum “ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 32: Universitedeki akademik Kkariyerimin ilerleme diizeyinden
memnunum.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum

Soru 33: Cahstigim iiniversiteden aldigim maas, alternatiflerine gore daha
iyidir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiltyorum

Soru 34: Universitede sahip oldugum sorumluluklar1 degerlendirdigimde,
maasimin yeterli oldugu kanmisindayim.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum ‘ Kesinlikle Katiliyorum
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Soru 35: Universitede yapmis oldugum ise karsiik hakettigimden daha az
iicret almaktayim.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum © Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Soru 36: Calhistigim iiniversite, sahip oldugum sosyal imkan ve olanaklar
acisindan cok zengindir.

Kesinlikle Katilmiyorum ‘ Katilmiyorum ‘ Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum ‘ Katiliyorum © Kesinlikle Katiliyorum

Anketi Yolla | Temizle
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