
 

  T.C. 

GEBZE YÜKSEK TEKNOLOJİ ENSTİTÜSÜ 

SOSYAL BİLİMLER ENSTİTÜSÜ 

 

 

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ VE İŞ TATMİNİ 

ARASINDAKİ İLİŞKİ VE EĞİTİM 

KURUMLARINDA BİR ARAŞTIRMA 
 

 

 

 

Alper DEĞERLİ 

YÜKSEK LİSANS TEZİ 

İŞLETME ANABİLİM DALI 

 

 

TEZ DANIŞMANI 

Prof.Dr. Oya ERDİL 
 

 

 

GEBZE 

2010 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

T.C. 

GEBZE YÜKSEK TEKNOLOJİ ENSTİTÜSÜ 

SOSYAL BİLİMLER ENSTİTÜSÜ 

 

 

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ VE İŞ TATMİNİ 

ARASINDAKİ İLİŞKİ VE EĞİTİM 

KURUMLARINDA BİR ARAŞTIRMA 

 

 

 

 

Alper DEĞERLİ 

YÜKSEK LİSANS TEZİ 

İŞLETME ANABİLİM DALI 

 

 

TEZ DANIŞMANI 

Prof.Dr. Oya ERDİL 

 

 

 

GEBZE 

2010 





iv 

 

ÖZET 

  

TEZĠN BAġLIĞI: ÖRGÜT KÜLTÜRÜ VE Ġġ TATMĠNĠ ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

VE EĞĠTĠM KURUMLARINDA BĠR ARAġTIRMA 

YAZAR ADI       : Alper DEĞERLĠ 

 

Günümüzde her sektörde rekabetçi değerler artmakta ve örgütlerin varlıklarını 

sürdürebilmeleri gittikçe zorlaĢmaktadır.  Bu değiĢen koĢullara ayak uydurabilmek 

ve rakiplere karĢı üstünlük sağlamasında insan faktörünün en önemli unsur olduğu 

değerlendirilmektedir.  

 

ĠĢin niteliğinden, yönetimden, çalıĢma arkadaĢlarından, baĢarı değerleme ve 

terfi sisteminden ve maddi tatminden meydana gelen iĢ tatmini; kar amacı taĢısın ya 

da taĢımasın tüm kurum ve kuruluĢlarda önemli bir olgudur. Her ne kadar 

üniversitelerin hizmet odaklı yapılar olduğu değerlendirilse de; üniversiteler bilgiyi 

üreten, kullanan ve yayan kurumlardır ve bu sürecin gerçekleĢmesini sağlayan 

akademik personelin de iĢ tatminlerini yüksek tutmak büyük önem taĢımaktadır. 

 

Bu bağlamda araĢtırmanın ana amacı, Marmara Bölgesi‟nde yer alan 

üniversitelerde ve genel anlamda akademik örgütlerde algılanan örgüt kültürü tipini 

belirlemek ve algılanan bu kültürün iĢ tatminine olan etkisini saptamaktır. Bu 

kapsamda klan, hiyerarĢi, pazar ve adokrasi kültürlerinin hangilerinin iĢ tatmini ile 

anlamlı ve pozitif yönde iliĢki kuracağı araĢtırılacaktır. Örgüt kültürü ve iĢ tatminine 

iliĢkin sorulardan oluĢan anket formu Marmara Bölgesi‟ndeki 30 üniversitenin 

ulaĢılabilen akademik personeline uygulanmıĢ olup bu kapsamda elde edilen veriler 

SPSS 16.0 istatistik paket programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. AraĢtırma 

sonucunda elde edilen bulgular detaylı bir Ģekilde yorumlanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Mevcut çalıĢmanın akademik örgütlerde mevcut kültürü algılamada ve yorumlamada 

katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 



v 

 

SUMMARY 

 

TITLE OF THE THESIS: THE RELATIONSHIP BETWEEN 

ORGANIZATIONAL CULTURE AND JOB SATISFACTION AND A 

RESEARCH ON EDUCATIONAL INSTITUTION 

AUTHOR                                           :     Alper DEĞERLĠ 

 

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.GĠRĠġ 

 

20. yüzyılın baĢlarında örgütler birer kapalı sistem olarak değerlendirilmekte 

ve çevreden bağımsız bir yapı, insan faktörünü yadsıyan bir algı dönemin hakim 

düĢüncesi idi. Ancak geçen yıllar örgütün çevre ile etkileĢiminin kaçınılmaz ve insan 

faktörünü de sistemin merkezinde olduğunu göstermiĢtir. 

 

DıĢ çevre ile gerçekleĢen bu etkileĢim, örgütlerin iç yapısına da yansımaktadır. 

Örgüt kültürü, örgütün iç çevre unsurları ile iç içe olduğundan, iç çevre de örgüt 

kültürünü Ģekillendirmede etkin rol oynamaktadır. 

 

Ġlk olarak Elliott Jaques tarafından yazılan ve 1951 tarihli “The Changing 

Culture of a Factory” adı ile literatüre giren örgüt kültürü için Schein, örgüt 

tarafından dıĢ çevre ile uyum ve içsel bütünleĢme problemlerinin çözümü sırasında 

icat edilmiĢ, keĢfedilmiĢ veya öğrenilmiĢ, iĢlevselliği nedeniyle dikkate alınan ve bu 

yüzden de örgüt üyelerine öğretilmesi istenen, doğru algılama, düĢünme, duygu, 

iliĢkiler, değerler ve temel varsayım kalıpları tanımını yapmıĢtır. 

 

Günümüzde örgüt kültürü, kuruluĢların rekabet avantajı kazanmalarında 

önemli bir rol oynamaktadır. Örgüt kültürü, örgüt üyelerine farklı bir kimlik veren ve 

örgüte bağlanmasına yardımcı olan ve örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan iç 

değiĢkenleri sunmaktadır. 

 

Genel olarak örgütsel davranıĢ geliĢtirme açısından ve verimlilik artıĢı 

sağlayan bir faktör olarak ele alınan iĢ tatmini kavramı ise, Schemerhom ve 

arkadaĢlarınca çalıĢanların fiziksel ve sosyal Ģartların yanında görevine olan 

duygusal bir tepki ve çalıĢanların psikolojik sözleĢmesindeki beklentilerinin 

karĢılanma derecesi olarak ele alınmıĢtır. 
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Ülkenin ihtiyacı olan nitelikli insan gücünü yetiĢtirme sorumluluğunu yüklenen 

akademik personelin verimli ve huzurlu çalıĢabilmeleri için gerekli tedbirlerin 

alınması gerekmektedir ve bu nitelikli insan gücünü yetiĢtiren akademik örgütlerde 

istenilen nitelikte çıktı sağlayabilmenin ön koĢulu bu insan gücünü yetiĢtiren 

akademik personelin iĢ tatminin sağlanmasından geçmektedir. 

 

Bu bağlamda rekabetçi değerler yaklaĢımı ile akademik örgütlerdeki mevcut 

örgüt kültürü tipleri belirlenmeye çalıĢılmıĢ, algılanan örgüt kültürü tiplerinin 

akademik personelin iĢ tatminine olan etkisi ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢmanın ilk 

bölümünde örgüt kültürü kavramı, boyutları, düzeyleri açıklanmıĢ, örgüt kültürü 

tipleri modelleri ele alınmıĢtır. Ġkinci bölümde iĢ tatmininin tanımı ve önemi 

yapılmıĢ, iĢ tatminini etkileyen unsurlar ele alınmıĢ, iĢ tatminini ölçmede sık 

kullanılan ölçekler hakkında bilgi verilmiĢ ve son olarak örgüt kültürü ile iĢ tatmini 

iliĢkisi, bugüne kadar yapılmıĢ yabancı ve yerli ampirik çalıĢmalar bağlamında 

incelenmiĢtir. ÇalıĢmada son olarak uygulama çalıĢması yapılmıĢ ve elde edilen 

veriler SPSS programı yardımı ile yorumlanmaya çalıĢılmıĢtır. 
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2. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

 

2.1. Kültür Kavramı 

 

Günümüzde küreselleĢme olgusu nedeniyle, örgütlerin ulusal ve uluslararası 

platformda rekabet edebilmeleri için rekabet güçlerini arttırmaları gerekmektedir. 

Rekabet gücünü artırmak ise, çalıĢanların kendilerini örgütle bütünleĢtirmeleri, örgüt 

için kolaylıkla özveride bulunabilmeleri ile mümkündür. Bu da örgütlerde ortak bir 

gücün varlığını gerektirmektedir. En basitinden en ilerisine kadar tüm örgütlerde var 

olan bu ortak güç, kültürdür (Köse ve ark., 2001, s.1). 

 

2.1.1. Kültürün Tanımı 

 

Kökeni Latincedeki “cultura” sözcüğüne dayanan kültür kavramı, önceleri 

toprağı iĢleme, tarımsal ürünler ekip yetiĢtirme süreci anlamında kullanılmıĢtır. 

Kültür kavramının ilk tanımı 1871 yılında antropolog Edward B. Taylor tarafından 

“bir toplum içerisinde yaĢayan insanların sahip olduğu bilgi, inanç, sanat, ahlak, 

gelenek ve daha birçok yetenek ve alıĢkanlıkların oluĢturdukları karmaĢık bir bütün” 

olarak ifade edilmiĢtir (Kaya, 2008, s.120). 

 

Türk Dil Kurumu sözlüğünde “Kültür” kelimesi; tarihsel, toplumsal geliĢme 

süreci içinde yaratılan bütün maddi ve manevi değerler ile bunları yaratmada, sonraki 

nesillere iletmede kullanılan, insanın doğal ve toplumsal çevresine egemenliğinin 

ölçüsünü gösteren araçların bütünü olarak tanımlanmaktadır 

(http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=k%FClt%FCr&ayn=tam, 11 

Ağustos 2009). 

 

Kültür; antropolojiden biyolojiye kadar birçok değiĢik bilim dalları tarafından 

çeĢitli tanımlamaları yapılmıĢ, birçok araĢtırmacının ortak çalıĢma konusu olmuĢ, 
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üzerinde çok tartıĢılan, bununla birlikte tanımı konusunda tam bir fikir birliği 

bulunmayan bir kavramdır. Birey, grup ve toplumlarla ilgili çoğu sorun, kültür ve 

buna bağlı kavram ve süreçlerle açıklanmakla beraber; kültürün ne olduğunu ya da 

ne olmadığını tanımlamak pek kolay görünmemektedir Bu nedenle kültür ile ilgili 

yapılan tanımlamalar, bu kavramın içine aldığı tüm öğeleri kapsamakta yetersiz 

kalmaktadır. Biyoloji, felsefe, antropoloji, güzel sanatlar, tarih, sosyoloji gibi bilim 

dallarında ve günlük dilde değiĢik Ģekillerde kültür tanımları yapılabilmekte; kültür 

kavramına her bilim adamı, yazar, araĢtırmacı hatta birey, farklı anlamlar 

yükleyebilmekte, değiĢik Ģekillerde kültür tanımı yapabilmektedir. Bu nedenle kültür 

kavramının tanımı, en uygun Ģekilde kültür tanımlarının biraraya getirilmesi suretiyle 

ele alınabilmektedir (Güvenç, 1985, s.110).  

 

Ünlü bir antropolog olan Clifford Geertz‟e göre kültür; bireylere, kendi 

dünyasını tanımladığı, duygularını ifade ettiği, kendi kararlarını verdiği bir inançlar, 

ifadesel simgeler ve değerler çerçevesi sunan, insanın kendi deneyimlerini 

yorumlamasını sağlayan ve eylemlerine rehberlik eden bir anlam dokusudur (Geertz, 

1973, s.144-145). 

 

Deal ve Kennnedy için kültür; insanların dünyaya bakıĢ açısını, olayları ve 

diğer bireyleri algılama biçimini belirler ve aynı topluluğa ait bireylerce paylaĢılan, 

bir nesilden diğerine aktarılan tutum, davranıĢ, değerlendirme, inanç ve yaĢam 

biçimlerini yorumlamayı sağlar (Deal and Kennedy, 1982, s.38).  

 

Schein ise kültürü; belirli bir grup tarafından dıĢ çevreye uyum ve içsel 

bütünleĢme problemleriyle baĢa çıkma yöntemi olarak, doğru olarak kabul edilecek 

kadar yeterince iĢe yaramıĢ ve bu sebepten o problemlere iliĢkin olarak algılamak, 

düĢünmek ve hissetmek için doğru yol olarak yeni üyelere öğretilmesi gereken, bu 

grup tarafından ortaya çıkarılmıĢ ve geliĢtirilmiĢ temel varsayımların bir motifi 

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

 

http://sozluk.sourtimes.org/show.asp?t=clifford
http://sozluk.sourtimes.org/show.asp?t=geertz
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Ergil kültürü; bir toplumun üyeleri tarafından sergilenen düzenli eylemleri, 

nesneleri, duygu ve düĢünceleri içeren yaĢam biçimleri bütünü olarak yorumlamıĢtır 

(Ergil, 1984, s.19).  

 

Koçel‟e göre kültür, ögrenilen ve paylaĢılan değerler, inançlar, davranıĢ 

özellikleri ve semboller toplamıdır (Koçel, 2001, s.25). 

 

Genel anlamda kültür, insanların dünyaya bakıĢ açısını, olay ve bireyleri 

algılama biçimini belirlemekte ve aynı topluluğa ait bireylerce paylaĢılan, bir 

nesilden diğerine aktarılan tutum, davranıĢ, değerlendirme, inanç ve yaĢam 

biçimlerini yorumlamayı sağlayan bir olgu olarak karĢımıza çıkmaktadır 

(Berberoğlu, 1991, s.39). 

 

2.1.2.Kültürün Özellikleri 

 

Toplumsal yapıya ve sosyoekonomik, sosyokültürel koĢullara bağlı olarak 

kültürün özellikleri değiĢebilmektedir. Kültürün özelliklerinde, kültürün tanımındaki 

farklılıklara bağlı olarak farklılaĢma olmaktadır (Bakan ve ark., 2004, s.14). Bununla 

birlikte, kültürün baĢlıca özelliklerini aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür: 

 

Kültür paylaşılır: 

 

Kültür, paylaĢılan idealler, duygular, değerler ve davranıĢ standartlarıdır. 

Bireyin eylemlerini gruplar için anlaĢılır kılan ortak belirleyicidir. Ġnsanlar ortak bir 

kültürü paylaĢtığından dolayı belirli koĢullarda diğer kiĢilerin nasıl davranacaklarını 

ve davranıĢlara nasıl karĢılık verebileceklerini kestirebilirler (Haviland, 2002, s.65). 

Çünkü kültür, onu oluĢturanların ortak olarak kabul ettikleri inanç, değer ve normları 

içeren veri setlerinden oluĢmaktadır (Trice and Beyer,1993, s.5).  
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Kültür öğrenilir: 

 

Toplulukların sürekliliklerinin sağlanması, ekonomik iliĢkiler sayesinde 

gerçekleĢmekle beraber; gelenekler, semboller ve hikayeler aracılığıyla yayılan ve 

yerleĢen inançlar, değerler ve anlamlar da bu sürekliliğin sağlanmasında rol 

oynamıĢtır. Bu kültürel özellikler bazı davranıĢ formlarının onaylanmasında, 

bazılarının ise yasaklanmasında etkili olmuĢtur. Böylelikle insan davranıĢları, nelere 

inanmaları ve neleri anlamlı bulmaları konusunda kendilerine öğretilenlerden güçlü 

bir Ģekilde etkilenmiĢtir (Anthony, 1994, s.22). 

 

Toplumun her bireyi çocukluğundan itibaren belirli davranıĢları sergilemeyi ve 

dıĢ çevre Ģartlarına alıĢmayı öğrenir. Belirli kültüre sahip bu insanlar gruplar halinde 

toplumsal yaĢama katılır. Ġnsan içinde bulunduğu topluma ait olan kültürel yapıyı ve 

kültürel öğeleri de toplumsal yaĢam içinde öğrenir (Erdoğan, 1997, s.137). 

 

Kültür sembollere bağlıdır: 

 

Simge, belli bir dil ya da kültürde bir durumu ya da nesneyi temsil eden sözlü 

ya da da sözlü olmayan bir iĢarettir (Doğan, 2007, s.17). Kültür ise paylaĢılan değer, 

inanç, norm ve davranıĢ örüntüleri olarak büyük ölçüde sembollerden oluĢan ve 

semboller (dil, efsane, mit, ideoloji) yoluyla öğrenilen ve aktarılan bir sistemdir 

(ġiĢman, 2002, s.14). Kültürün en önemli sembolik yönü dildir ve ancak dil 

sayesinde insanlar kültürlerini bir kuĢaktan diğerine aktarabilirler (Haviland, 2002, 

s.74). 

 

Kültür bütünleştiricidir: 

 

Kültür karmaĢık bir bütündür ve bütünü oluĢturan öğeler de karĢılıklı bir 

etkileĢim içindedir. Dolayısıyla kültürün bir öğesinde meydana gelebilecek bir 

değiĢiklikler baĢka değiĢimleri beraberinde getirecektir. Bunun yanı sıra kültür, 

insanların içinde yer aldıkları sosyal çevre ve fiziki çevre iliĢkilerini düzenleyici bir 

mekanizmadır (ġiĢman, 2002, s.14).  

 



7 

 

Kültür bir toplumun bireylerini yalnızca paylaĢılan değerler, duygular, inançlar 

olarak değil aynı zamanda bireylere yüklediği yükümlülükler itibari ile de 

bütünleĢtirir (Doğan, 2007, s.18). 

 

Kültür dinamiktir: 

 

Genellikle insanların direnç göstermesine karĢın tüm kültürler zaman içinde 

ortaya çıkan yeni ihtiyaçlar doğrultusunda değiĢim göstermektedirler. Bir toplumsal 

çevredeki koĢullar değiĢim gösterdikçe, geleneksel çözüm yollarının sağladığı 

doyum düzeyi de azalmaya baĢlayacak ve değiĢecektir (Oktay, 2000, s.98). Bu 

değiĢim ise uyum yoluyla gerçekleĢecektir. Kültürler zaman boyutu içinde doğal 

çevreye uyum gösterirler. Ayrıca kültürel sistemi oluĢturan bireylerin biyolojik ve 

psikolojik istek ve ihtiyaçlarını karĢılayacak biçimde de değiĢebilirler (Güvenç, 

2002, s.103). 

 

Kültürün kabul edilmesi ve aktarımı çoğu zaman farkında olmadan ve 

bilinçsizce yapılmaktadır. Kültürel iletiĢimin sembolik olmasından dolayı gerçek 

anlamından farklı kültür anlamları ortaya çıkabilmektedir. YaĢam koĢullarındaki 

değiĢimler mevcut kültürleri etkilemekte; bu nedenle de kültür sürekli bir biçimde 

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

 

Kültür Tarihi ve Süreklidir: 

 

Kültür bir kuĢaktan diğerine öğrenme ve Ģartlanma yoluyla geçerek süreklilik 

kazanır. Kültür sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe sahiptir. Kültür dendiğinde 

akla önce töreler gelir. Çünkü kültürün sürekliliğini gelenek ve görenekler sağlar 

(Güvenç, 2002, s.102). Bu çözümler, yeni kuĢaklara eğitim ve sosyalizasyon yoluyla 

aktarıldığı için tarihi bir süreklilik özeliği gösterir  (Doğan, 2007, s.17). 

 

Kültür Toplumsaldır: 

 

Kültür, toplum içinde yaĢayan bir kiĢinin özel istek ya da davranıĢları değil, bir 

insan topluluğu tarafından ortaklaĢa paylaĢılan davranıĢ, tutum ve değerlerden 
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oluĢur. Sosyal bir grubun, ister aile, ister bir iĢletme, isterse bir ulus olsun, ortaklaĢa 

paylaĢtığı alıĢkanlıklar ve değerler kültürdür. Bütün kültürler, kendi devamlılıklarını 

sağlamaya çalıĢır ve bu çabalarında birbirleriyle benzerlikler gösterir (Erdoğan, 

1997, s.154). Dolayısıyla bir toplumu diğerinden ayırmak için kültür bir tür “marka” 

gibidir. Kültür toplum değerlerini bir bütün haline getirir ve bunları sistematik 

biçimde taĢır (Bakan ve ark., 2004, s.15). 

 

2.2.Örgüt Kültürü Kavramı 

 

Günümüzün hızla değiĢen ortamında, örgütlerin ürün ve hizmetini kullanan 

müĢteriler, örgütle bağı olan tedarikçiler, dağıtıcılar, devlet ve diğer kiĢi ve 

kuruluĢlar, örgütlerden yeni beklentiler ve isteklerde bulunmaktadırlar. Bu isteklere 

cevap olarak verimliliğin, etkinliğin ve yaratıcılığın sağlanarak özel sektör 

kuruluĢları için rekabet avantajının sağlanması; kamu kuruluĢları içinse topluma daha 

fazla katma değer yaratarak kamu yararını en yükseğe çıkarmak günümüzde 

zorunluluk halini almıĢtır. Bunu gerçekleĢtirmenin yolu çalıĢanları kurum hedeflerine 

doğru motive etmek, onlarda örgütsel bağlılık ve aidiyet duygusu oluĢturarak kurum 

amaçlarıyla bireyin amaçlarını örtüĢtüren örgütsel kültürü oluĢturmaktır (Kaya, 2008, 

s.121). 

 

2.2.1. Örgüt Kültürünün Tanımı 

 

Bilim ve teknolojide yaĢanan hızlı ilerlemelerin yoğunlaĢtırdığı toplumlararası 

iletiĢim ile artan siyasal ve ekonomik ortaklıklar sonucunda, günümüzde kültürel 

farklılıklara karĢı duyarlılık doğal olarak belirginleĢmiĢtir. Örgüt araĢtırmalarında 

güncelleĢen kültür kavramı; makro düzeyde örgüt yapılarının, mikro düzeyde de 

çalıĢanların iĢleri ile ilgili tutum, değer ve davranıĢlarının ülkeler arasında bir 

farklılık gösterip göstermediğini açıklamada önemli bir rol üstlenmiĢtir (Wasti, 1995, 

s.503). 
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Örgüt kültürü kavramının örgüt bilimine kazandırılmasında diğer sosyal 

disiplinlerin katkıları bulunmaktadır. Ouchi ve Wilkins örgüt kültürünün temel 

olarak örgüt sosyolojisi alanındaki bilim insanlarının çalıĢmalarını yansıttığını, 

bunun yanında antropoloji ve biliĢsel psikoloji disiplinlerinin de bu kavrama önemli 

katkılar yaptığını ifade etmiĢtirler. Elliott Jaques tarafından yazılan ve 1951 yılında 

Ġngiltere‟de basılan “The Changing Culture of a Factory” adlı kitap, kültürün 

yönetim literatüründe kullanıldığı ilk çalıĢma olarak bilinmektedir (Erdem, 2007, 

s.63). 

 

1980‟lerin ortalarına kadar hak ettiği önemi pek göremeyen hakkında pek az 

çalıĢma yapılan örgüt kültürü (Ouchi and Wilkins, 1985, s.458) konusunda ilk 

kapsamlı çalıĢmalar, 1980‟li yılların baĢından itibaren gerçekleĢtirilmeye 

baĢlanmıĢtır. ÇalıĢmalar ulusal kültürlerin örgütler üzerindeki etkilerini ortaya 

çıkarmakla kalmamıĢ aynı zamanda örgütlerin de kendine özgü kültürlerinin 

olduğunu göstermiĢtir (Eroğlu ve Özkan, 2009, s.50). 

 

Örgüt kültürü (organizational culture) kavramı literatüre Pettigrew‟in (1979) 

yazmıĢ olduğu “On Studying Organizational Cultures” adlı makale ile girmiĢtir. 

Kurum kültürü (corporate culture) kavramı ise ilk defa 1976 yılında Silverzweig ve 

Allen tarafından kullanılmıĢ, ancak kavramın popülerleĢerek yaygınlaĢması Deal ve 

Kennedy‟nin (1982) aynı adı taĢıyan kitabı “Kurum Kültürü” ile Peters ve 

Waterman‟ın aynı yıl yayınlanan “Yönetme ve Yükselme Sanatı-Mükemmeli 

ArayıĢ” kitaplarının satıĢ baĢarısı sonucu gerçekleĢmiĢtir (Hofstede et al, 1990, 

s.286).  

 

Yine 1980‟li yılların baĢında Ouchi‟nin “Z Kuramı”, Pascal ve Athos‟un 

“Japon Yönetim Tarzı” gibi kitapların yayımlanmasıyla birlikte de örgüt kültürü 

kavramı, örgütler ve yönetim ile ilgili literatürde popüler hale gelmiĢtir (ġiĢman, 

2002, s.73). 

 

Örgüt kültürü kavramının ortaya çıkısı ve bu alandaki araĢtırmaların hızla 

artmaya baĢlamasının üç temel nedeni vardır:  
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1. Japon firmalarının ekonomik baĢarısı ve Japonya‟nın 1970‟lerin sonlarına 

doğru ekonomik bir süper güç olmaya yönelmesi birçok araĢtırmacıyı bunun 

nedenlerini araĢtırmaya itmiĢtir. 

 

2. Japon firmalarının hızlı yükseliĢlerine eĢ zamanlı olarak Amerikan 

firmalarının pazar paylarını kaybetmeyle yüz yüze kalmaları, Avrupa ve Amerika‟da 

artan iflaslar örgütsel baĢarının doğasını anlamak yönünde ilgi yaratmıĢtır. Bu ilgi 

örgütsel kültürle ilgili bir takım kavramların geliĢimini sağlamıĢtır.  

 

3. Örgütsel araĢtırmalarda nitel değiĢkenlerin ölçülmesinde esnek bir özellik 

göstermeyen pozitivist eğilime karsı doğan tepki neticesinde, örgütsel yaĢamın 

rasyonel olmayan kültürel ve sembolik yönünün ağırlık kazanması ve araĢtırmalarda 

nitel ölçümlere ağırlık verilmesi eğilimi önem kazanmıĢtır (Terzi, 2000, s.20.) 

 

20. yüzyılın son çeyreğinden bu yana giderek artan bir ilgi ile incelenen ve 

çalıĢmalara konu olan örgüt kültürü konusunda birçok tanımlama yapılmıĢ olmakla 

beraber, kavramın çok boyutlu olması sonucu tam bir görüĢ birliğine varılamamıĢtır. 

 

Örgüt; bir takım değerlerden meydana gelen, bu değerlerin olduğu gibi kabul 

edildiği ve örgüt çalıĢanları tarafından ortaya atılan bir kavramdır (Mondy, Holmes 

ve Flippo, 1980, s.128). Bu noktadan hareketle örgüt kültürünü; ilk olarak Pettigrew, 

belirli zaman grup için geçerli olan ve grup içindeki herkes tarafından kabul edilen 

anlamlar topluluğu olarak tanımlamıĢtır (Pettigrew, 1979, s.574). 

 

Hofstede ise örgüt kültürünü; her örgüt üyesinden bir diğerine farklılık 

gösteren, aklın kolektif bir Ģekilde programlanması olarak görmüĢ (Hofstede, 1980, 

s.21) ve günlük uygulamalar ile ilgili paylaĢılan algılamaları, örgüt kültürünün 

çekirdeği olarak ifade etmiĢtir (Hofstede et al, 1990, s.311). 

 

Deal ve Kennedy (1982) örgüt kültürünü, iĢ yapma ve yürütme biçimi olarak 

tanımlar. Bu çok geniĢ anlamda kullanılan tanım, örgütün çalıĢma biçiminden ücret 

biçimine, iĢ görenlerine karsı olan tavırlarına kadar birçok olguyu içermektedir. Peter 

ve Waterman (1982) örgüt kültürünü, baskın ve paylaĢılan değerlerden oluĢan, 



11 

 

çalıĢanlara sembolik anlamlarla yansıyan, organizasyon içindeki hikayeler, inançlar, 

sloganlar ve masallardan meydana gelmiĢ bir yapı olarak tanımlarken (Özkalp, 1996, 

s.142); benzer bir ifade ile örgüt kültürünü, yazılı olmayan, genellikle biçimsel 

olarak yazılı olanla gerçekte olan arasındaki boĢluğu dolduran ve farkında 

olunmayan mesajlar, paylaĢılan felsefeler, ideolojiler, değerler, inançlar, beklentiler 

ve normların bütünü olarak nitelendirmek de mümkündür (Deshpande and 

Parasuraman, 1986, s.29). 

 

Bate için ise, örgüt kültürü, insanın zihninde var olan ve ne “oralarda bir 

yerde” kendi baĢına var olan ne de direkt gözlemlenebilir bir kavramdır. Örgüt 

kültürünü; örgüt üyelerince benimsenip paylaĢılan, düĢünce, değer ve anlamlar 

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

 

Gagliardi ise örgüt kültürünü, bir örgütü diğerlerinden ayıran ve seçenekleri 

yönlendiren temel değerler sistemi olarak görmüĢtür (Gagliardi 1986, s.114). 

 

Arosyaswamy ve Byles örgüt kültürünü farklı bir boyutta iç uyum (kaynaĢma) 

derecesi ve dıĢ uyum (strateji ve ortam ile bağlantılar) derecesi bazında 

kavramsallaĢtırarak ele almıĢtır. Yazarlara göre kültür, belirli bir zamanda, herhangi 

bir örgütün değerlerine ve ideolojilerine iliĢkin üstü kapalı, paylaĢılan ve iletilebilen 

anlayıĢlar bütünüdür (Arosyaswamy and Byles, 1987, s.648). 

  

Camerer ve Vepsalainen de örgüt kültürünü, örgüt üyelerinin ummadıkları 

çalıĢma koĢulları ile karĢılaĢtıklarında, onlara rehberlik eden, genele yaygın ve açık 

Ģekilde anlaĢılan kurallar seti olarak ortaya koymuĢlardır (Camerer and Vepsalainen, 

1988, s.115). 

 

Organizasyonlar değerlerini, davranıĢsal beklentilerini, ortak deneyimlerini ve 

kendi imajlarını çalıĢanlarına paylaĢılan ortak sembol sistemi ile iletir. Barnett‟e göre 

bu ortak sembol sistemi örgüt kültürüdür (Barnett, 1988, s.334). 

 

Diğer bir örgüt kültürü tanımına göre örgüt kültürü; efektif bir hareket enerjisi 

sağlayarak ve kimin ait, kimin ait olmadığını tanımlayarak üyelerin anlam ve 
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gerçeklikler karĢısındaki biliĢ ve algılarını biçimlendiren, böylece örgütsel davranıĢ 

kalıplarını kontrol eden sosyal bir güçtür (Ott, 1989, s.69). 

 

Schein genel geçer bir tanımla örgüt kültürünü; içsel bütünleĢme ve dıĢsal 

uyum sürecinde karĢılaĢılan sorunları çözmek için belirli bir örgütün üyeleri 

tarafından öğrenilen, geçerliliği kanıtlanmıĢ ve dolayısıyla yeni üyelere, sorunlara 

iliĢkin doğru bir algılama, düĢünme ve hissetme yolu olarak aktarılacak kadar etkin, 

paylaĢılmıĢ temel varsayım örüntüleri olarak tanımlar (Schein, 2004, s.22). 

 

Örgüt kültürü; sıklıkla örgütü bir arada tutan ve zamanla geniĢleyen inançlar, 

semboller, törenler ve mitler gibi paylaĢılan değerlerle ifade edilmektedir (Smircich, 

1983, s.344). 

 

Peters ve Waterman‟a göre ise örgüt kültürü; baskın ve paylaĢılan değerlerden 

oluĢan, çalıĢanlara sembolik anlamlarla yansıyan, örgüt içindeki hikayeler, inançlar, 

sloganlar ve masallardan meydana gelmiĢ bir yapıdır (Peters and Waterman,1995, 

s.24). 

 

Erengül 1997 yılında örgüt kültürünü, aynı örgütte çalıĢanların tutum, inanç, 

varsayım ve beklentileri ile bireylerin davranıĢlarını ve bireyler arası iliĢkileri 

belirleyen faaliyetlerin nasıl yürütüldüğünü gösteren normlar denetimi olarak 

nitelendirmiĢtir (Erengül, 1997, s.25). 

 

Daft için ise örgütsel kültür, bir organizasyona yeni katılanlara öğretilen ve 

organizasyon üyeleri arasında paylaĢılan değerler, inançlar, anlama ve düĢünme 

Ģeklidir (Daft, 1998, s.368). 

  

Brown için örgüt kültürü, organizasyon içinde var olan ortak olarak sahip 

olunan ve göreceli bir sabitlik gösteren inançlar, tutumlar ve değerlerdir (Brown, 

1998, s.7). 

 

Elliot Jagues‟a göre örgüt kültürü, bütün üyeler tarafından paylaĢılan alıĢılmıĢ 

geleneksel düĢünce biçimleri ve davranıĢ kalıplarıdır. Yeni üyeler örgüt tarafından 
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kabul görebilmek için bunları öğrenmek zorundadır (Rosenfeld and Wilson, 2000, 

s.270). 

 

Örgüt kültürünü toplum kültürünün bir alt ürünü ya da alt kültürü olarak gören 

Eren ise, bu nedenle örgüt kültürünü bir organizasyonun içindeki kiĢilerin ve 

grupların davranıĢını yönlendiren normlar, davranıĢlar, inançlar ve alıĢkanlıklar 

sistemi olarak tanımlar (Eren, 2001, s.135). 

 

John Van Maanen örgüt kültürünü, örgütü oluĢturan bireyleri paylaĢtıkları 

bilgi, aralarındaki bilgi alıĢveriĢi, örgüt içerisindeki rutin ve rutin olmayan aktiviteler 

ile açıklamaktadır. Buna göre kültür kendi baĢına görülmemekte, ancak sunulduğu 

zaman görünür bir hale gelmektedir (Köse ve ark., 2001, s.227). 

 

Schwartz ve Davis‟e göre de örgüt kültürü, örgütteki grupların ve bireylerin 

davranıĢlarını güçlü bir biçimde Ģekillendiren normları yaratan, örgüt üyeleri 

tarafından paylaĢılmıĢ beklentiler, değerler ve inançlar kalıbıdır (Bakan ve ark., 

2004, s19).   

 

Örgüt kültürü, organizasyonun çalıĢanlarına ve müĢterilerine yönelik karar ve 

uygulamalarını biçimlendiren temel felsefe olarak da görülebilir. Bu açıdan örgüt 

kültürü; çalıĢanların düĢünce ve davranıĢlarını biçimlendiren normlar, varsayımlar, 

değerler, inançlar ve alıĢkanlıklar sistemi olarak tanımlanabilir (Barutçugil, 2004, 

s.207). 

 

Görüldüğü gibi örgüt kültürü hakkında çok sayıda tanım var olmakla birlikte; 

kavramı genellikle belirten anlam, üyelerin davranıĢını etkileyen, paylaĢılan, inanç 

ve değer seti Ģeklindeki soyut unsurlarla, sembol Ģeklinde ifade edilen (dil, tören, 

hikaye, kıyafet, gelenek, vb.) ve örgüt içinde doğrudan gözlenebilen unsurların 

bileĢkesinden ortaya çıkmaktadır. Bu açıklamaların ıĢığı altında bütüncül bir bakıĢ 

açısıyla örgüt kültürü; bir grup insan tarafından paylaĢılan, soyut (inanç, norm ve 

değerler) unsurlarla, bu soyut unsurları taĢıyan, daha görünür yüzeydeki somut 

sembollerin ve uygulamaların (hikaye, gelenek, dil, merasim, kıyafet vb.) bir bütünü 

olarak tanımlanabilmektedir (Halis, 2001, s.111). 
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Örgüt kültürü; yönetsel ve örgütsel davranıĢlara rehberlik etmek ve onları 

Ģekillendirmek için paylaĢılan ve varsayılan, insanlar ve iĢ hakkında temel 

değerlerden ve inançlardan oluĢan bir yapıya sahiptir (McCarthy, 1998, s.168). 

 

Tıpkı bireyler gibi bir kiĢiliği olan örgütler de katı veya esnek, uzak veya 

destekleyici, tutucu veya yeniliklere açık olabilmektedir (Eroğlu ve Özkan, 2009, 

s.51). 

 

Örgütsel kültür, örgüt üyelerine farklı bir kimlik veren, örgüte bağlanmasına 

yardımcı olan ve örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan iç değiĢkenleri sunmaktadır. 

Örgüte bu sembolik yaklaĢım, örgütsel kültür kavramıyla örgütü bir makine veya 

canlı bir organizma olarak görmenin ötesinde yeni bir boyut kazandırmıĢtır (ĠĢcan ve 

Timuroğlu, 2007, s.121). 

 

Örgüt analizcileri; örgüt üyelerinin deneyimlerini nasıl yorumladıklarına, bu 

yorumlamaların davranıĢlarını nasıl etkilediğine ve paylaĢılan bu yorumlamalara, 

anlamlarına ve bilgisine nasıl ulaĢtıklarına odaklanmaktadır  (Van Muijen, 1998, s. 

117). 

 

Örgütün sembolik temellerini anlamamıza yardımcı olan örgüt kültürü, sadece 

örgüte iliĢkin bir betimleme değil, aynı zamanda örgütün kendi içinde bir 

betimlemesidir (Vural, 2003, s.42). 

 

Bu sebeple örgüt; gözlemlenebilir uygulamalar, davranıĢ kalıpları ve diğer 

görünen karakteristikler ile sembolik çıkarımlar analiz edilerek anlaĢılmalı ve 

yorumlanmalıdır (van Muijen et al, 1999, s.553). 

 

Örgüt kültürü ile ilgili araĢtırmalar farklı terminoloji ve metodoloji 

kullanmalarına karĢın, sonuçlar oldukça benzerdir. Bu durum; tüm Ģirket ya da 

kurumların örgüt kültürüne sahip olduğunu göstermektedir. Bazı örgütler diğerlerine 

göre daha güçlü kültüre sahiptir ve bu kültürler bireylerin ve örgütün performansı 

üzerinde güçlü bir pozitif etki yaratmaktadır (Kotter and Heskett, 1992, s.9). 
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Her örgütün kendi kimliği yani bir kültürü olduğunu söyleyen Berberoğlu da, 

bu kültürler arasındaki benzerliklerin aynı toplumun birer alt kültürü olmasından 

kaynaklandığını öne sürmüĢtür (Berberoğlu, 2003, s.192). Bununla birlikte her 

örgütü Ģekillendiren kültür birbirinden farklıdır ve bu farklılığı yaratan temel 

boyutlar; davranıĢsal normların, beklentilerin, uygulama ve örgütsel değerlerin 

farklılığıdır (Vanderberghe, 1999, s.175). Berberoğlu; örgüt kültürleri arasındaki bu 

farklılıkların, örgütlerin kendilerine özgü amaçlarından ve faaliyet yapılarından 

kaynaklandığını da ifade etmiĢtir (Berberoğlu, 2003, s.192). 

 

Ancak unutulmamalıdır ki, örgüt kültürü, bireylerin değil organizasyonların 

karakteristiğidir. Ancak örgüt kültürü bireylerin fiili ve düĢünsel davranıĢları ile 

anlaĢılmakta ve ölçülmektedir (Hofstede, 1998, s.479). Diğer bir ifade ile kültür, 

organizasyonu, organizasyon içindeki insanlar yolu ile etkilemektedir (Masland, 

1985, s.158). 

 

Bu karakteristikler doğrudan ya da dolaylı olarak, aynı zamanda kültürün bir 

parçası olan örgütün üretkenliğini ve çalıĢanların moralini de etkilemektedir 

(Berberoğlu, 1999, s.64). 

 

Diğer bir ifade ile örgüt kültürü, çalıĢanların örgütsel olaylar ve örgütsel 

süreçlere dair temel varsayımlarla ilgili yorumlarını biçimlendirir. Schein (1991) 

kültürün; grup üyelerinin günlük hayatlarına anlam yükleyerek, nasıl davranacağına 

dair kuralları belirleyerek ve en önemlisi öngörülemeyen ve belirsiz çevre ile baĢa 

çıkma korkusunu azaltarak örgüt üzerinde büyük etken olduğuna dikkat çekmiĢtir 

(Sorensen, 2002, s.72-73). 

 

Değinilmesi gereken diğer önemli bir nokta örgütte tek bir kültürün var olduğu 

konusundaki yanlıĢ inançtır. Birçok örgütün az ya da çok iyi geliĢtirilmiĢ “kültür 

Ģemsiyesi”ne sahip olmasının yanı sıra, örgütsel alt sistemler de kültürlere sahiptirler. 

Bir örgütteki tüm üyelerin benzer değer eğilimlerini benimsemeleri beklenemez. 

Aksine örgütteki çeĢitli gruplar (örneğin iĢlevsel açıdan farklılaĢan bölümlerde 

çalıĢanlar, farklı meslek grupları gibi baĢlıca örgüt kademeleri) birçok farklı, hatta 
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karĢıt değer eğilimlerini benimseyen örgütsel alt kültürlere sahip olabilmektedir 

(Ġlhan, 2006, s.275-276). 

 

BaĢarılı olan örgütlere bakıldığında, örgütün amaçlar ile paralel değerleri örgüt 

kültürü olarak benimseyen çalıĢanlar görülmektedir. BaĢka bir deyiĢle çalıĢanların 

kendilerini örgütle bütünleĢtirdikleri, örgüt için kolaylıkla özveride bulunabildikleri 

örgütler baĢarılı olmaktadır (Köse ve ark., 2001, s.227). 

 

Örgüt kültürünün kendi baĢına tüm sorunları yok eden sihirli bir değnek 

olduğunu söylemek de son derece yanlıĢtır. Örgüt kültürünün iĢletmeleri baĢarıya 

ulaĢtırması için öncelikle örgüt stratejilerinin kültür ile uyumunun sağlanmıĢ olması 

gerekmektedir. Örgüt üyelerinin çeĢitli örgütsel süreçlere katılımını ve örgüte 

bağlanmasını sağlamıĢ kültürler aynı zamanda güçlü kültürler olarak 

adlandırılmaktadır. Ancak, örgüt üyelerinin davranıĢlarına etki etmeyi baĢarmıĢ 

güçlü kültürler tek baĢına örgütsel baĢarıyı sağlamaya yetmeyeceği de 

unutulmamalıdır (Murat ve Açıkgöz, 2007, s.2). 

 

Örneğin, kültürü anlamak otomatik olarak bir kaynak artıĢı sağlamayacaktır. 

Bununla birlikte liderlerin örgüt kültürünü doğru yorumlamaları, kaynak yaratmak 

için belirli bir yaklaĢımı nasıl gerçekleĢtireceği ya da katılımı nasıl arttıracağı 

konusunda bir karara varmak için birçok olası yola bakıĢ açısını geniĢletecektir 

(William, 1988, s.5-6). 

 

2.2.2.Örgüt Kültürünün OluĢumu 

 

Her örgüt herhangi bir Ģekilde oluĢmuĢ bir yapıya sahiptir. Bir filtre gibi 

üyeleri örgütte tutan bu yapı, çalıĢanlar tarafından ortak olarak yapılan davranıĢlar 

bütünüdür ve örgüt üyelerinin hareketlerinde ve düĢüncelerinde kendiliğinden 

oluĢmuĢ benzer bilgi birikimleri olup, kiĢilerin davranıĢları için benzer yöntemler 

geliĢtiren ve onlara iĢleyiĢle ilgili problemlerin detayları hakkında bilgi veren 

özelliklerdir. Örgütsel kültürün oluĢumunda, personelin sisteme uygun davranması 
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kaygısının dıĢında temelde dıĢsal baskılar, sosyal değerler ve spesifik örgütsel 

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

 

Bireyler;  davranıĢları için inanç sistemleri, normlar ve kültür bağlamında 

gerçek yaklaĢımlar ile kendileri tarafından yaratılan, algılanan ve kültürel etkileĢim 

yolu ile oluĢturulan bir durum edinirler ve kültürü biçimlendirirler (Hood and 

Koberg, 1994, s.160). 

 

Örgüt kültürü, örgütün etkin üyelerince bilinçli olarak yaratılabileceği gibi 

kendiliğinden de oluĢabilmektedir (Demirci ve Aydemir, 2006, s.313). 

 

Örgüt kültürünün oluĢumu dinamik bir öğrenme süreci olarak tanımlanabilir. 

Ancak kültürün devamlılığının örgütün faaliyetlerinin tekrarlardan oluĢan ve 

değiĢmeyen bir yapıda olduğu anlamına gelmeyeceği unutulmamalıdır (Gagliardi, 

1986, s.120-124). 

 

ġirketin yapısı da örgüt kültürünün belirginleĢmesinde çok önemli bir faktör 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bir aile Ģirketinin örgüt kültürü ile halka açık bir Ģirketin 

ya da bir kurumun kültürleri birbirinden çok farklı bir biçimde oluĢacaktır. Ayrıca 

örgüt kültürü üzerinde Ģirketin ya da kurumun ait olduğu ülkenin ulusal kültürünün 

etkisi de bu oluĢumda etkin rol oynayacaktır. Örgütler aynı ülkede ve aynı sektörde 

olsalar dahi yine de örgüt kültürlerindeki farklılıklar derin, hatta kimi zaman ulusal 

kültür farklılıkları kadar derin olabilecektir (Mitchell, 2002, s.180-181). 

 

Dolayısıyla bir örgütün inançları, tutumları ve değerleri; örgüt içi unsurlara, 

örgütün içinde bulunduğu dıĢ çevrenin özelliklerine ve örgütün tarihine bağlı olarak 

geliĢmektedir. Örgütün kurucuları, liderleri, örgütün yaĢı, yapılan iĢ ve örgüt 

üyelerinin özellikleri iç çevre faktörleri olarak ortaya çıkmaktadır. Örgütün içinde 

bulunduğu sektörel ve toplumsal özellikler ise dıĢ çevre faktörleri olarak kültürel 

yapıyı etkiletmektedir. Bu iç ve dıĢ faktörler, örgütlerin kültürel özellikler açısından 

birbirleriyle olan benzerliklerini ve farklılıklarını açıklamaktadır  (Erdem ve ĠĢbaĢı, 

2001, s.35). 
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Örgüt kültürünün oluĢumuna etki eden iç faktörler olarak; kurucular, faaliyet 

alanı, yöneticiler ve yönetim yaklaĢımı, alt kültürler, ödül sistemi, çatıĢma toleransı 

ve iletiĢim kalıpları sayılabilir (Bakan ve ark., 2004, s.28). 

 

Örgütler farklı sektörlerde eylemlerini sürdürürler. Bu durum örgütlerin 

teknolojik ihtiyaçlarını becerilerini ve kullanmaları gereken kaynakları 

belirleyecektir. Farklı çevrelerin farklı talepleri örgütlerin kültürlerini bu çevrelerin 

çizdiği sorumluluklar çerçevesinde değiĢtirmek zorunda bırakmaktadır (Terzi, 2000, 

s.30). Bu çevresel dıĢ faktörler arasında da toplumun yapısı, genel kültür, içinde 

bulunulan sektör, devlet ve yasalar, tüketiciler ve rakipleri saymak mümkündür 

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

 

Örgüt kültürünün oluĢum aĢamalarına bir baĢka yaklaĢım ise aĢağıdaki 

aĢamaları içermektedir (Doğan, 1997, s.63): 

 

 Birinci aĢamada; tek bir kiĢi, yani örgütün veya organizasyonun kurucusu, 

yeni bir giriĢim fikrine sahip olur. 

 

 Ġkinci aĢamada, örgütün kurucusu bir ya da daha çok anahtar kiĢiyi örgüte 

getirir ve görüĢlerini bu grupla paylaĢır. Bu getirilen kiĢiler, iĢletme kurucusunun 

bakıĢ açısını taĢırlar. Tüm grup elemanları böyle bir fikrin doğru, iyi ve değerli 

olduğu, biraz risk taĢıdığı, zaman, para ve enerji harcamaya değeceği inancındadırlar.  

Üçüncü aĢamada, kurucunun oluĢturduğu bu grup, örgüt için bina, yer ve fon 

bulmaya çalıĢır. 

 

 Son aĢamada ise, pek çok kiĢi örgüte dahil edilir ve genel örgüt kültürü 

hikayesi inĢa edilmeye baĢlanmıĢ olur. 

 

Her örgütün tarihsel geçmiĢi diğer örgütlerden farklı bir sürece sahip olmakla 

beraber, kuruluĢ sürecinin temel adımları fonksiyonel olarak birbirine 

benzemektedir. Bu adımları Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Schein, 1991, s.14-

15):  
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 Bir kiĢi yeni bir giriĢim için bir fikre sahiptir. 

 

 Kurucu grup, ortaya konan fikrin en iyisi olduğu konusunda anlaĢmaya 

dayalı olarak yaratılmıĢtır. Ortaya konan fikir gerçekleĢtirilebilir ve bazı 

riskleri almaya değerdir. 

 

 Kurucu grup, örgütü kurmak için birleĢtirilmiĢ bir çaba içinde hareket 

etmeye baĢlar. 

 

 Kurucu ya da kurucu gruba bağlı olarak, diğer üyeler örgüte dahil 

edilirler ve böylece grup kendi tarihini oluĢturmaya ve geliĢtirmeye 

baĢlar. 

 

Gagligardi ise örgüt kültürünün oluĢumundaki temel aĢamaları dörde 

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

 

Birinci aĢamada, örgütün kuruluĢu sırasında liderin bilinçli bir görüĢü vardır. 

Bu görüĢler onun eğitimi, deneyimi ve çevre hakkındaki bilgisine dayanan 

görüĢlerdir. Bu görüĢler onu bir giriĢimde bulunmaya, insanları ve kaynakları bir 

araya getirerek bir ürün ortaya çıkarmaya iter. Bu aĢamada örgütün bütün üyeleri 

kendisi ile aynı düĢünceleri paylaĢmayabilirler. Ancak liderin davranıĢları istediği 

biçimde yönlendirme gücü vardır. 

 

Ġkinci aĢamada, lider tarafından yönlendirilen davranıĢlar istenilen sonuca 

ulaĢtığında, tecrübeye dayandırılmıĢ olan inançların bütün üyeler tarafından 

benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullanılması beklenir. Sağlanan bu 

inançla kontrolün psikolojik ve ekonomik maliyetleri azaltacak, sistemin verimliliği 

artacak ve tasarruf edilen kaynaklar örgütün temel stratejisini güçlendirmede 

kullanılabilecektir. 

 

Üçüncü aĢamada, istenilen sonuçlara ulaĢılmaya devam edildiğinden emin olan 

örgüt üyeleri ilgilerini sonuçlardan nedenlere çevirirler. Sonuçlar örgütte zamanla 
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göz ardı edilir ve sadece nedenler ortada kalır. Böylece hangi nedenlerin ve 

yöntemlerin geçerli olduğu yer eder. 

 

Son aĢamada ise sorgusuz benimsenen değerler giderek örgüt üyeleri 

tarafından yaĢanmaya çalıĢılır. 

 

Genel olarak örgüt kültürünün oluĢumu ile ilgili üç temel görüĢ bulunmaktadır 

(Duygulu ve Eroğluer, 2006, s.2): 

 

Birincisi; (Robbins, 1988, s.307; Wilkins ve Quchi, 1983, s.472; Peters ve 

Waterman, 1987, s.132; Pettigrew, 1979, s.574), kuruluĢ sürecinde örgüt 

kurucularının oynadığı rolden kaynaklanır.  

 

Gruplar ya da örgütler rastlantısal olarak ya da kendiliğinden meydana gelmez, 

genel olarak bilinçli bir Ģekilde yaratılılar. Çünkü bazı Ģeyleri baĢarabilmek için bir 

grup insanın davranıĢların nasıl düzenlenebileceğini görebilmek amacıyla bir kiĢi 

liderliği ele alır. ĠĢletmeler, bir pazar içinde yeni bir ürün yada hizmet yaratabilme ile 

ilgili nasıl bir birleĢtirilmiĢ çabaya ihtiyaç duyacağına dair bir vizyona sahip bir 

giriĢimci tarafından yaratılırlar. Bu giriĢimci, yeni bir grup oluĢtururken birbirinden 

farklı geçmiĢlere sahip birden fazla insanı bir araya getirecektir. Bu bireyleri aynı 

amaç çevresinde harekete geçirebilmek için giriĢimcinin veya kurucunun kendi 

felsefe ve değerlerini bu gruba tam anlamıyla aktarabilmesi ve benimsetebilmesi 

zorunludur (Schein, 1991, s.14). 

 

Geleneksel olarak kültürün oluĢumunda örgütün kurucuları etkisi büyüktür. Bu 

kiĢiler örgütün nasıl olması gerektiği hakkında bir vizyon sahibidir. Örgüt kültürü, 

kurucuların önyargı ve varsayımları arasındaki etkileĢimden ve ilk üyelerin kendi 

deneyimlerinden ortaya çıkar. Örnek olarak, IBM‟nin kurucusu Thomas J. Watson  

1956 yılında ölmüĢ olmasına karĢın; kurduğu araĢtırma geliĢtirme, ürün yenilikleri, 

çalıĢanların kıyafetleri ve ücret politikaları hakkındaki görüĢleri halen IBM 

firmasında kullanılmaktadır (Robbins, 1988, s.307). 
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Kurucuların felsefesi ile baĢlayan örgüt kültürü,  çalıĢan seçiminde kullanılan 

kriterleri etkiler. O anki üst yönetimin hareketleri kabul edilir, var olan ve olmayan 

davranıĢların genel çerçevesini oluĢturur. ÇalıĢanların nasıl sosyalleĢeceği, seçim 

sürecinde yeni çalıĢanlar ile örgütün değerlerinin eĢleĢmesinde ulaĢılan baĢarıya ve 

üst yönetimin sosyalleĢme yöntemleri konusundaki tercihleri ile direkt ilgilidir 

(Robbins, 1988, s.313).  

 

Hellgriel, Slocum ve Woodman‟a göre de tepe yönetim, örgüt kültürünün 

oluĢumunda kilit role sahiptir. Çünkü örgüt kültürü  kendi yüzünü yönetim 

uygulamaları ile gösterir. Tepe yönetim bu uygulamaları ortaya koyacak ve 

yönetecek güce sahiptir. Aynı zamanda bilgiyi, çalıĢanlara daha yakın bir konumda 

olan ve çalıĢanlara bilgi akıĢını sağlayacak daha düĢük seviyedeki yöneticilere 

iletirler. Böylece tepe yönetimi daha düĢük seviyedeki yöneticilere yardımcı olarak 

örgüt değerlerini çalıĢanlar ile paylaĢabilmiĢ olur (Hellriegel et al, 1995, s.487-488). 

 

Ġkinci görüĢ; üyelerin iç bütünleĢme ve çevreye uyum sorunlarını çözmek 

amacıyla girdikleri etkileĢiminden kaynaklanır. 

 

Tüm örgüt ve gruplar bir Ģekilde yeni üyeler ile sosyalleĢir, ancak bu süreç 

bunun ne kadar kesin, kapsamlı ve uzun olacağına bağlı olarak değiĢkenlik gösterir. 

Genel olarak hızlı sosyalleĢmenin avantaj olduğu açıktır. Bireysel olarak, 

sosyalleĢme yeni iĢin neden olduğu endiĢe ve belirsizliği hızlı bir Ģekilde azaltır. 

Organizasyon açısından ise, yeni çalıĢanların hızlı bir Ģekilde etkin çalıĢmasını 

sağlamaktadır. Eğer etkin bir kültür söz konusu ise, sosyalleĢme süreci örgütün 

baĢarısına katkıda bulunur (Hellriegel et al, 1995, s.487-488). 

 

Sonuncu görüĢ ise; örgüt üyelerinin, örgüt kimliği, denetim, bireysel 

gereksinimler ve kabul görme sorunlarına yönelik geliĢtirdikleri çözümlerin 

oluĢturduğu durumdur. 

 

Seçim süreci, performans değerlendirme kriteri, ödül alıĢkanlıkları, eğitim ve 

kariyer geliĢim uygulamaları ve ilerleme prosedürleri; iĢe alınan kiĢilerin örgüt ile 
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uyumunu sağlar, destekleyenleri ödüllendirir  ya da bunu reddedenleri cezalandırır 

(ve hatta iĢten çıkartır) (Robbins, 2003, s.690). 

 

Böylece ortak amaçlar için bir örgüt bünyesinde bir araya gelen çalıĢanlar, 

ortaklaĢa yaptıkları eylem ve iĢlemler için yüceltici, haklı çıkarıcı ve yargılayıcı 

ölçütler geliĢtirirler. Böylece örgütün içinde bir kültürel yapı oluĢmaya baĢlar 

(BaĢaran, 1989, s.10). 

 

2.2.3.Örgüt Kültürünün Önemi 

 

1980‟li yıllarda örgüt kültürü, örgütsel baĢarıyı sağlamada potansiyel unsur 

olarak görülmeye (Peters and Waterman, 1982; Schein, 1985) baĢlanmıĢtır (Key, 

1999, s.218). 

 

Son yıllardaki çalıĢmalar örgüt kültürünün, Ģirketlerin uzun dönemdeki finansal 

performansı üzerindeki etkisine dikkat çekmiĢtir. Örgüt kültürü Ģirketlerin baĢarı ya 

da baĢarısızlığı üzerindeki etkisini belirlemede gittikçe daha önemli bir faktör haline 

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

 

General Electric, General Motors, IBM, Mitsubishi, Sony, Phillips ve Siemens 

gibi dünyanın en önemli firmalarına bakıldığında; bu firmaları dünyan en büyükleri 

yapan stratejik düĢünceleri, açık örgüt yapıları, yönetim sistemleri ve baĢarılı 

liderleri bir bütün olarak düĢünüldüğünde, bu bütünün örgüt kültüründen baĢka bir 

Ģey olmadığı gözükmektedir (Schwartz and Davis, 1981, s.30).  

 

Bu örneklere bakıldığında, örgüt kültürünün örgütün yöneticileri ve çalıĢanları 

açısından sağlayacağı yararların yadsınamaz bir gerçek olduğu ortaya çıkmaktadır. 

 

Bu nedenle örgüt kültürünü anlamak değerlendirmek günümüzün baĢ 

döndürücü hızla değiĢen dünyasında baĢarı ya da baĢarısızlığın temel nedeni 

olabilmektedir (Harris, 2003, s.26). Örgütsel kültür, çalıĢma yaĢamında güçlü bir 

değer mekanizması olarak da adlandırılabilir (ĠĢcan ve Timuroğlu, 2007, s.121). 
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Örgüt kültürü, çalıĢanların belli standart, norm ve değerleri anlamalarına ve 

böylece kendilerinden beklenen baĢarıya ulaĢma hususunda daha kararlı ve tutarlı 

davranmalarına, böylece yönetici-çalıĢan uyumunun artmasına yardımcı olur. Ayrıca 

iĢ yapma yöntem ve süreçlerinde standart uygulamalar getirerek örgüt verimliliğini 

arttırır (Eren, 2001, s.115). Örgüt için bir denge kaynağı görevi görerek, örgüt 

çalıĢanları için bir güvenlik duygusu sağlarken, iĢlerini istekli bir Ģekilde yapmaları 

konusunda da teĢvik edici bir rol oynamaktadır (Terzi, 2000, s.57). 

 

Örgüt kültürü, örgütün gerçekte nasıl çalıĢtığı konusunda geniĢ bir bakıĢ açısı 

sağlar (Wilkins, 1983, s.25). Diğer bir ifade ile örgüt kültürü aynı zamanda kendi 

dünyamıza nasıl anlam katacağımızı ve olayları nasıl yorumlayacağımızı etkileyerek 

güçlü bir mekanizma iĢlevi görür (Shah, 2007, s.3). 

 

Örgüt kültürü aynı zamanda bir organizasyonun yönetim sisteminin temelidir. 

Bu temel, ana prensipleri açıklayan ve pekiĢtiren yönetim uygulamaları ve 

davranıĢlarının bir sonucudur. Bu prensipler ya da inanlar örgüt üyeleri tarafından 

paylaĢılır (Pool, 2000, s.33). 

 

PaylaĢılan bu değerler örgütün her yönüne etki ederek örgütsel yaĢamı 

Ģekillendirir. Verimlilik, performans, bağlılık, kendine güven ve etik davranıĢlar gibi 

sonuçları ortaya çıkaran, örgüt kültürüdür (Ritche, 2000, s.1).  

 

Örgüt kültürü, örgüt üyelerini birbirine ve örgütü de topluma bağlayan önemli 

bir sosyal bağ vazifesi görmektedir. Bir örgüt, ancak organizasyon yapısı içinde yer 

alan üyelerinin uyum içinde benimsenmiĢ ortak amaçlar, standartlar, değerler, felsefe 

ve ideolojileri paylaĢması halinde var olabilir ve amaçlarını gerçekleĢtirebilir (Eren, 

2001, s.373). 

 

Organizasyonda sosyal anlamda bir manyetik alan yaratan kültür, çalıĢanların 

davranıĢ ve yaklaĢımlarını yönlendiren ve biçimlendiren bir kontrol mekanizması 

olarak görev yapar. 
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Örgüt kültürü, bir organizasyonda dört önemli fonksiyonu yerine getirir: 

 

 ÇalıĢanlara kurumsal kimlik kazandırır: ÇalıĢanların kendilerini kuruma 

ait hissetmelerini, kurum için çalıĢmanın aynı zamanda o kurumun baĢarılarına da 

ortak olarak görmelerini sağlar. ÇalıĢanların, kurum için çalıĢıyor olmasının yanı sıra 

kurum kimliğini de benimsetir. 

 

Ortak sahiplenmeyi kolaylaĢtırır: ÇalıĢanların kendilerini kuruma 

adamalarını sağlar. Kurum için yeni bir Ģeyler yapmak, kuruma kazandıracaklarına 

yenilerini eklemekte çalıĢmalar yapmalarını destekler. Kurumu sahiplenen çalıĢan, 

kurum için özveride bulunmak durumunda kaldığında bundan rahatsızlık duymaz. 

Dolayısıyla kuruma bağlılık yüksek düzeyde gerçekleĢir. 

 

 Sosyal sistemde kararlılığı sağlar ve geliĢtirir: ÇalıĢanların kurumun 

amaçlarına ulaĢmasında yapamayacakları Ģey olmaz. Tutkuyla iĢlerine bağlı olurlar 

ve çalıĢmalarında hep baĢarıyı ve kurumun daha iyiye gitmesini hedeflerler. Kendi 

çıkarlarından çok kurum çıkarlarını düĢünecek boyutta bağlılık sağlanır. 

 

 ÇalıĢanların tutum ve davranıĢlarını çevreye duyarlı ve uyumlu olarak 

biçimlendirir: ÇalıĢanların tutum ve davranıĢlarında kurum kültürüne uygun ve aynı 

zamanda çevreye uygun olarak düzenlenmesini sağlar. ÇalıĢanların kültüre uyum 

sağlaması aĢamasında davranıĢlarını biçimlendirir (Barutçugil, 2004, s.209). 

 

Örgüt kültürünün önemini ve örgüte sağladığı yararları aĢağıdaki gibi 

sıralamak mümkündür: 

 

 Örgüt kültürü, çalıĢanların belirli standartları, normları ve değerleri 

anlamalarına ve böylece kendilerinden beklenen baĢarıya ulaĢmaları konusunda daha 

tutarlı olmalarına, böylece yöneticileri ile daha uyum içinde çalıĢmalarına yardımcı 

olur.  
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 Örgüt kültürü, yeni yöneticilerin bilgi, beceri ve davranıĢlar kazanmalarına 

yardımcı olarak yetiĢme ve geliĢmelerine olumlu katkılar sağlar. Böylece yöneticileri 

organizasyonun temel değer ve dinamiklerine uygun biçimde geliĢtirir. 

 

 Örgüt kültürü, örgüt içi haberleĢeme ve bireyler arası iliĢkilerde önemli role 

sahiptir. Kültür; personel arasında birliktelik sağlar ve takım ruhunu geliĢtirir ve 

örgüte bağlılığı arttırır.PaylaĢılan bir örgüt kültürü ile örgüt içi grup ve ikiliklerin de 

önüne geçmeyi sağlar. 

 

 Amaç ve algıdaki farklılıklardan kaynaklanan örgüt bünyesindeki çatıĢmalar, 

örgüt kültürü sayesinde geliĢen bazı standart uygulamalar ve süreçler yardımı ile 

azaltılır. 

 

 Örgüt kültürü; semboller, törenler, kahramanlar, sloganlar ve hikâyeler 

yardımı ile nesilden nesile aktarılır ve örgütsel yaĢamı sürekli tutar. 

 

 Kültür, bir örgüt için tanıtıcı bir kimlik gibidir. Bir örgüt hakkında 

değerlendirmeler o örgütün kültürü vasıtasıyla yapılır. DavranıĢ, tutum, örgüt içi ve 

örgüt dıĢı iliĢkilerde örgüt kültürünün etkisi görmek mümkündür (Eren, 2001, s.168-

169). 

 

Andrew Brown ise “Organizational Culture” adlı kitabında örgüt kültürünün 

örgütteki koordinasyon ve kontrol süreçlerini güçlendirdiğini, örgütteki belirsizliği 

azalttığını, bununla birlikte motivasyonu artırdığını ve rekabet üstünlüğü sağladığı 

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

 

Rollinson ve Broadfield ise örgüt kültürünün önemini aĢağıdaki maddelerle 

özetlemiĢtir (Rolinson, 2002, s.530): 

 

 Kültür; örgüt kültürünün örgüt üyeleri tarafından paylaĢılması sonucu örgütü 

bir çatı gibi çevreler. 
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 Kültür, örgüt üyelerinin davranıĢlarını yönlendirir ve yeni üyelerin de 

davranıĢlarını düzenler. 

 

 Örgütte özel ve genel olan Ģeylerin neler olduğunu örgüt kültürü belirtir. 

 Örgüt kültürü, belirli semboller ve bireylerin anlamlı bulduğu davranıĢ, dil 

gibi gözlenebilir Ģeylere sahiptir. 

 

 Örgüt kültürü; örgüt üyelerini bir arada tutan ideolojiyi, değerleri ve 

varsayımları içeren görülemeyen bir dürtü gücüne sahiptir. 

 

Görüldüğü üzere olumlu ve güçlü bir örgüt kültürü; örgütsel performansın, 

örgütsel bağlılığın, motivasyonun ve iĢ tatminin artıĢı gibi kiĢisel ve kurumsal birçok 

olumlu etkiyi beraberinde getirmektedir. ÇalıĢma kapsamında örgüt kültürünün iĢ 

tatminine olan etkileri incelenecektir. 

 

2.2.4.Örgüt Kültürünün Boyutları 

 

Örgüt kültürü, örgütü diğerlerinden ayıran ve farklı kılan, örgüt üyelerince 

paylaĢılan temel felsefeyi temsil etmektedir. PaylaĢılan bu felsefe ise örgütün temel 

değerlerinden meydana gelmektedir. Örgüt kültürünün boyutlarını, kavramın 

soyutluğundan dolayı kesin çizgilerle belirlemek zor olmakla birlikte, örgüt 

kültürünün birbirine bağlı ve iliĢkili bazı boyutlarından söz etmek mümkündür. 

Örgüt kültürünün varlığı bir gerçeklik ise, tanımlanabilen ve ölçülebilen, açık ve 

belirli boyutlarının da var olması kaçınılmazdır (Robbins, 1990, s.438). 

 

Örgüt kültürü çalıĢmaları, örgütteki kültürü geniĢ kapsamlı ve çok boyutlu 

olarak tanımlamıĢtır. Tanımlar derin ve geniĢ bir kültürü yansıtmakta ve bunlar 

büyük oranlarda organizasyonel aktivitelerle bağdaĢtırılmaktadır (Morrison et al, 

2006, 39). 

 

Örgüt kültürünü, birçok boyut ile karakterize edilmiĢ karmaĢık bir fenomen 

olarak nitelendirmek mümkündür. Örgüt kültürünü analiz eden bilim adamları, örgüt 
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kültürünü değiĢik sayıda boyut ile tanımlamıĢlardır. Hatta bu çalıĢmaların bazıları 

ortaya koydukları boyut ve anlamları bağlamında birbirine oldukça yakındır.  

 

Genel olarak  örgüt kültürü ile ilgili araĢtırmalar üçe ayrılırlar: Birinci grup; 

sadece kültürü tanımlayan bilimsel çalıĢmalar (Schein, Nahavandi and Malekzadeh, 

Spivak), ikinci grup, örgüt kültürünü boyutlandıran çalıĢmalar (van der Post et al, 

Veiga et al, Sarros et al) ve üçüncü grup ise ilk iki gruptaki çalıĢmaların teorik veya 

ampirik geçerliliğini araĢtıran çalıĢmalardır (Marcoulides and Heck, Child and Olie, 

Denison, Larsson and Finkelstein, Kangis et al, Horwitz et al, Nahm et al) 

(Ginevičius1 and Vaitkūnaitė, 2006, s.201). 

 

Hofstede ve arkadaĢları (1990) yaptıkları önemli bir ampirik çalıĢmada örgüt 

kültürünün bir iĢletmede çalıĢan bireylerden değil, bu bireylerin oluĢturdukları 

departmanlar bazında incelenmesini savunmaktadırlar. Anılan çalıĢmada, değerler 

sistemi, temel sosyo-kültürel boyutları temsil emektedir ve örgütün özünü oluĢturan 

bu kültürel boyutlar aĢağıda belirtilmiĢtir (Yahyagil, 2004, s.7): 

 

 Süreç - sonuç odaklı olmak (process oriented vs result oriented) 

 ÇalıĢan - iĢ odaklı olmak (employee oriented vs job oriented)  

 ġirketle özdeĢmiĢ - profesyonel yaklaĢım (parochial vs professional)  

 Açık - kapalı iletiĢim sistemi (open system vs closed system)  

 Yapısal – esnek/yapısal kontrol sistemi (loose and tight control)  

 Piyasa odaklı - normatif yaklaĢım (pragmatic / market-oriented vs. 

normative) 

 

Bu kavramsal boyutların kullanılması Hofstede‟nin anılan çalıĢmalarında 

olduğu gibi, uluslararası nitelikteki kültür araĢtırmalarında anlamlı sonuçlar 

vermiĢtir. Bu amaçla geliĢtirilen 4 temel sosyokültürel boyut mevcuttur. Bunlar;  

 

 Güç aralığı (power distance)  

 Bireycilik-ortaklaĢacılık (individualism-collectivism)  

 Belirsizlikten kaçınma (uncertainty avoidance)  
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 Erkeksi – diĢicilik değerler (masculinity-femininity)  

 

Bu dört boyuta daha sonra kısa ve uzun süreli zaman oryantasyonu (time-

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

 

Sosyokültürel boyutlar açısından benzer bir diğer çalıĢma da Trompenaars 

(1994) tarafından yapılmıĢ olup, bir sosyal çevreyi oluĢturan bireylerin birbirleriyle 

olan iliĢkilerinin niteliği esasına göre 5 farklı boyut tanımlaması yapılmıĢtır. 

Hofstede ile önemli paralellik içeren bu sosyokültürel boyutlar Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Yahyagil, 2004, s.8): 

 

 Kuralcılık ve (ayrıcalıklık) özelsellik (universalism-particularism)  

 Bireycilik ve (toplumsalcılık) ortaklaĢacılık (individualism-

communitarianism)  

 Duygusallık ve mantık odağı (neutral-emotional)  

 Özgün ve yaygın (specific-diffuse)  

 KazanılmıĢ ve sonradan-elde edilmiĢ statü algısı (achievement-ascription) 

 

Genel olarak örgüt kültürünün tanımlanıp ölçülmesinde, belirlenmesinde esas 

olan 10 boyuttan söz edilmektedir (Aydoğan, 2004 , s.209). 

 

 Bireysel inisiyatif boyutu: Örgüt çalıĢanlarının sahip olduğu özgürlük ve 

sorumluluk derecesidir. 

 Risk toleransı boyutu: ÇalıĢanların ne derecede saldırgan ve rekabetçiliğe, 

yeniliklere açık olmaya, risk almaya teĢvik edildiğidir. 

 Yön boyutu: Örgütün çalıĢanlarına verdiği açık hedefler ve kendilerinden 

beklenilen performans derecesidir. 

 BütünleĢme boyutu: Örgütü oluĢturan birimlerin ne dereceye kadar birlikte 

ve koordineli bir biçimde faaliyette bulunduğunun derecesidir. 

 Yönetim desteği boyutu: Örgüt içinde yöneticilerin astlarına sağladığı açık 

iletiĢim, yardım ve desteğin derecesidir. 
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 Kontrol boyutu: Örgütte geçerli olan kural ve yönetmelikler ile çalıĢanların 

davranıĢların kontrol etmek üzere yapılan denetimlerinin sayısıdır. 

 Kimlik boyutu: ÇalıĢanların uzmanlık alanları veya belirli çalıĢma 

gruplarından ziyade örgütü bir bütün halde görme ve tanımlarının 

derecesidir. 

 Ödül sistemi boyutu: Ödüllerin kıdem, kayırma yerine ne dereceye kadar 

çalıĢanların performanslarına bağlı olarak verilme derecesidir. 

 Fikir ayrılıklarına verilen tolerans boyutu: ÇalıĢanlar arasında ortaya çıkan 

çatıĢmalara ve açık eleĢtirilere gösterilen toleransın derecesidir. 

 ĠletiĢim modelleri boyutu: Örgütsel iletiĢimin, resmi otorite ve hiyerarĢiyle 

ne kadarının sınırlandırıldığının derecesidir. 

 

Likert; Sistem 4 yönetim yaklaĢımında örgütsel değiĢkenleri; liderlik, 

güdüleyici güçler, iletiĢim süreçler, etkileĢim süreçleri, karar verme süreçleri, amaç 

belirleme süreçleri, kontrol süreçleri performans beklentileri ve eğitim olarak 9 

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

 

Litwin ve Stringer ise bu boyutları; yapı, sorumluluk, ödül, risk, yakınlık, 

destek, standartlar, çatıĢma ve kimlik olarak tanımlamıĢtır (Litwin and Stringer, 

1968, s.81-82). 

 

Gordon ve Cummins de örgütsel açıklık, karar verme, örgütsel birleĢme, 

yönetim tarzı, performans uyumu, örgüt canlılığı, tazmin ve insan kaynakları 

yönetimi olarak 8 boyut belirlemiĢtir (Gordon and Cummins 1979, s.29). 

 

Peters ve Waterman mükemmel örgütün sekiz boyutunu; harekete karĢı  

önyargı, müĢterilere yakınlık, otonom ve giriĢimci iderlik, insane verimliliği, baĢarılı 

yönetilen değer sistemleri, iĢini bilme, basit örgüt yapıları ve dağıtılmıĢ otorite olarak 

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

 

Hewlett-Packard Ģirketinin örgüt kültürü boyutları ise müĢteri odaklılık, 

çalıĢkanlık, aile ortamı, çalıĢana verilen önem, örgüt içi iĢbiliği, giriĢimci ruh, 
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yönetim tarzı, sosyal yakınlık davranıĢı ve kâr olarak tanımlanmıĢtır (Fombrun et al, 

1984, s 220).  

 

Rossiter ise örgüt kültürünü; yetki devri, bölümler arası takım çalıĢması, 

çalıĢanları sonuçlara katkıda bulunmaları amacıyla güçlendirme, çalıĢanların teknolji 

ile entegrasyonu ve son olarak paylaĢılan amaçlar olarak beĢ boyutta gruplamıĢtır 

(Rossiter, 1989, s.15).  

 

Robbins, örgüt kültürünün ölçülebilen boyutlarını; bireysel giriĢim, risk 

toleransı, yönetim, entgrasyon, yönetim desteği, kontrol, kimlik, ödül sistemi, 

çatıĢma toleransı ve iletiĢim modelleri olarak sıralamıĢtır (Robbins, 1990, s.430). 

 

Allen ve Dyer ise örgüt için; performans kolaylaĢtırma, iĢe katılım, eğitim, 

lider-ast etkileĢimi, kanun ve prosedürler, yüzleĢme ortamı olarak yedi boyut 

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

 

Denison ise; çalıĢma örgütü, iletiĢim akıĢı, insanlara verilen önem, karar verme 

uygulamaları, etki ve kontrol, bürokrasinin azlığı, koordinasyon, iĢ reddi, ödül, iĢ 

açıklığı, yönetim desteği, yönetsel takım kurulması, yönetsel amaçlara vurgu, 

yönetimin çalıĢma kolaylığı, eĢ düzey desteği, eĢ takım kurulması, eĢ amaçla vurgu, 

eĢ çalıĢma kolaylığı, grup çalıĢması, tatmin, amaçların bütünlüğü baĢlıkları altında 

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

 

House‟a göre de örgüt kültürü; belirsizlikten kaçınma, güç mesafesi, örgütsel 

ortaklık, grup içi ortaklık, cinsiyet eĢitliği, iddialı olma, gelecek odaklılık, 

performans odaklılık ve insan odaklılık boyutlarından meydana gelmektedir. Son 

dönemde birçok araĢtırma tarafından bu boyutlar kullanılmıĢtır (Cuong and 

Swierczek, 2008, s.160). 

 

Van der Post, de Coning, ve Smit ise; insan kaynakları uzmanları ile ortaklaĢa 

gerçekleĢtirdikleri bir panelde, belirledikleri toplam 114 boyutu kategorilendirmiĢ ve 

15 boyutlu bir sentez ortaya çıkarmıĢlardır. Belirledikleri boyutlar; çatıĢma çözümü, 

kültür yönetimi, müĢteri odaklılık, değiĢim eğilimi, çalıĢanların katılımı, amaçların 
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belirliliği, insan kaynaklarının yönlendirilmesi, örgüt ile ilgili tanımlar, otorite, 

yönetim tarzı, örgüt odaklılık, örgüt bütünleĢmesi, performans yönetimi, ödül 

yönetimi ve görev yapısıdır (Post et al, 1997, s.153). 

 

Ginevičius ve Vaitkūnaitė ise toplam 53 çalıĢmayı derleyerek; iletiĢim, 

yönetim tarzı, ödüllendirme ve özendirme sistemi, karar alma, strateji ve amaçlar, 

iĢbirliği ve dayanıĢma, koordinasyon ve bütünleĢme, innovasyon, adaptasyon, 

öğrenme, normlar, kurallar ve değerler, organizasyon yapısı, dıĢ çevre ile ilgili 

konularda davranıĢ, örgütsel iklim, kontrol mekanizması, ilgi, bilgi aktarımı, 

çalıĢanlara ilgi, uzlaĢma, çalıĢanların sorumluluk ve özgürlük dereceleri, çalıĢanları 

güçlendirme, çalıĢanları seçme sistemi, vizyon, misyon ve politik yatırımlar olarak 

yirmi beĢ değiĢken boyut tanımlamıĢ; bu yirmi beĢ boyutu kendi aralında 

gruplandırmak sureti ile de 12 boyutlu örgüt modelini ortaya koymuĢlardır. Bu 

boyutlar; katılım, iĢbirliği, bilgi aktarımı, öğrenme, müĢterileri önemseme, uyum, 

stratejik yönetim, ödül ve teĢvik sistemi, kontrol sistemi, iletiĢim, anlaĢma, 

koordinasyon ve bütünleĢmedir (Ginevičius and Vaitkūnaitė, 2006, s.203-208). 

 

Yukarıdaki çalıĢmalarda ele alınan boyutların farklılığı da göstermektedir ki; 

gruplamalar birbine yakın olmakla beraber örgüt kültürünün boyutları hakkında net 

bir fikir birliği bulunmamaktadır. 

 

2.2.5.Örgüt Kültürünün Düzeyleri 

 

Örgüt kültürü düzeylerini açıklamak için kullanılan kavramlardaki büyük bir 

çoğunluk aynı Ģeyi ifade etmeye çalıĢmakla birlikte konuyla ilgili literatürde tam bir 

görüĢ birliği bulunmamaktadır. 

 

Örgüt kültürünün düzeyleri, bazı araĢtırmacılar tarafından, yüzeyde yer alan 

görülebilir ve daha derin düzeydeki görülemez gerçekler Ģeklinde iki farklı düzeyde 

ele alınmıĢtır. Görülebilir düzey, örgütün içinde gözlenebilen kültür unsurlarını 

temsil etmektedir. Örgüt üyelerinin kıyafeti, örgüte iliĢkin hikayeler, semboller, 

törenler kutlamalar vb. kültür analizinde görülebilir ipuçlarıdır. Daha derin düzeyde 
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ise davranıĢa biçim veren değer ve normlar yer almaktadır. Benzer Ģekilde örgüt 

kültürünün düzeylerini inceleyen bazı araĢtırmacılar ise, unsurları, görünüm ve 

değiĢme kabiliyeti bakımından ele almıĢlardır. Onlara göre daha derin düzeyde ve 

değiĢtirmenin son derece güç olduğu kültür, örgütteki insanlar tarafından paylaĢılan 

değerleri ifade etmektedir. Daha görünür düzeyde ise, üyelere yol gösteren somut 

davranıĢ modelleri yer alır (Halis, 2001, s.112-113). 

 

Hofstede örgüt kültürü düzeylerini en derinden dıĢa doğru değerler, törenler, 

kahramanlar ve semboller Ģeklinde sıralamıĢtır. En derindeki bu değerler; davranıĢ ve 

tutum ve davranıĢlara yön veren, değiĢtirilmesi en zor kültürel düzey olarak ifade 

edilmektedir. Örgüt kültürünü oluĢturan düzey bu değerlerdir. Törenler, değerlerden 

sonra davranıĢ ve tutumların oluĢturulmasında öneme sahipken; kahramanlar ise bu 

davranıĢ ve tutumlardaki rol modelleridir. En dıĢ düzeyde de  kültüre iliĢkin 

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

 

Her örgüt üyesinin, kendisi farkında olmasa bile, örgütün yazılı olmayan yanı 

olan kültürün bir parçası olduğunu söyleyen Daft; örgütün temel değerleri ile çeliĢen 

program ve stratejiler belirlendiğinde, örgüt kültürün buna doğal bir reaksiyon 

göstereceğini ifade etmiĢtir. Daft‟a göre örgüt kültürünün iki temel düzeyi 

bulunmaktadır. Ġlki, örgüt üyelerince paylaĢılan, kıyafet ve davranıĢ Ģekilleri, 

semboller, hikayeler ve seremoniler gibi görülebilir ve gözlenebilir davranıĢlardır. 

Bu kavramlar örgüt üyelerinin zihinlerindeki derin değerlerin birer yansımasıdır. 

Gerçek kültür ise bu derinlerdeki değerler, inançlar, varsayımlar ve düĢüncelerle ilgi 

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

 

Örgüt kültürü konusunda en çok kabul gören yaklaĢım ise Schein‟in 

gözlemlenebilir uygulamalar, benimsenen değerler ve temel varsayımlardan oluĢan 

3‟lü örgüt kültürü düzeyi yaklaĢımıdır. 
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ġekil 2.1. Örgüt Kültürü Düzeyleri 

 

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

s.26. 

 

Schein (1992) örgüt kültürü kavramını 3 ayrı katman Ģeklinde açıklamaktadır. 

Buna göre, eğer kültür kavramı bir buz dağına benzetilecek olursa, suyun üstünde 

kalan düzey bireyler tarafından “gözlemlenebilir uygulamalar” (artifacts) olup, 

davranıĢ biçimlerinden, teknolojiye kadar tüm gözlemlenebilir nesnelerdir. Orta 

düzey “benimsenen değerlerden” (values) oluĢmakta ve çalıĢanlar tarafından 

paylaĢılan, ancak gözlemlenemeyen yargıları içermektedir. Düzeyin merkezinde ise 

“temel varsayımlar” (basic assumptions) bulunmaktadır. Bunlar, bireylerin zihninde 

yer etmiĢ olan ve insanın hem kendi benliği, hem de çevresiyle kurduğu iliĢki ağının 

doğasını, karakterini (düĢünsel boyutunu) yansıtan, ancak gözlemlenemeyen üçüncü 

düzeydir (Yahyagil, 2004, s.58). 

 

2.2.5.1.Gözlemlenebilir Uygulamalar 

 

Örgüt kültürünün en üst düzeyinde yer alan gözlemlenebilir uygulamalar; 

semboller, dil, hikaye ve mitler, lider ve kahramanlar ile törenlerden oluĢmaktadır.  

 

Gözlemlenebilir 

Uygulamalar 

Benimsenen 

Değerler 

Temel 

Varsayımlar 
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Gözlemlenebilir uygulamalar; örgütün mimarisi, dili, teknolojisi, tören ve 

seremonileri, mit ve hikayeleri gibi örgütün gözlemlenebilen düzeyidir. 

Gözlemlenmesi ve algılanması kolay olmasına karĢın tanımlanması ve çözümlenmesi 

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

 

Gözlemlenebilir uygulamalar, örgüt kültürünün üç boyutu içinde en görülebilir 

olanıdır ve dolayısıyla örgüt üyelerinin örgütü nasıl algıladıklarını belirlediği için, 

örgüt iklimine en yakın olan boyuttur. Gözlemlenebilir uygulamalar, örgütün günlük 

ritüelleri, seremonileri ve resimlerinden oluĢur. Örgüte ilk defa bulunan kiĢi bu 

gözlemlenebilir uygulamalara dayalı olarak örgüt hakkında bir fikir ya da bir baĢka 

deyiĢle duygu oluĢturur (IĢık ve Gürsel, 2009, s.191). 

 

Dyer gözlemlenebilir uygulamaları sözlü, davranıĢsal ve fiziksel uygulamalar 

olarak üçe ayırmaktadır. Örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan mitler, hikâyeler ve dil 

sözlü uygulamaları; adetler ve törenlerde yapılan eylemler davranıĢsal uygulamaları; 

teknoloji, fiziksel çevrenin düzenlenmesi ve kullanılan üniformalar gibi unsurlar da 

fiziksel uygulamaları oluĢturmaktadır (Terzi, 2000, s.39). 

 

Bowditch ve Buonu da gözlemlenir uygulamaları beĢ alt gruba ayırmıĢlardır 

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

 

Materyal nesneler: Yıllık raporlar, örgütün ürettiği ürünler, pazarlama broĢürü 

gibi. 

Fiziksel donanımlar: Ofis bölgesinin kullanım Ģekli, büronun ve araba park 

alanının görünümü gibi. 

Teknoloji: Bilgisayarlar, faks makineleri, üretimde kullanılan alet ve 

makineler gibi. 

Dil: ġakalar, anekdotlar, hikâyeler ve argo terimler gibi. 

Semboller, kurallar, sistemler, prosedürler ve programlar: Ödüllendirme, 

değerlendirme ve terfi gibi. 
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2.2.5.1.1.Semboller 

 

Semboller; örgüt içinde ortak tavır geliĢtiren, düĢünce, duygu ve tepkileri 

kodlayan iletiĢim araçları ve bağlar olarak iĢlev görürler. Sembol haline gelmiĢ bir 

nesne ya da davranıĢı kullanmak, yönetim süreci ve kontrol konusunda bilgi 

sağlamayı, mesaj iletmeyi ve ortak değerler geliĢtirmeyi sağlayan önemli bir araç 

olabilmektedir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2003, s. 48). 

 

ġiĢman ise sembolleri; bir kültür içinde insanlar tarafından özel anlamlar 

yüklenen kelimeler, resimler, Ģekiller, davranıĢlar ve nesneler bütünü olarak 

tanımlamıĢtır. Kültürel semboller değiĢebilir, bir kültürden diğer bir kültüre 

aktarılabilir. Bir sosyal sistem içinde egemen olan bir takım değerler, belirli 

sembollerle daha somut, gözle görülür hale gelmektedir. Semboller, kodlanmıĢ özel 

anlamlar olarak bir kültürün en kapsamlı öğeleridir. Örgüte yeni katılan üyelerin 

sosyalleĢmesinde, örgütün değer ve normlarını tanımalarında ve öğrenmelerinde 

önemli bir yer tutarak sosyal öğrenme aracı olarak iĢ görmektedir (ġiĢman, 2002, s. 

96). 

 

Bir sembol kültürel düzeye ait iĢaretlerle yüklüdür, iç ve dıĢ çevreye bir mesaj 

iletir. Bu semboller dıĢ çevreyle iliĢkiler, davranıĢlar, fiziksel yapı (renk, örgütsel 

alanların mimari ve materyal düzenlemesi gibi) zaman yönetimi, adetler, tarih ve 

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

 

Arçelik 2002 yılında, bir sanayi Ģirketinden teknoloji üreten global bir Ģirkete 

dönüĢmesini vurgulamak ve değiĢen örgüt kültürünü ifade etmek amacıyla 40 yıllık 

logosunu değiĢtirmiĢ; müĢteri beklentilerine göre Ģekil alabilme gücünü, esnekliğini 

ve kararlılığını sembolize eden yeni logosunu kullanmaya baĢlamıĢtır 

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

 

Semboller, örtülü kültürel değerleri ve inançları  anlaĢılır kılar. Semboller aynı 

zamanda önemli bir harici fonksiyon olarak iĢlev görür. Kahramanlar ve hikayeler 

yalnızca örgüt içinde bilinirken,  örgütsel semboller örgütün diğer insanlar tarafından 

bilinmesini ve ayırt edilmesini sağlar (Masland, 1985, s.112). 

http://webarsiv.hurriyet.com.tr/2002/12/11/219352.asp
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Örgüt içindeki bireyler gibi, örgüte yeni giren bireylerde örgütsel yaĢamı ve bu 

yaĢamda egemen olan değerleri, inançları, normları, büyük ölçüde örgütsel semboller 

yoluyla tanımakta ve öğrenmektedir (Köse ve Ünal, 2003, s.19). 

 

Sembol ve semboller sayesinde örgüt üyelerinin duyguları kabarmakta, rol ve 

görevlerine karsı ilgi, arzu ve heyecanları artmaktadır. Semboller, üyelerin 

birbirlerini tanımalarına, yakınlaĢmalarına ve dayanıĢmalarını güçlendirmelerine de 

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

 

Sembollerin bir diğer önemi ise, kendileriyle ilgili olmayan anlamları ortaya 

çıkaran iĢaretler olmasıdır (Anthony, 1994, s.91). 

 

Bu bağlamda semboller, çok yönlü anlamları bünyesinde barındırır ve örgütsel 

stratejiyi anlaĢılır kılarak harekete geçmek için güç verirler (Van Buskirk and 

McGrath, 1999, s.805). 

 

Daft‟a göre törenler, adetler ve hikayelerin hepsi birer semboldür ve örgütün 

derin değerlerini sembolize ederler (Daft, 2000, s.317 ).  

 

2.2.5.1.2.Dil 

 

Dil, her Ģeyden önce bir iletiĢim ve anlaĢma aracı ve kültürün temel bir 

öğesidir. Dil, kültürün anlaĢılması ve kazanılmasında gerekli araçların öğrenilmesine 

yardım eder. Dil her Ģeyden önce manaların taĢınmasında kullanılan bir iĢaretler 

sistemi olarak örgüt üyelerinin davranıĢlarını etkiler. Dilin yazıya dönüĢmesiyle veya 

dilden dile, nesilden nesile aktarılan anlatımlarla insan geçmiĢi hatırlar (Erdoğan, 

1997, s. 145). 

 

Dil kültürün en önemli parçası ve toplumda kullanılan semboller sisteminin en 

önemlisidir. Her ülkenin bir ana dili olduğu gibi her örgütün içerisinde o örgüte özgü 

bir dil vardır. Bu dili örgütün üyeleri en iyi biçimde anlayabilir ve kullanabilir. Örgüt 
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üyeleri bu dili öğrenerek kültürü kabul ettiklerini gösterir ve kültürün korunmasına 

yardımcı olurlar. Örgüt üyelerince paylaĢılmıĢ bir dil, üyelere topluluk hissi ve grup 

kimliği kazandırır. Örgütler veya örgütün alt birimleri islerini ve terminolojilerini 

tanımlamak için geliĢtirdikleri kendilerine özgün örgütsel dil kültürün 

desteklenmesine yardım eder ve o kültüre ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan 

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

 

Dil ayrıca, örgüt üst yönetiminin insanları eyleme sevk etmede, örgütsel 

etkinlik ve eylemleri gerçekleĢtirmede kullanabileceği önemli bir araçtır (ġiĢman, 

2002, s.98).  

 

Dil, sadece bizim dıĢımızda geliĢen, kültürel ve tarihsel mirasımızın bir parçası 

olarak bize sunulan bir kavram değil; içimizde de var olan, yarattığımız ve bizi 

etkileyen de bir kavramdır. Toplum tarafından kurulan ve devam ettirilen dil, 

tavsiyeleri ve sosyal değerlendirmeleri somutlaĢtırmaktadır (Pettigrew, 1979, s.575). 

 

Dil, bir iletiĢim aracı olmanın yanı sıra, kültürün de yapı taĢlarından biridir. 

Her ülkenin bir ana dili olduğu gibi, örgütlerin de kendilerine özgü bir dili vardır. 

Örgüt dilini ancak, o örgütte çalıĢanlar anlayabilmekte ve kullanabilmektedir (Güçlü, 

2003, s.154). 

 

Jargonlar, marĢlar, Ģarkılar, Ģakalar, jestler, espriler ve sloganlar kültürün 

yaĢatılmasında ve aktarılmasında kullanılan dil elemanlardır. Örnek olarak JIT, 

TQM, ISO9000 gibi jargonlar inĢaat mühendislerinin birbirleri ile daha kolay ve hızlı 

iletiĢim kurmalarına yardımcı olmaktadır (Mallak, 2001, s.19). 

 

Robbins de çoğu örgüt ve örgüt içi birimin, bir kültürü veya alt kültürü 

belirleyecek bir dil kullandığına dikkat çekmiĢ, örgüt üyelerinin bu dili 

öğrenmelerinin kültürü kabul ettiklerinin bir göstergesi olduğunu söylemiĢtir. 

Kültürün yaĢatılması ve sürdürülmesinin dil sayesinde gerçekleĢtiğini vurgulayan 

Robbins, örgütlerin zamanla, kilit personel, müĢteri veya ürünü tanıtmak için özgün 

terimler geliĢtirdiğini vurgulamıĢtır. Bu bağlamda yeni çalıĢanlar bu tarz bir jargonu 

6 ay içinde benimsemekte; bir kere özümseme gerçekleĢtikten sonra da bu durum 
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kültür veya alt kültürün üyelerini ortak bir payda altında toplayan bir bağ haline 

gelmektedir (Robbins, 2003, s.538). 

 

2.2.5.1.3.Hikaye ve Mitler 

 

Hikayeler, daha derin kültürel kalıp ve geçmiĢ olayların aktarımıdır. Hikayeler 

gerçek olaylara dayalı ve örgüt üyeleri tarafından genellikle paylaĢılan ve yeni 

üyeleri örgüt hakkında bilgilendirmek için anlatılan öykülerdir. Hikaye, bir fikir 

hakkında öznel bir yol veya tam açıklayıcı bir ifadeden ziyade o fikrin örneğini 

temsil eder. Hikayeler, bugünü geçmiĢe bağlar ve mevcut uygulamalara açıklık ve 

meĢruiyet kazandırır. Örgüt kahramanları hakkındaki hikayeler, örgüte örnek teĢkil 

eder ve örgütün öz değerlerinin öğrenilmesini sağlar (Terzi, 2000, s.50). 

 

Örgüt kültürü açısından önem taĢıyan ve genellikle örgütün geçmiĢine yönelik 

olayların abartılarak aktarılması sonucunda ortaya çıkan kültür taĢıyıcıları olan 

hikayeler; örgütün geçmiĢi ve bugünkü durumu arasında köprü görevi görmektedirler 

(Unutkan, 1995, s.49). 

 

Hikayeler doğru olsun veya olmasın, çalıĢanların kendilerine ders 

çıkarmalarını, motive olmalarını ve örgütle özdeĢleĢmelerini sağlamaktadır. Temel 

değerlerin örgüte yeni katılanlara iletilmesinde kullanılan hikayeler, yeni elemanların 

örgüt içi sosyalleĢmelerinin sağlanmasında etkin rol oynamaktadır (Akıncı, 2001, 

s.164). 

 

ĠĢten kovulma, düĢük sevideki çalıĢanların terfi durumları, kriz anlarında 

örgütün davranıĢ Ģekli, kural ihlali halinde karĢılaĢılacak durumlar, örgütün 

çalıĢanlara nasıl yardım ettiği, çalıĢanların örgüt içinde ve dıĢındaki engellerle nasıl 

baĢa çıkacağına iliĢkin konular örgüt hikayelerinin temelini oluĢturmaktadır  

(Fairholm, 1994, s.90). 

 

Hikaye, geçmiĢte örgütte yaĢanmıĢ gerçek olaylara dayanır, yeri ve zamanı 

geldikçe tekrarlanır ve üyeler tarafından benimsenerek paylaĢılır. Genellikle 
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kahramanların baĢarılarından söz ederken bunların yaptıkları ve yasadıkları konu ve 

olaylar anlatılır. Bu olaylarda kahramanları baĢarıya götüren davranıĢları ve bu 

davranıĢların altındaki değerler, inanıĢlar, alıĢkanlıklar, sosyal ve ahlaksal normlar 

ortaya konarak özellikle yeni örgüt üyelerine davranıĢlarında rehber edinecekleri 

örgüt kültürü aĢılanmıĢ olur (Eren, 2001, s.137). 

 

Mit ise bir sosyal grubun ya da örgütün değerlerini ve tanıtım sistemlerini 

yerleĢtiren bir iletiĢim aracıdır. Bir isletmenin değerlerine, kurucularına veya farklı 

hiyerarĢik düzeylerdeki kiĢilere iliĢkin ilginç olaylar ve öyküler, belirli bir anlamı 

taĢıyan mesaja dönüĢtüğünde mitleĢir veya iĢletmenin önemli bir değeri, bir veya 

birden fazla kiĢinin örnek eylemi ile vurgulandığında bu eylem mite dönüĢür (Erdem, 

1996, s.41). 

 

Mitler ayrıca, kiĢinin yapmaya hazırlandığı Ģeyin daha önce yapıldığı 

konusunda güven veren ve kuĢkularını azaltıp yaratıcılığı teĢvik eden olaylar olması 

bakımından önemlidir (Terzi, 2000, s.52). 

 

Örgüt içinde paylaĢılan bir mit, iĢletme içi sadakati geliĢtirme konusunda da 

büyük bir etken olarak öne çıkmaktadır (Bolman and Terence, 1991, s.225). 

 

Bu duruma örnek olarak bir McDonald‟s yöneticisinin bir McDonald‟sın 

önünde arabasından inerek yağlı kağıt parçalarını toplaması, sadece McDonald‟s 

içinde değil, tüm iĢletme literatüründe mitleĢmiĢtir (Erdem, 1996, s. 41). 

 

Hayali bir ürün olan mitlere karĢın hikayeler, gerçekler üstüne kurulmuĢtur ve 

uzun süredir örgütte bulunan üyeler kadar yeni örgüt üyelerinin de davranıĢlarını 

Ģekillendirmektedir (Higgins and McAllaster, 2004, s.69-70). 

 

Bu özelliği ile örgüt  üyelerinin birbirlerine, örgüt dıĢındakilere ve örgüte yeni 

katılanlara anlattıkları hikayeler, bugünü örgütsel tarihin içine koyar ve önemli 

olaylara ve kiĢiliklere dikkat çeker (Boylu ve Sökmen, 2006, s.8). 
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Kemp ve Dwyer için ise hikayeler genel olarak ise baĢarılarla, felaketlerle, 

kahramanlarla, kötü adamlarla ve norm dıĢı davranıĢlarla ilgilidir. Örgütün tarihinden 

ortaya çıkan bir olaylar dizisine odaklanan kültürel hikayeler; örgütsel değerlerin ve 

inançların koruyucusu durumundadır  (Kemp and Dwyer, 2001, s.81-84). 

 

Hikayeler, örgütsel değerlerin yayılmasına ve yerleĢmesine yardımcı olurlar. 

Örgüt kahramanlarını ve sembollerini canlandırırlar. Hikayeler örgütsel kültür 

hakkında önemli ipuçları verirler. Örneğin bir örgütün kültüründe bireyselliği ya da 

yarıĢmayı vurgulayan hikayeler yaygınsa, örgütsel değerler de bu doğrultuda 

geliĢecektir ( Çelik, 2002, s.41). 

 

Örgütlerin kültürlerini, yönetim felsefelerini ve politikalarındaki mantığı 

çalıĢanlara iletmede sembolik yaklaĢım olarak kullanılan hikayeler (Vural, 2003, 

s.164); örgütün kültürel bir belirleyicisi ve eĢsizliği ile benzersizliğinin de 

tanımlayıcısıdır (Feldman et al, 1983, s.439). 

 

Etkili hikayeler diğer bir yandan da sosyal bir harita görevi görerek, örgüt 

üyesinin kolayca uyum sağlamasına ve bu yeni kültürde büyük hatalar yapmaktan 

kaçınmasına yardımcı olur (Wilkins, 1984, s. 48). 

 

Örgüt üyeleri hikayelerden bahsedip bunların iletmeye çalıĢtığı mesajları 

düĢündükçe, bunların temsil ettiği kavramların akılda kalması daha kolay olacaktır 

(Özkalp ve Kırel, 1996,  s.211). 

 

2.2.5.1.4.Lider ve Kahramanlar 

 

Temel değerler ve inançlar nasıl örgütün özünü oluĢturursa, lider ve 

kahramanlar da bu değerleri simgeleyip ortaya koyan, o kültürün gücünü temsil eden 

kimselerdir (Kozlu, 1986, s.67). 

  

Liderler örgüt kültürünü tek baĢlarına oluĢturamasalar bile, bu kültürün 

büyümesi ve geliĢmesinde çok önemli bir rol oynarlar (Anthony, 1994, s.39). 
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Kahramanlar ise örgütün temel değerlerini temsil eden, kültürel açıdan 

yöneticilere ve çalıĢanlara rol modeli olan kiĢilerdir (Daft, 2000, s.317). 

 

 Liderler, örgütte birtakım standartlar yaratır ve mevcut standartları korurken 

aynı zamanda kendi davranıĢları, olaylar karsısındaki yaklaĢımları ve verdikleri 

kararlar ile örgütün diğer çalıĢanlarına örnek rol modeli oluĢtururlar. Kahramanlar, 

örgüt değerlerini kendilerinde cisimlendirerek kültürü nakleder (Gordon, 1996, 

s.493). 

 

Liderler, örgüt kültürüne katkıda bulunan, çalıĢanları motive eden, iĢletmeyi ve 

onun kültürünü temsil eden en yüksek yönetim kademelerindeki kiĢilerdir ve örgüt 

kültürüne son derece önemli etkileri vardır. Oysa, kahramanlar yönetimin herhangi 

kademesinden çıkabilmekte; lider olamamalarına rağmen, bireysel yetenekleri, 

davranıĢ biçimleri, meslek ilkelerini uygulamadaki baĢarıları, bu kiĢileri özenilecek, 

taklit ve takip edilecek bir kahraman haline getirebilmektedir. Kahramanlar bu 

nitelikleriyle örgütün kültürel değerlerini güçlendirmektedirler (Kozlu, 1986, s.67). 

 

Kahramanlar örgütün ideallerinin ve değerlerinin insan formu olarak da 

adlandırılabilir. Örgüt için uygun davranıĢları açıklayan ve kritik kararları alan 

insanlar olduklarından örgüt için çok önemli bir konumdadırlar. Örgütü benzersiz 

yapan Ģeyleri koruyan ve standartları belirleyen rol modelleridir (Masland, 1985, 

s.161). 

 

2.2.5.1.5.Törenler 

 

Törenler, tarihsel nitelik taĢıyan bir olaya toplumun verdiği kültürel ağırlığı 

sürekli kılmak için belirli yer ve zamanlarda düzenlenen toplu bir davranıĢ türüdür 

(Terzi, 2000, s.48). 
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Diğer bir ifade ile törenler, katılımcılara genellikle bir izleyici kitlesine kültürel 

değerleri iletmek amacıyla detaylı bir Ģekilde hazırlanan canlı, planlanmıĢ 

aktivitelerdir (Akıncı, 2001, s.166). 

 

Törenler aynı zamanda örgüt kültürünün bir kutlama aracıdır ve örgüt içindeki 

kültürel değerleri pekiĢtirmeyi amaçlar (Eren, 2001, s.181). 

 

Belirli bir olay söz konusu olduğunda bir izleyici kitlesi karĢısında ortaya 

konan önemli etkinlikler olan törenler, örgütün temel değerlerini, amaçlarını 

vurgulamaya ve kuvvetlendirmeye katkısı bakımından oldukça önemlidir (Reitz, 

1987, s.544). 

 

Törenler toplumsal yaĢamda olduğu kadar örgütsel yaĢam içerisinde de önemli 

bir yere sahiptir. Örgütsel törenlerin örgüt üyelerini örgütsel amaçlar etrafında 

bütünleĢtirmek ve örgütsel sürekliliği sağlamak seklinde iĢlevler icra ettiği 

söylenebilir (Terzi, 2000, s.48). 

 

Diğer bir ifade ile törenler bir örgütte düzenin sürdürülmesini, yeni üyelerin 

örgüte tanıtılmasını, örgütsel sembollerin örgüt üyelerine aktarılmasını ve sosyal 

bağlılık duygusunun geliĢmesine katkı sağlamaktadır (Fairholm, 1994, s.84).  

 

Ayrıca örgütsel törenlere katılanlar; zaman, mekan, eylem ve sorumluluk gibi 

bazı öğeleri de paylaĢmaktadırlar (Bates, 1984, s.267). 

 

Trice ve Beyer, törenlerin diğer kültür düzeylerinden farklı bazı özellikleri 

olduğunu belirtmiĢ, bu özellikleri aĢağıdaki Ģekilde sıralamıĢtır (Trice and Beyer, 

1984, s.655): 

 

 Önceden planlanmıĢ ayrıntılı uygulamalardır. 

 Sosyal etkileĢim yoluyla iletilirler. 

 Çoğunlukla, belirli bir kitlenin yararı için düzenlenir. 

 ÇeĢitli sosyal sonuçlar doğurur. 
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Genel hatları ile ifade etmek gerekir ise törenler, örgüt üyelerinin kendi 

kültürlerine ait mitleri, kahramanları ve sembolleri kutladıkları özel olaylardır. 

Böylece törenler, önemli kültürel normlara ve değerlere örnek teĢkil ederler ve onları 

teĢvik ederler (Wagner and Hollenbeck, 1992, s.697). 

 

2.2.5.2.Benimsenen Değerler 

 

Benimsenen değerleri değerler ve normlar baĢlıkları altında incelemek 

mümkündür. 

 

2.2.5.2.1. Değerler 

 

Örgütsel düzeyin en dıĢında yer alan gözlemlenebilir uygulamaların altında 

örgütçe benimsenmiĢ değerler yer almaktadır. 

  

Değerler; neyin doğru veya yanlıĢ, iyi veya kötü olduğunu belirlemeye yarayan 

ve esas kaynağı temel varsayımlar olan ölçütlerdir (ġiĢman, 2002, s.3). 

 

Değerler; örgütün amaçlarını, hedeflerini ve düĢüncelerini örgütün 

standartlarına yansıtmakta ve örgütsel kimlik veya yönetim felsefesinde kendini 

göstermektedir (Dyer Jr., 1988, s.203). 

  

Değerler, toplum kültüründe ve dolayısıyla örgüt kültüründe önemli bir yere 

sahiptirler. Bu bağlamda değerler, grubun veya toplumun, kiĢilerin davranıĢ 

örneklerinin, amaçların ve diğer sosyo-kültürel Ģeylerin önemlerini ölçmeye yarayan 

ölçütlerdir (Tezcan, 1987, s.49). 

 

Birçok örgüt, kendi değerlerini açığa çıkaran bir değerler sistemi yaratma 

eğilimindedir. Tanımlanabilir değerler sistemi ve davranıĢ Ģekilleri örgütün stratejisi, 

yapısı, sistem ve süreçleri, liderlik tarzı, kural ve prosedürlerini de yansıtır. Örgütsel 



44 

 

değer güçlendiren davranıĢ Ģekilleri örgüt içinde hangi davranıĢın ödüllendirilip 

hangi davranıĢın cezalandırıldığı yoluyla anlaĢılmaktadır (Higgins and McAllaster, 

2004, s.69). 

 

Örgüt içinde insanlara yaptıkları bir iĢin ya da sahip oldukları bir tavrın nedeni 

sorulduğunda, cevaplar genellikle bu eylemleri yönlendiren değerlere iĢaret 

etmektedir (Schein, 1988, s.21). 

 

PaylaĢılan inançlar anlamına gelen temel değerler (Czinkota et al, 2005, s.270); 

örgütlerin onu diğerlerinden ayıran kiĢiliğini tanımlar. Bu Ģekilde çalıĢanlar kiĢilik ve 

özellik kazanırlar. MüĢterek hedeflere doğru sevk içinde çalıĢanları yöneltmesi, 

temel değerlerin etkinliğini oluĢturur (Deal and Kennedy, 1982, s.22). 

 

Değerlerin hem içerik, hem yoğunluk nitelikleri vardır. Ġçerik niteliği 

tutumların önemli olduğunu gösterirken, yoğunluk niteliği içeriğin ne kadar önemli 

olduğunu ortaya koyar. Bir kimsenin değerleri, yoğunluk çerçevesinde ele 

alındığında, o kimsenin değer sistemi tanımlanabilmektedir. Her bireyin değer 

sistemini oluĢturan bir değerler hiyerarĢisi vardır ve bu sistem; özgürlük, zevk, 

kendine saygı, dürüstlük, itaatkarlık ve eĢitlik gibi değerlere göreceli olarak verilen 

önemle tanımlanmaktadır (Robbins, 2003, s.63). 

 

Örgütsel değerler, paylaĢılan ideallerdir ve örgütsel davranıĢ seçiminde yol 

gösterirler. Yönetimin, temel değerleri örgüt tabanına kadar yaymaya ve bu temel 

değerleri, değiĢen koĢullara uyum sağlayabilmek bakımından sürekli gözden geçirip 

yeniden biçimlendirmeye özen göstermesi gerekmektedir. (Köse ve ark., 2001, 

s.229). 

 

Örgüt kültürü değerlerinin yayılımı ve önemi, anlam ve bağlılığı sağlayan 

sosyal bir kimlik arayan üyelerin kimlik oluĢumunun psikolojik süreci ile temelde 

bağlıdır (O‟Reilly et al, 1991, s.492). 
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Hofstede ve arkadaĢları, değerlerin; ülke, yaĢ ve eğitim düzeyi gibi demografik 

kriterlere bağlı olarak değerlerin değiĢeceğini belirtmiĢlerdir (Hofstede et al, 1990, 

s.311). 

 

Weiss‟e göre ise örgüt kültüründe bulunması gereken değerler Ģunlardır (Bakan 

ve ark., 2004, s.38): 

 

 Ġnsanlara saygılı davranma ve değer verme, örgüt kültürünün ayrılmaz bir 

parçası olmalıdır. 

 Örgütte yönetim, yeni fikirlere ve önerilere açık olmalı ve değer vermelidir. 

 Optimum standartlarda hizmet amaçlanmalıdır. Hizmet en yüksek değer 

olarak kabul edilmelidir. 

 Örgütte müteĢebbis ruhuna önem ve değer verilmelidir. 

 Örgütte sinerjiye değer verilmelidir. Örgütte çalıĢan bireylerin beceri ve 

yeteneklerinden maksimum düzeyde yararlanılarak örgütün geliĢmesi 

sağlanmalıdır. 

 Liderliğe değer verilmelidir. 

 Örgütte mevcut değerlere uygun ve tutarlı davranılmalıdır. 

 

2.2.5.2.2.Normlar 

 

Kültür, genellikle bir toplumda bulunan normların ve değerlerin toplamı olarak 

düĢünülmüĢtür. Bu kapsamda normlar, belirli rolleri olan kiĢilerin uymaları gereken 

kurallar, emirler ve ölçüler olarak ortaya konur. Kültürel normlar, kültürel değerlere 

dayanır ve bu değerler kiĢilerin hedefe ulaĢmak için seçecekleri yolları sınırlar, neyin 

doğru neyin yanlıĢ olduğunu belirler ve davranıĢları yönetir (Erdoğan, 1997, s.148-

149). 

 

Steinhof ve Owens normları, örgütsel kültür içinde davranıĢı etkileyen, sosyal 

sistemi kurumsallaĢtıran ve güçlendiren öğeler olarak tanımlamıĢtır (Steinhof  and 

Owens, 1989, s.10). 
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Normlar genel olarak uyulması gereken kurallar biçiminde ifade edilirler. Kimi 

zaman açıkça dile getirilmezler ve yazılı değildirler, ancak örgüt üyelerinin davranıĢ 

biçimleri üzerinde önemli etkiye sahiptirler (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2003, s.47). 

 

Krech‟e göre normlar; adetler ve örfler olmak üzere iki gruba ayrılır. Grubun 

iyiliği ve sağlığı bakımından uyulmasında hayati bir önem taĢımayan ve uyuma 

zorlayıcı vasıtası belli olmayan normlara adetler denir. Örf olan normlar ise toplum 

için hayati önemi olan davranıĢları belirler ve kendisine özgü ahlaki değerleri içerir. 

Örfler toplumun üyeleri tarafından sosyal yaptırımlar vasıtasıyla etkin bir Ģekilde 

uygulanır (Krech, 1971, s.123). 

 

Hatta örgütün kültürel normları kimi kez yasalarca benimsenerek, çalıĢanların 

örgüte karĢı  tutumlarını, sorumluluk üstlenmelerini düzenleyen yasal kural ve 

ölçütler olarak ortaya çıkar (Köse ve ark., 2001, s.230-231). 

 

Normlar ödül ve ceza yöntemi ile korunurlar. Ödüllendirme normlara uygun 

hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya çıkarken, cezalandırma çoğu kez norm 

dıĢı davranıĢın bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. Normlar, öğrenilebilir nitelik 

taĢırlar ve zamanla alıĢkanlık haline gelirler (Özkalp, 1986, s.76). 

 

Benimsenen değerlerin bir alt boyutu olarak gösterilebilecek normlar ile 

değerler arasındaki en önemli fark ise, değerlerin soyut ve genel kavramlardan 

oluĢması, bununla birlikte normların ise belirgin ve yol gösterici olmasıdır 

(Berberoğlu, 1991, s.39). Bir normu iĢ görenlerce uygulanması gereken bir kural ve 

ölçüt niteliğine ulaĢtıran, dayandığı kültürel değerlerdir (BaĢaran, 1982, s.112). 

 

2.2.5.3.Temel Varsayımlar 

 

Örgüt kültürünün üçüncü düzeyi ise bilinçdıĢı özellik taĢıyan temel 

varsayımlardır. Temel varsayımlar hem örgütsel bütünleĢme hem de örgüt çevre 

iliĢkilerine yönelik olup, örgütsel değerlerin de oluĢmasında temel rol oynar. Bunlar; 
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dıĢ dünyayı algılama biçimi, güç ve otorite iliĢkileri, statü algısı, belirsizlikten 

kaçınma, ortaklaĢa davranıĢçılık, cinsiyet ve zaman algısı ve insan faaliyetlerinin 

doğası olarak ele alınmaktadır (Doğan,2007, s.117). 

 

Örgüt kültürünün en alt düzeyi oluĢturan temel varsayımlar, çalıĢan davranıĢına 

en fazla etki eden kültürel düzey olarak ortaya çıkmaktadır (Nelson and Quick, 2005, 

s.367). 

 

Bir örgüt kültürü öğesi olarak temel varsayımlar, örgüt üyelerinin kendilerini, 

baĢkalarını kısaca dünyayı algılama ve değerlendirme biçimi olarak tanımlanabilir. 

Söz konusu varsayımlar; bir grubun üyelerine, durum ve iliĢkileri algılama, düĢünme, 

hissetme ve yargılamada temel algı dayanağını oluĢturmaktadır (ġiĢman, 1994, s. 

83). 

 

Doğruluğu sorgulanmaksızın inanılan ve takip edilen bu düĢünce, duygu ve 

algılar sistemi olan temel varsayımlar, uzun zaman benimsenmiĢ değer ve inançlar 

neticesinde de oluĢabilmektedir. Temel varsayımların değiĢmesi veya değiĢtirilmesi 

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

 

Örgüt üyelerince tartıĢılmaya açık olmayan ve sorgusuzca kabul edilen temel 

varsayımların (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2003, s.46) değerler sisteminden farkı; temel 

varsayımların bir kültürel biçim içinde baĢka seçeneklerle kıyaslama imkânı 

bırakmayacak derecede doğal kabul edilen egemenliğidir. Dolayısıyla temel 

varsayımların, gerçeğin algılanmasının referans çerçeveleri olarak kullanılırlar. 

Temel varsayımlar, örgütsel kültürün değer, inanç ve norm sistemine yön verir 

niteliktedir (Bozkurt, 1996, s.91). 

 

Schein temel varsayımların örgüt kültürünü anlamada (ve değiĢtirmede) 

anahtar rolü üstlendiğini belirtmiĢtir. Varsayımların en iyi nesnel teknikler ile 

incelenebileceğini öne sürmüĢ ve “motive edilmiĢ çalıĢan grubunun” örgütsel bilince 

ulaĢmak için kendi varsayımlarını geliĢtirmesi gerektiğini söylemiĢtir (Hatch, 1993, 

s.659). 
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Bu sayede varsayımlar, örgütsel sorun çözme süreci içerisinde baĢarısı 

kanıtlanmıĢ yöntemler olduklarından, zaman içerisinde çalıĢanların sorgulama 

alanından çıkarak bilinçaltına yerleĢecektir (Sathe, 1983, s.8). 

 

Bilinçaltında paylaĢılan bu temel varsayımların fark edilmesi, bunlara sahip 

olan insanlar için bile oldukça zordur (Anthony, 1994, s.30). 

 

2.2.6.Örgüt Kültürüne ĠliĢkin YaklaĢımlar 

 

Literatürde örgüt kültürü ile ilgili olarak iki temel yaklaĢım 

gözlemlenmektedir. Birinci grup yaklaĢım, kültürü bir değiĢken olarak görmekte, 

ikinci grup ise kültürü örgütün kendisi olarak ele almaktadır. 

 

2.2.6.1.Kültürü Bir DeğiĢken Olarak Ele Alan YaklaĢımlar 

 

Kültürü bir değiĢken olarak ele alan yaklaĢımlar daha geleneksel ve nesnel 

sosyal gerçeklik görüĢüne dikkat çekmekte ve geleneksel olarak kabul edilmiĢ 

değiĢkenlerin yanı sıra sosyokültürel alt sistemleri ele alan örgüt modelleri geliĢtirme 

üzerine yoğunlaĢmaktadırlar (Alvesson, 1993, s.13). 

 

2.2.6.1.1.Bağımsız Bir DeğiĢken Olarak Kültür 

 

Bu alandaki çalıĢmalarda kültürün örgüt dıĢında oluĢtuğu ve üyeleri 

aracılığıyla örgüte taĢınan açıklayıcı bir değiĢken olduğu varsayılmaktadır. Örgüt 

üyelerinin bireysel tutum ve davranıĢ Ģekillerini örgüt içerisinde sergilediklerine 

inanılmaktadır. Bu çerçevede kültür; bir arka plan faktörü, bağımsız bir değiĢken, 

inançların desteklenmesinde etkili bir kavramsal çerçeve olarak 

değerlendirilmektedir (Ġlhan, 2006, s.282-283). 
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Bu yaklaĢımı temel alan çalıĢmalar makro düzeyde, kültür ve örgüt yapısı 

arasındaki iliĢkiyi incelerken, mikro düzeyde değiĢik kültürlerden gelmiĢ her 

kademedeki bireylerin tutum ve davranıĢlarındaki benzerlik ve aykırılıkları 

irdelemektedir (Eren,2001, s.140). 

 

2.2.6.1.2.Ġçsel Bir DeğiĢken Olarak Kültür 

 

Bu tür araĢtırmalarda kültür, örgütleri bir arada tutan sosyal bir yapıĢtırıcı 

olarak görev yapmakta, uyum yapan ve düzenleyici bir mekanizma olarak 

görülmektedir. Bu kurama göre kültür, örgütsel verimliliğe ve sistematik dengeye 

katkıda bulunmaktadır. Bu yaklaĢımda; örgütsel bağlılığın inĢa edilmesinde, yönetim 

felsefelerinin iletilmesinde, rasyonellik ve uygunluk eyleminde, personelin motive 

edilmesinde, sosyalleĢmeyi kolaylaĢtırmada ve sosyal stabilizeyi arttırmada kültürün 

önemi üzerinde durulmaktadır (Ġlhan, 2006, s.283). 

 

Kültürü bir iç değiĢken olarak gören yaklaĢıma göre örgütler, kendileri kültür 

üreten ve ortaya bir ürün çıkaran sosyal araçlardır. Bu bağlamda her kültür, kendi 

tarihinin, geliĢmesinin ve mevcut Ģartların eĢsiz bir ürünüdür. Örgütler geniĢ bir 

kültürel içeriğin içinde incelendiğinde bu yaklaĢım, örgütlerin içinden geliĢen 

sosyokültürel niteliklerin önemini vurgular (Maull et al, 2001, s.304). 

 

Kültürü bir değiĢken olar kabul eden her iki yaklaĢım da örgüt kültürünü 

etkileĢimde bulunduğu dıĢ çevre ve içsel özellik ve iliĢkilere göre Ģekillenen bir 

kavram olarak ele almaktadır. Kültürü bağımsız bir değiĢken olarak ele alan 

yaklaĢımda kültür ortamın bir parçası iken, kültürü içsel bir değiĢken olarak gören 

yaklaĢımda kültür örgütün içinde bulunduğu mevcut koĢulların ve iliĢkilerin 

oluĢturduğu bir kavram olarak ele alınmaktadır (Smircich, 1983, s.346). 
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2.2.6.2.Bir Kök Metaforu Olarak Kültür 

 

Bu bakıĢ açısından sosyal dünya, objektif bir gerçek olarak görülmemekte ve 

ölçülememekte; elle tutulur, gözle görülür, somut bir biçimde belirlenememektedir. 

Dolayısıyla gerçek, insanların paylaĢtıkları anlam ve semboller sistemi yoluyla 

paylaĢılmakta ve yeniden üretilmektedir. Kültür bir metafor olarak ele alındığında 

örgütler, insan bilincinin göstergeleri, ifade edilen formları olarak kabul 

edilmektedir. Bu yaklaĢımı benimseyenler, kültürün onu oluĢturan anlamsal, 

düĢünsel ve sembolik yönleri üzerine yoğunlaĢmaktadır; kültürün çıktılarıyla ya da 

ekonomik boyutlarıyla pek ilgilenmemektedirler. Bu bakıĢ açısında araĢtırmacının 

dikkati örgütlerin neyi baĢaracağından ve nasıl daha verimli bir biçimde 

çalıĢacağından, örgütlerin nasıl baĢardığına ve organize etmekle neyin kastedildiğine 

yönelmektedir (Ġlhan, 2006, s.283-284). 

 

Bilişsel Perspektif 

 

Buna göre, örgüt üyeleri sadece hareket eden, davranıĢlarda bulunan varlıklar 

değil, düĢünen, iletiĢimde bulunan, paylasan, iliĢki kuran ve akıl yürüten canlılardır. 

Bu yaklaĢım, örgütü bilgi sistemi olarak görmekte ve bilginin eriĢim ve paylaĢım 

durumuna göre köklü örgüt kültürünün oluĢturulabileceğini savunmaktadır (Eren, 

2001, s. 141). 

 

Örgütsel Sembolizm 

 

Bu bakıĢ açısından sosyal dünya, objektif bir gerçek olarak görülemez ve 

ölçülemez; elle tutulur, gözle görülür, somut bir biçimde belirlenemez. Dolayısıyla 

gerçek, insanların paylaĢtıkları anlam ve semboller sistemi yoluyla yapılaĢtırılır ve 

yeniden üretilir (ġiĢman, 2002, s. 110). 

 

Yapısal/Psikodinamik Yaklaşım 

 

Bu yaklaĢımda ise örgüt kültürü insanın bilinçaltında yatan düĢünceleri 

toplumun bilinen sosyal düzenlemeleri birbirine bağdaĢtırdığı yapısal bir oluĢumdur. 
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Yüzeyde görünen oluĢumların derininde, insanın bilinçaltının yarattığı düĢünce 

kalıpları vardır (Eren, 2001, s. 141). 

 

2.2.7.Örgüt Kültürü Modelleri 

 

Literatürde örgüt kültüründe baskın kültür tipleri üzerine oluĢturulmuĢ birçok 

model bulunmaktadır. Örgütlerdeki baskın kültürü açıklamaya çalıĢmıĢ modellerden 

bazıları aĢağıda sunulmuĢtur. 

 

2.2.7.1.Deal&Kennedy Örgüt Kültürü Modeli 

 

Çevrenin yalnızca örgüt yapısı üzerinde değil, aynı zamanda örgüt kültürü 

üzerinde de büyük etkisi olduğunu ileri süren Deal&Kennedy  örgüt kültürünü dört 

grupta toplamıĢlardır : 

 

Sert Erkek, Maço Kültürü 

 

Bu kültürün egemen olduğu örgütler yüksek riskli kararlardan çekinmeyen ve 

baĢarılarının geri beslemesini hızlı alan iĢletmelerdir. Ġçgüdülerin önemli olduğu bu 

kültürde uzun dönemli planlar yerine kısa dönemli baĢarılara çok daha fazla önem 

verilir.  

 

Çok Çalış /Sert Oyna Kültürü  

 

Çok ÇalıĢ / Sert Oyna Kültürü, geri bildirimin hızlı ancak riskin düĢük olduğu 

yapılarda görülür. Bu tip örgütlerin kültürel değerleri, müĢterilerin ihtiyaçlarına 

hizmet etmeyi her Ģeyin üstünde tutmayı gerektirmektedir. Deal ve Kennedy‟ye göre; 

Sert Erkek, Maço Kültürü “bir dağ bul ona tırman” felsefesi üzerine kurulmuĢ ise 

Çok ÇalıĢ / Sert Oyna Kültürü “bir ihtiyaç bul ve onu doldur” felsefesi üzerine 

kurulmuĢtur. 
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Şirketin Üzerinde İddiaya Gir Kültürü 

 

Geri bildirim hızının düĢük ve çevresel riskin yüksek olduğu örgütlerde 

görülür. Verilen kararların uygulama sürecinin uzun zaman aldığı ve baĢarı elde 

etmenin riskli olduğu bu kültürlerde tecrübeye büyük önem verilir. Belirli bir çalıĢma 

disiplininin olmadığı bu kültür tipinde, insanlar günün herhangi bir saatinde örgütte 

bulunup çalıĢabilirler. 

 

Süreç Kültürü 

 

Detaylara ve kağıt çalıĢmalarına büyük önem verilen bu kültürde çalıĢma 

sonuçlarını ölçmek ve değerlendirmek oldukça zordur. Dolayısıyla bu kültüre 

bürokrasi kültürü de denmektedir. TeftiĢ ve denetimin var olduğu bu kültürde 

unvanlar ve hiyerarĢik seviyeler arası farklılıklar önemlidir. 

 

2.2.7.2.Harrison&Handy Örgüt Kültürü Modeli 

 

Bu modele göre örgüt kültürü dört gruba ayrılmaktadır: 

 

Güç Kültürü 

 

Otokratik bir yönetimin sisteminin hakim olduğu bu örgüt kültürü tipinde 

merkezileĢme en belirgin özelliktir. Tepe yöneticiler tarafından alınan kararlar, 

hiyerarĢik yapının alt katmanları tarafından uygulanır ve bu süreçte kararlara katılım 

yoktur. Bu sayede bürokrasi ve prosedürlerden arınmıĢ örgütün reaksiyon gösterme 

hızı ve hareket kabiliyeti çok fazladır (Terzi, 2000, s.79). 

 

Rol Yönelimi 

 

Rol yönelimi kültüründe yetki, kural, prosedür ve iĢ tanımları esastır. Önceden 

kestirilebilirlik yüksektir ve istikrar üzerinde durulur. Ortaya çıkması muhtemel 



53 

 

rekabet ve çatıĢmalar; prosedür, kural ve anlaĢmalarla yok edilmeye çalıĢılır. Gücün 

kaynağı örgüt hiyerarĢisindeki pozisyondur ve örgütsel iĢlevlerin oluĢturduğu bu 

kültürde bürokratik özellikler ve ilkeler ön plandadır (ġiĢman, 2002, s.142). 

 

Görev Kültürü 

 

Görev kültüründe proje ve takım çalıĢmalarına önem verilir. Esnek ve uyum 

sağlayabilen yapılarda öne çıkan bu kültür, örgüt üyelerine daha fazla bağımsızlık 

tanımaktadır ve esas olan çalıĢanların kendi kendilerini kontrol etmesidir  (Unutkan, 

1995, s.58). 

 

Kişi Kültürü 

 

Diğer üç yönelimin aksine kiĢi yöneliminde asıl olgu kiĢidir. KiĢi kültüründe  

örgüt, kiĢilere hizmet etmek için vardır. Bireyler birbirlerini örnek olma, yardım 

etme ve ilgi gösterme yollarıyla etkilerler. Bireylere üst düzeyde otonomi tanınır. 

Örgüt içindeki roller kiĢisel tercih ile öğrenme ve geliĢmeye duyulan ihtiyaca göre 

belirlenmekte ve öncelik bireysel çıkar ve amaçlara verilmektedir (ġiĢman, 2002, 

s.142). 

 

2.2.7.3.Trompenaars Örgüt Kültürü Modeli 

 

Trompenaars‟ın örgüt kültürü yaklaĢımı ise aile, eiffel , hazır roket ve kuluçka 

makinesi olmak üzere örgütleri dört grupta incelemiĢtir (Goić and Bilić , 2008, s.44-

45). 

 

Aile Tipi Örgüt Kültürü 

 

 Organik iliĢkilerin ön planda olduğu aile kültüründe yöneticiler çalıĢanlar bir 

ebeveyn gibi yakındır. Sezgisel ve hata düzeltici bir düĢüncenin hakim olduğu 

kültürde örgüt üyelerine aile üyeleri gibi davranılır. 
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Eiffel Tipi Örgüt Kültürü 

 

Mekanik sistem içerisinde rollerin belirlendiği Eiffel tipi örgütlerde yöneticiler 

ve çalıĢanlar arasında mesafe söz konusudur ve hiyerarĢik kademeler oldukça 

fazladır. Mantıksal, analitik ve dikey yapılanma söz konusu olduğu bu kültürde 

kurallar ve prosedürler söz konusudur. 

 

Hazır Roket Kültürü 

 

Amaçlar üzerine belirlenmiĢ görevlerin ön planda olduğu bu kültür tipinde 

problem merkezli ve profesyonel bir düĢünce hakimdir. Sosyal eĢitliğe dayanan hazır 

roket kültüründe insanlara birer uzman olarak yaklaĢılır. 

 

Kuluçka Makinesi Kültürü  

 

PaylaĢılan yaratıcı süreçlerden doğan spontane iliĢkilerin yaygın olduğu bu 

kültürde bireysel yapı ön plandadır. Kuluçka makinesi kültürünün hakim olduğu 

örgütler; sürekli geliĢen, üreten, süreç yönelimli ve yaratıcı örgütlerdir. 

 

2.2.7.4.Killman Örgüt Kültürü Modeli 

 

Kültürün örgütsel bürokrasiyi yorumlamada ön plana çıktığını ortaya koyan 

Killman‟a göre, çalıĢanların verimlilik ve iĢ yapma arzusunu örgütteki karar alma, 

haberleĢme, hiyerarĢik yapı gibi unsurlar etkiler. Kilmann buna göre kültürü iki 

sınıfa ayırmıĢtır (Eren, 2001, s.146-147):  

 

Bürokratik Kültür 

 

Bürokratik kültür; hiyerarĢik yapıların var olduğu, tüm çalıĢanların yetki ve 

sorumluluklarını açık, seçik belirlenmiĢ, iĢ yapma mekanizmaları kontrol sistemleri 

oluĢturmuĢ örgütler için kullanılır. Bürokratik kültür; genel olarak belli bir 

büyüklükte, yapısal olarak oturmuĢ ve olgunlaĢmıĢ örgütlerde ortaya çıkar.  Mevcut 
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kültürü değiĢtirmenin oldukça zor olduğu bu örgütler, geçmiĢten beri uyguladıkları 

yöntemlerden vazgeçme konusunda oldukça tutucudurlar. 

 

Yenilikçi Kültür 

 

DeğiĢen dünyada isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve yeniliklere ayak 

uydurabilmeli için dinamik bir yapıya sahip olmaları gerekmektedir.Örgütlerin 

sürekli ve hızlı bir Ģekilde değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlamaya yardımcı olan 

kültür yenilikçi kültürdür. Bu kültürün hakim olduğu örgütlerde kültür; hızlı değiĢim 

ortamında ve küreselleĢen dünya ortama ve ihtiyaçlara uyum sağlamada rol oynar. 

Yenilikçi kültürün liderleri giriĢimci, atak, yenilikçi ve değiĢimden destekleyen 

kiĢilerdir. Yenilikçi kültür her Ģeyi ve herkesi harekete geçiren sosyal enerjiyi 

oluĢturur ve yeni stratejilerin yaratılmasına katkıda bulunur  

 

2.2.7.5.Schneider Örgüt Kültürü Modeli 

 

Schneider örgüt kültürü tiplerini kontrol, iĢbirliği, yeterlilik ve geliĢme olmak 

üzere dört grupta toplamıĢtır (Schneider, 2000, s.4-5): 

 

Kontrol Kültürü 

 

Temelde kesinlik, tahmin edilebilirlilik, güvenlik, doğruluk ve bağlılık 

kavramlarını güvence altına almak için var olmuĢtur . Bu kültüre sahip örgütlerde  

örgütün baĢarısı ve bekasını güvence altına almak, korumak ve geliĢtirmek 

önceliklidir. Bu kültürde karar verme süreci analitik, tarafsız, formüle yönelik ve 

emredicidir. Gücün en önemli unsur olduğu askeri örgütlerde öne çıkmaktadır. 

 

İşbirliği Kültürü 

 

Bu kültürün anahtar sözcüğü sinerjidir. Birliktelik, yakın iliĢkiler, adanmıĢlık 

ön plana çıkan kavramlardır. Karar verme sürecinin insana yönelik, organik ve gayri 

resmi olduğu bu kültürde temel konuyu deneyim ve gerçekler arasındaki bağ 
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oluĢturur. Bağlılığın altının çizildiği, takım ve aile kavramlarının ön plana çıktığı, 

yardım kuruluĢlarında ve insan-odaklı çalıĢan örgütlerde öne çıkmaktadır. 

 

Yeterlilik Kültürü 

 

Yeterlilik kültüründe öne çıkan kavram fark yaratmadır. Yenilikçi ve benzersiz 

ürün ya da hizmet yaratma bu kültürün ayırt edici özelliğidir. Bu tip kültür daha çok 

araĢtırma ve reklam Ģirketlerine uygundur. 

 

Gelişme Kültürü 

 

Bu tip kültürde kilit kelime geliĢimdir. Karar verme süreci öznel ve insan 

odaklıdır. Neyin desteklendiği ve neyin yapılacağı arasındaki iliĢki temel  konudur. 

Dini kuruluĢlarda ve terapi faaliyetlerinde bulunan örgütlerde ön plana çıkmaktadır.  

 

2.2.7.6.Jones Örgüt Kültürü Modeli 

 

Jones ise örgüt kültürlerini üretim, bürokratik ve profesyonel olmak üzere üç 

gruba ayırmıĢtır (Jones, 1983, s.461-464): 

 

Üretim Kültürü 

 

Üretim sürecinin rutin ve iĢlerin standart olduğu durumlarda ön plana çıkan 

üretim kültüründe devamsızlık ve zaman kaybını önlemek için yakın gözetim ve katı 

kurallar uygulanmaktadır. 

 

Bürokratik Kültür 

 

HiyerarĢi, yetki, statü, biçimsel prosedür ve iliĢkilerin son derece açık ve 

belirgin bir Ģekilde tanımlandığı bürokratik kültür; hem rutin hem de rutin olmayan 

iĢlerin olduğu ve süreçlerin anlaĢılması güç derecede karmaĢıklaĢtığı durumlarda 

ortaya çıkmaktadır. 
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Profesyonel Kültür 

 

Profesyonel kültür; rutin olmayan ve zor nitelikteki iĢlerin, iĢlerinde özelleĢmiĢ 

vasıflı kiĢiler tarafından yapıldığında ortaya çıkmaktadır. Görevlerin değiĢkenlik ve 

zorluk derecesi yüksek olduğundan iĢlerin yerine getirilmesi için nitelikli personele 

ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

2.2.7.7.Miles & Snow Örgüt Kültürü Modeli 

 

Miles ve Snow, örgütlerin uzun yıllardan beri sahip oldukları gelenek ve 

alıĢkanlıklarına göre sahip oldukları özellikleri birbirinden farklı dört kültür 

grubunda toplamıĢtır (Eren, 2001, s.104-105): 

 

Koruyucu Kültür Tipi 

 

Koruyucu örgüt tipinin hakim olduğu örgütler muhafazakar inanç ve değerlere 

sahiptir. Bu sebepten bu tarz örgütler riski düĢük hamleleri tercih etmekte ve 

yöneticiler güvenli bir Ģekilde dar bir pazara yoğunlaĢmayı tercih etmektedirler. Bu 

tür örgütler geçmiĢten geleceğe analize ve planlamaya önem verirler. Koruyucu 

kültüre sahip örgütlerde yöneticiler güveni ve istikrarı ön planda tutar ve riski 

sevmeyen bir tutum izler. 

 

Geliştirici Kültür Tipi 

 

Yenlikçiliği ifade eden bu kültüre sahip olan örgütlerin yöneticileri, yeni 

ürünler üretmek, yeni pazarlara girmek eğilimindedirler ve risk alırlar. Sürekli 

değiĢimin ve belirsizliğin sağladığı risk ve fırsatları yakalamayı hedef aldığı için 

yoğun rekabetten ve rakiplerin sert tepkilerinden kaçınmamaktadırlar.  
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 Analizci Kültür Tipi 

 

Denge ve değiĢim olmak üzere iki farlı yöne sahip bu kültüre sahip örgütler 

durgun büyüme ya da endüstri ve rakipler büyüdükçe kendilerini ona göre 

ayarlamayı tercih ederler. Denge, biçimsel yapılar oluĢturma ve etkinlik 

araĢtırılmasına iliĢkindir. DeğiĢim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol 

edilerek geliĢtirilen temkinli stratejilerdir.  

 

Tepki Verici Kültür Tipi 

 

Bu tip örgütlerde, değiĢim baskısı çevreden ve rakiplerden gelmekte, ancak 

yöneticiler etkin bir Ģekilde cevap verememektedirler. En son noktada yani kriz 

anında; rakipler, ortaklar veya çalıĢanlardan çok yoğun baskılar gelince tepki gelir. 

Bu tip örgütlerde strateji; iflas etmemek ve yaĢamak üzerinedir. 

 

2.2.7.8.Cameron&Quinn Örgüt Kültürü Modeli 

 

Cameron ve Quinn tarafından geliĢtirilen rekabetçi değerler kültür modeli de 

literatürde oldukça kullanılan modeldir. Cameron ve Quinn örgütlerde algılanan 

kültürünü, geliĢtirdikleri modeldeki dört farklı kültür tipi açıklama yoluna 

gitmiĢlerdir. Bu kültür tipleri; insan iliĢkileri ve geliĢimini ifade eden klan kültürü, 

dıĢ çevreye uyumu ifade eden adokrasi kültürü, rekabeti ifade eden pazar kültürü ve 

kural ve düzenlemeleri ifade eden hiyerarĢi kültürüdür. 

 

Klan Kültürü 

 

Klan kültürünün baskın kültür olduğu örgütler; ortak değerlerin paylaĢıldığı, 

birlik duygusunun yoğun olduğu, örgüt üyelerinin kendilerinden çok Ģey kattığı ve 

birbirine karĢı sadık olduğu geniĢ bir aile gibidir. Örgütün lider ya da yöneticileri yol 

gösterici rolde olup, diğer çalıĢanlara onların akıl hocalarıymıĢ gibi yaklaĢmaktadır. 

Algılanan kültürün klan kültürü olduğu örgütler, insan kaynakları geliĢiminin uzun 
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dönemde sağlayacağı fayda, uyum ve moral üzerinde durmaktadır (Cameron and 

Quinn, 1999, s.36-38). 

 

Klan kültürü özellikle sağlık kurumları, üniversiteler ve bazı endüstri 

firmalarında gözlemlenebilmektedir (ĠĢcan ve Timuroğlu, 2007, s.123). 

 

Adokrasi Kültürü  

 

Adokrasi kültürü için dinamik, giriĢimci ve yaratıcı bir kültürden söz etmek 

mümkündür. Örgüt üyeleri için bireysel yaratıcılık ve yenilik ön plandadır. Çevreye 

uyumu ifade eden adokrasi kültüründe örgüt üyeleri risk alır ve örgüt için hep önde 

olmak, ürün ya da hizmette lider olmak önemlidir. Uzun dönemde büyüme ve yeni 

kaynaklar edinmeye önem veren adokrasi kültürü için örgütü bir arada tutan unsur 

yenilikçiliğe olan bağlılıktır (Cameron and Quinn, 1999, s.38-40). 

 

Elektronik ticaret yapan Ģirketler, pazarlama, elektronik ve kozmetik 

sektöründe çalıĢan örgütler; müĢteri memnuniyeti konusunda hızlı hareket etmeleri 

gerektiğinde, bu kültür tipini yansıtmaktadırlar (Daft, 2000, s.368). 

 

Pazar Kültürü  

  

Rekabetçi ve sonuç odaklı kültürü ifade eden pazar kültürünü benimsemiĢ 

örgütler için öncelikli hedef iĢin bitirilmesidir. Bu kültürdeki liderler kararlı, katı ve 

isteklidirler.Örgütü bir arada tutan unsur kazanmaya verilen önemdir. Pazar 

liderliğinin önemli olduğu bu kültürde baĢarı için kıstas pazar payıdır (Cameron and 

Quinn, 1999, s.35-36). 

 

BaĢarının pazar payının artıĢı, elde edilen kar ve somut çıktılar ile 

değerlendirildiği bu örgüt kültürü Amerika‟daki kola firmalarında açıkça 

gözlemlenmektedir (Kasper, 2002, s.1050). 
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Hiyerarşi Kültürü 

 

Prosedürler, düzenlemeler ve ileri derecede bir resmi yapılaĢmanın söz konusu 

olduğu hiyerarĢi kültüründe örgüt içinde sahip olunan roller, o pozisyona sahip 

kiĢilerden daha önemli olarak algılanır ve örgüt üyeleri örgüt içinde bu rollerle 

tanımlanır. Örgüt üyelerinin önceden tanımlanmıĢ görevleri icra ederek kendinden 

bir Ģey katmadığı bu kültürde örgütü bir arada tutan Ģey resmi kural ve prosedürlerdir 

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

 

Deal ve Kennedy‟nin (1982) süreç kültürü olarak tanımladığı hiyerarĢi kültürü; 

bankalar, sigorta Ģirketleri, büyük kamu örgütleri ve ilaç Ģirketleri gibi detaylı 

düzenlemeleri bulunan sektörlerinde görülmektedir (Deal and Kennedy, 1982, s.119) 

 

Cameron ve Quinn, örgütün yaĢam döngüsünü açıklarken bir örgütün yukarıda 

belirtilen tüm örgüt türlerini algılayacağını belirtmiĢtir.Ġnsan yaĢamı gibi örgütlerin 

de doğma, büyüme ve geliĢme ile düĢüĢ evrelerini yaĢayacağını belirten Cameron ve 

Quinn; örgütün yaĢam döngüsünün baĢında giriĢimciliği ifade eden Adokrasi kültürü 

nü yaĢayacağını belirtmiĢtir. Örgüt büyüyerek geliĢtikçe örgüt tarafından paylaĢılan 

kültür, aidiyet duygusunun geliĢtiği ve insan iliĢkileri ile ifade edilen Klan kültürü 

olacaktır. Örgüt daha da büyüdükçe karmaĢıklaĢan yapının ve iĢlerin kontrol 

edilebilmesi için kurallara ve yapısal düzenlemelere ihtiyaç duyulacak ve örgüt 

kültürü HiyerarĢi kültürüne dönmüĢ olacaktır. Örgüt son olarak pazarda rekabetçi 

sonuçlar elde etmek ve üstünlüğü sağlamak için dıĢsal iliĢkiler üzerine 

yoğunlaĢmakta ve geliĢimini tamamlamaktadır (Ergün, 2007, s.268). 

 

Örgüt kültürü tiplerine ait model ise ġekil 2.2.‟de verilmiĢtir. ġekle göre pazar 

ve hiyerarĢi kültürlerine doğru kaydıkça mekanik süreçler artmakta, klan ve adokrasi 

kültürlerine doğru kaydıkça da organik süreçlerde artıĢ olmaktadır. 
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KLAN 

 

BASKIN NĠTELĠKLER: Birbirine bağlılık, 

paylaĢımcılık, takım çalıĢması, aile duygusu 

LĠDERLĠK TARZI: Akıl hocası, 

çevresindekilerin ilerlemesini kolaylaĢtırıcı, 

aile büyüğü figürü 

DEĞERLER: Sadakat, gelenekler, kiĢiler 

arası bağlılık 

STRATEJĠK VURGULAR: GeliĢen insan 

kaynakları, bağlılık,  moral 

 

 

 

ADOKRASĠ 

 

BASKIN NĠTELĠKLER: GiriĢimcilik, 

yaratıcılık, uyum yeteneği 

LĠDERLĠK TARZI: GiriĢimci, yenilikçi, 

risk üstlenici 

DEĞERLER: GiriĢimcilik, esneklik, risk 

STRATEJĠK VURGULAR: Yeniliğe, 

büyümeye ve 

yeni kaynaklara yönelik stratejiler 

 

 

 

 
 

HĠYERARġĠ 

 

BASKIN NĠTELĠKLER: Emirler, kural ve 

düzenlemeler, tekbiçimlilik 

LĠDERLĠK TARZI: Koordinatör, yönetici 

DEĞERLER: Kurallar ve prosedürler 

STRATEJĠK VURGULAR: Stabilite, 

öngörülebilirlik, düzgün çalıĢma 

 

 

 

 
 

PAZAR 

 

BASKIN NĠTELĠKLER: Rekabetçilik, 

amaçları gerçekleĢtirme 

LĠDERLĠK TARZI: Kararlı, baĢarı odaklı 

DEĞERLER: Amaca yönelme, üretim, 

rekabet 

STRATEJĠK VURGULAR: Rekabetçi 

avantaj ve pazar üstünlüğü 

 

ġekil 2.2. Rekabetçi Örgüt Kültürü Tipleri Modeli 

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

& Industrial Marketing. 18.3, s.221 

 

Modern örgütler; yapılarında bu dört örgüt kültüründen de özellikler 

barındırmakta, ancak her örgütte biri diğerlerine göre daha baskın olmaktadır 

(Howard, 1998, s.235). 

 

Smart ve John da (1996), çalıĢmaları sonucunda bazı örgüt kültürü tiplerinin diğer 

örgüt kültürü tiplerine göre, üniversitelerdeki örgütsel etkinlik düzeyine daha olumlu 

DAHĠLĠ BAKIM 

(düzgün faaliyetler, bütünleĢme) 

 

HARĠCĠ KONUMLANDIRMA 

(rekabet, farklılaĢma) 

 

ORGANĠK SÜREÇ 

(esneklik, kendiliğindenlik) 

MEKANĠK SÜREÇ 

(kontrol, emir, stabilite) 
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yönde katkı yaptığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. Ayrıca örgüt kültürünün oluĢturulması 

ve yönetilmesinin sadece paylaĢılan değerler, inançlar ve normların oluĢturduğu bir 

kültür ile değil, aynı zamanda belirli yönetim uygulamalarının da etkilediği bir yapı 

olduğunu belirtmiĢlerdir. OluĢan bu yapıda da bazı örgüt kültürü tiplerinin daha etkin 

olduğu sonucuna iĢaret etmiĢtir (Smart and John, 1996, s.220). 
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3. Ġġ TATMĠNĠ KAVRAMI 

 

Ġnsanlar belirli bir yaĢtan itibaren günlük yaĢantılarının büyük bir bölümünü 

iĢte geçirmektedirler. Bu bağlamda yalnızca ekonomik durumunu değil, psikolojik 

durumunu da yakından etkileyen iĢinden beklentilerini elde eden insan daha mutlu 

olabilmektedir. Dolayısıyla iĢ tatmini insan yaĢamında hem ekonomik hem de 

psikolojik açıdan önemli bir role sahiptir (Bakan ve ark., 2004, s.6). 

 

3.1.ĠĢ Tatmini Tanımı ve Önemi 

 

Genel anlamda iĢ tatmini, çalıĢanların islerinden duydukları hoĢnutluk olarak 

nitelendirilebilir. ĠĢ tatmini, iĢin özellikleriyle çalıĢanların istekleri birbirine uyduğu 

zaman gerçekleĢen ve çalıĢanın iĢinden hoĢnutluk duymasını sağlayan bir olgudur 

(Akıncı, 2001, s.3). 

 

Cribbin‟e göre iĢ tatmini; kiĢinin, toplam iĢ çevresinden, örneğin iĢin 

kendisinden, yöneticilerden, çalıĢma grubundan ve iĢ organizasyonundan elde 

etmeye çaba gösterdiği rahatlatıcı ve iç yatıĢtırıcı bir duygudur (Cribbin, 1972, 

s.155). 

 

Bhuian‟a göre ise iĢ tatmini, bir kiĢinin iĢine iliĢkin içsel veya dıĢsal 

durumlarına iliĢkin pozitif ya da negatif olarak hissettiği ölçüdür (Bhuian and 

Menguc, 2002, s.3). 

 

Bir baĢka tanıma göre de iĢ tatmini; çalıĢanın iĢ deneyimi ya da söz konusu 

çalıĢan  ile çalıĢtığı örgüt arasındaki uyumun bir sonucu olarak ortaya çıkan olumlu 

davranıĢlar veya memnuniyet duygusu olarak tanımlanmaktadır (Ugboro and Obeng, 

2000, s.254). 
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Price da iĢ tatminini; bir örgüte katılanların, örgüt üyeliği hakkındaki olumlu 

duyguları olarak tanımlar. Diğer bir ifadeyle, toplumsal sistem üyelerinin o sistemde 

üye olmaya karĢı olumlu duygusal eğilimleridir (Aldemir, 1983, s.64).  

 

ĠĢ tatmini konusunda bugüne kadar yapılmıĢ çalıĢma sayısı oldukça fazla 

olmakla birlikte, pek çok araĢtırmacı iĢ tatmininin önemini vurgulayarak, bu konu ile 

ilgili daha çok çalıĢma yapılmasının ve bilgi toplanmasının gerekliliğini 

savunmaktadır (Frank, 1989, s.171). 

 

Organizasyonların baĢarı göstergelerini oluĢturan, müĢteri memnuniyeti, örgüt 

karlılığı ve verimlilik gibi kavramlar arasında, iĢ tatmininin de sayılması, iĢ 

tatmininin örgütler için ne derece önemli olduğunu açıklamaktadır (Fitzgerald, 1994, 

s.93). 

 

ĠĢ tatmini çalıĢanların örgütlerdeki davranıĢlarını ve refahını etkileme 

potansiyeline sahip olduğundan çalıĢanların iĢ tatmini seviyeleri periyodik olarak 

incelenerek, iĢ tatmini seviyeleri düĢük olduğunda bunun nedenleri araĢtırılarak 

gerekli önlemler alınabilir. Böylece çalıĢanların iĢin farklı boyutlarına iliĢkin 

değerlendirmeleri tespit edilerek tatmin seviyeleri belirlenebilir. ĠĢin bazı boyutlarını 

veya yönlerini değiĢtirmenin, iĢ tatmini üzerinde iĢ tatminini etkileyen diğer 

faktörleri değiĢtirmekten daha fazla süreli etkileri olabilir (George and Jones, 2002, 

s.92). 

 

3.2.ĠĢ Tatmini Kuramları 

 

ĠĢ tatmini kuramları; davranıĢı neyin motive ettiği üzerinde duran kapsam teorileri 

ile nasıl motive edildiği üzerinde duran süreç teorileri olmak üzere iki grupta 

incelenmiĢtir. 
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3.2.1.Kapsam Kuramları 

 

Kapsam Teorileri, kiĢinin içinde bulunan ve kiĢiyi belirli yönlerde davranıĢa 

yönelten faktörleri anlamaya önem vermektedir. Bu teorilerin varsayımı sudur: Eğer 

yönetici, kiĢiyi belirli Ģekillerde davranmaya zorlayan faktörleri anlayabilirse bu 

faktörlere hitap etmek yoluyla kiĢiyi daha iyi yönetebilir. Yani onları örgüt amaçları 

doğrultusunda davranmaya sevk edebilir (Koçel, 2001, s. 468). 

 

Kapsam teorileri; Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi, Çift Faktör Teorisi, BaĢarı 

Ġhtiyacı Teorisi ve Erg Teorisi olmak üzere dört grupta incelenmiĢtir. 

 

3.2.1.1.Maslow Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

 

Motivasyon teorileri içinde en çok bilineni Abraham Maslow‟un Ġhtiyaçlar 

HiyerarĢisi‟dir. ġekil 3.1.‟de görüldüğü gibi Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi‟ne 

göre kiĢi sırası ile fizyolojik ihtiyaçlarını, güven ihtiyacını, sosyal ihtiyaçlarını, 

saygınlık ihtiyacını ve en son kendini gerçekleĢtirme ihtiyacını giderme isteğindedir. 
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Sekil 3.1. Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

 

Kaynak: T. Koçel. (2001). İşletme Yöneticiliği. Ġstanbul: Beta Yayınları. 

 

Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi yapısı içinde yer alan basamaklar aĢağıda 

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

  

Fizyolojik ihtiyaçlar: Yeme, barınma, dinlenme, koruma gibi ilkel ve temel 

gereksinimlerdir. Fizyolojik ihtiyaçlar tüm ihtiyaçlardan önce gelir. 

Güvenlik ihtiyaçları: Eğer fizyolojik ihtiyaçlar nispeten tatmin edilecek 

Ģekilde karĢılanırsa güvenlik ihtiyaçları ortaya çıkacaktır. Birey gerek saldırı, 

hırsızlık gibi suçlar; gerekse de sosyal güvence, iĢsizlik gibi ihtiyaçların 

karĢılanmasını bekler. Ayrıca birey, çalıĢma ortamında fiziksel güvenliğinin 

sağlanmasını da ister. 

Sosyal ihtiyaçlar: Maslow‟a göre, birey fizyolojik ve güven gereksinimlerini 

giderdikten sonra ortaya yeni ihtiyaçlar çıkacaktır. Bu ihtiyaçlar bireyin, karĢı cins, 

eĢi çocuğu tarafından sevilmesi, çevresindeki insanlarla sıcak iliĢkiler kurması, bir 

gruba ait olması seklinde görülür. 

Saygınlık ihtiyacı: Toplumda yaĢayan tüm insanlar kendilerine saygı 

duymakla birlikte, diğer insanların da kendilerine saygı duymasını bekler. Birey 

Fizyolojik Ġhtiyaçlar 

 

Güven Ġhtiyacı 

Sosyal Ġhtiyaçlar 

Saygınlık Ġhtiyacı 

Kendini GeçekleĢtirme 

Ġhtiyacı 
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kendisine baĢarısı ve elde ettiği gücü ile saygı duyarken; ünü, prestiji, dikkat 

çekiciliği, önemi ve değeri ile de çevresindekiler tarafından saygı duyulan biri olmak 

ister. 

Kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı; Eğer bireyin tüm ihtiyaçları karĢılanırsa 

ortaya bireyde hoĢnutsuzluğa neden olan ihtiyaçların çıkması beklenebilecektir. 

 

Maslow‟ un yaklaĢımının iki ana varsayımı vardır (Koçel, 2001, s. 385): 

 

Bunlardan birincisi kiĢinin gösterdiği her davranıĢın, kiĢinin sahip olduğu 

belirli ihtiyaçları gidermeye yönelik olduğudur. KiĢi ihtiyaçlarını gidermek için 

belirli yönlerde davranır. Dolayısıyla ihtiyaçlar davranıĢı belirleyen önemli 

faktördür. YaklaĢımın ikinci varsayımı ihtiyaçların sırası ile ilgilidir. Bu varsayıma 

göre kiĢi belirli bir sıralanma gösteren ihtiyaçlara sahiptir. Alt kademelerde bulunan 

ihtiyaçlar giderilmeden, üst kademelerdeki ihtiyaçlara kiĢiyi sevk etmez. Ġhtiyaçların 

kiĢiyi davranıĢa sevk etme özelliği bunların tatmin edilme derecesine bağlıdır.  

 

Bununla birlikte, Maslow‟un kuramı, diğer kuramlar gibi sadece iĢ ortamı göz 

önünde bulundurularak geliĢtirilmiĢ bir kuram olmayıp genel bir kuram niteliğindedir 

(Onaran, 1981, s.13). 

 

3.2.1.2.Herzberg Çift Faktör Kuramı 

 

Herzberg çalıĢma ortamında kiĢiyi tatmin eden faktörleri “motive edici 

faktörler”, tatminsiz eden faktörleri de “hijyen faktörler” olarak sınıflandırmıĢtır. 

Herzberg‟e göre motive edici faktörler doğrudan doğruya iĢle ilgili olup; baĢarı, 

tanınma, iĢin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve geliĢme faktörleridir. Herzberg‟e göre 

kiĢi iĢini sevdikçe, iĢinde baĢarılı olup tanındıkça, sorumluluk üstlenip terfi ettikçe ve 

iĢinde kendini geliĢtirdikçe tatmin olacaktır. Aksi durumda ise tatminsiz olmayacak, 

fakat tatmin olma durumu ortadan kalkacaktır (Özkalp ve Kırel, 1996, s.253). 
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ġekil 3.2.Herzberg‟in Çift Faktör Kuramı 

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

University. s.302. 

 

Hijyen faktörler ise, doğrudan doğruya iĢin içeriği ile ilgili olmayıp, iĢin 

çevresel Ģartlarıyla ilgilidir. Bu faktörler; Ģirket politikası ve yönetim, gözetim, üstler 

ile iliĢkiler, astlarla iliĢkiler, iĢ koĢulları, ücret, iĢ arkadaĢları ile iliĢkiler, özel 

yaĢantı, statü ve güvenlik faktörleridir. Herzberg‟e göre; Ģirket politikası ve 

yönetimin kötüye gitmesi, teknik bilgi ve gözetimin yetersiz oluĢu, üstlerle, astlarla 

ve iĢ arkadaĢlarıyla iliĢkilerin iyi olmaması, iĢ koĢullarının elveriĢsiz oluĢu ve ücret 

düzeyinin yetersizliği çalıĢan kiĢinin kabul edilebilir düzeyinin altına indiğinde o kiĢi 

tatminsiz olur. Bunun yanında, kabul edilebilir düzeyde veya bu düzeyin üzerinde 

olduğu takdirde tatminsizlik ortadan kalkar. Bu tatminsizlik halinin ortadan kalkması 

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

 

3.2.1.3.McClelland BaĢarı-Güç Kuramı 

 

McClelland ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilen kurama göre kiĢilerin, üç grup 

ihtiyacın etkisi altında aĢağıdaki davranıĢları göstereceği belirtilmektedir (AĢan, 

2001, s.231): 

 

-       Hijyen Faktörler      + 

 

 

-       Motive Edici Faktörler      + 

 

 

Ġġ TATMĠNĠ             NÖTR            Ġġ TATMĠNĠ 
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BaĢarma Ġhtiyacı: BaĢarma gereksinimi, kiĢinin kendisine ulaĢılması güç olan 

amaçlar belirleyerek bunlara ulaĢmaya çalıĢması ile ilgilidir. Bazı insanlar için elde 

ettikleri baĢarı, bu baĢarının sonucunda elde edecekleri ödülden daha önemlidir. 

Bilinmeyeni keĢfetme, daha önce kimse tarafından elde edilmeyen bir dereceyi elde 

etme, herhangi bir iĢi daha önce yapılmadığı kadar iyi yapma ve baĢarma ihtiyacına 

yöneliktir (Fındıkçı, 2003, s.278). 

 

Güç Kazanma Ġhtiyacı: Bu ihtiyacı olan bir kiĢi, güç ve otorite kaynaklarını 

geniĢletme, baĢkalarını etki altında tutma ve gücünü koruma davranıĢlarını 

gösterecektir (AĢan, 2001, s.231). 

 

Bağlılık Ġhtiyacı: Ġyi bir takım çalıĢması ve kendi kendini yöneten takımlar 

oluĢturabilmek için iliĢki kurma gereksinimi yüksek iĢ görenler gerektirmektedir. 

KiĢiler arası iliĢkilerden kaçınan, bağımsız çalıĢmayı tercih eden iĢ görenlerin, etkin 

bir takım üyesi olamayacağı açıktır (Dilek, 2005, s.87). 

 

3.2.1.4.Alderfer ERG Kuramı 

 

Alderfer, Maslow‟ un teorisinin gerçek hayata uygun olmadığını belirtmiĢ ve 

yaptığı araĢtırmalar sonucunda ERG kuramını geliĢtirmiĢtir. Alderfer‟in ERG 

teorisine göre ihtiyaçlar üç temel sınıfa ayrılırlar (AĢan, 2001, s. 228): 

 

 Var olma ihtiyaçları: Fiziksel refaha yönelik ihtiyaçlar 

 ĠliĢki ihtiyaçları: KiĢiler arası iliĢkiler geliĢtirmeye yönelik ihtiyaçlar 

 GeliĢme ihtiyaçları: KiĢisel geliĢme ve ilerlemeye yönelik ihtiyaçlar 

 

Bu kuramda gereksinimler hiyerarĢik değil, somutluk durumuna göre sıraya 

konulmuĢtur. Böylece Alderfer, Maslow‟un en büyük problemlerinden bir tanesini 

ortadan kaldırmıĢtır. Dolayısıyla, bir üst sıradaki gereksinimi karĢılamak güç 
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olduğunda, bir alt düzeydeki gereksinim kümesi daha çok istenecektir. Çünkü 

kurama göre, daha az somut amaçları elde edemeyenler, daha somut amaçlara 

yönelirler. Gerçek istek böylece doyurulmuĢ olmaz ama daha somut olanı, onun 

yerine geçemez (Dereli, 1981, s.36). 

 

3.2.2.Süreç Kuramları 

 

KiĢilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri ile ilgili olan 

süreç teorileri Vroom‟un Beklenti Teorisi, Amaç Teorisi, EĢitlik Teorisi, PekiĢtirme 

Teorisi ve BiliĢsel Değerlendirme Teorisi olarak sıralanır. 

 

3.2.2.1.Porter Ġhtiyaç Tatmini 

 

Model, iĢ görenlerin motivasyonu ile baĢarı-tatmin iliĢkisinin açıklanması 

konusunda önemli katkılarda bulunmuĢtur. ĠĢ görenler tarafından hangi ödüllerin 

arzulandığının ve bu ödüllere ulaĢtıracak çabanın açıkça belirtilmesi, iĢ görenlerin 

beklenen sonuçları elde edebilecekleri bir bilgi ve yetenek seviyesine ulaĢtırılmaları, 

ödüllerin mantıklı ve ödül biçiminde dağıtılmasına özen gösterilmesi gerekliliği bu 

model tarafından vurgulanmaktadır (Dilek, 2005, s.91). 

 

3.2.2.2.Vroom BekleyiĢ Teorisi 

 

Vroom‟un “BekleyiĢ Teorisi”nin dayandığı varsayımlardan ilki bir davranıĢın 

ortaya çıkmasına neden olan faktörlerin, bireyin kendi kiĢisel özellikleri ve çevresel 

koĢulların birlikte etkisi ile belirlendiği ve yönlendirildiğidir. Ġkinci varsayım, her 

insanın diğer insanlardan farklı ihtiyaç, arzu ve amaçlara sahip olduğu ve arzuladığı 

ödül yapıları bakımından da diğerlerinden farklı olduğudur. Üçüncü varsayım ise, 

insanların, arzuladıkları ödüllere kendilerini ulaĢtıracak alternatif davranıĢ biçimleri 

arasından algılarına göre seçim yapmak durumunda olduklarıdır (Eren, 2001, s.430). 
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3.2.2.3.Skinner DavranıĢ KoĢullandırma 

 

Pavlov ve Skinner adlı düĢünürler, hayvanlar üzerinde yapmıĢ oldukları 

araĢtırma ve incelemelerde, belirli bir davranıĢın sonucunda eğer organizma haz 

duymuĢsa bu davranıĢı tekrar edecek, acı duymuĢsa bir daha bu davranıĢı 

göstermeyecektir. Diğer bir deyiĢle ödüllendirme veya cezalandırma bir faaliyet 

yapmaya bağlı olarak ortaya çıkmaktadır. Ancak organizma, sonucundan memnun 

olduğu davranıĢı tekrar etmek isteyecektir. Böylece davranıĢ tekrar edildikçe iyice 

öğrenilmiĢ ve pekiĢtirilmiĢ olacaktır (Eren, 2001, s. 540). 

 

3.2.2.4.Adams EĢitlik Kuramı 

 

Adams tarafından geliĢtirilen eĢitlik kuramı, çalıĢanların kendilerini benzer 

pozisyonlarda ve benzer Ģekilde ise katkıda bulunan  diğer çalıĢanlarla iĢin 

karĢılığında elde ettikleri ödüller (ücret, çalıĢma koĢulları, terfi vb.) açısından 

karsılaĢtırdıklarını, bu karĢılaĢtırmanın sonucunda, eğer diğer çalıĢanlarla eĢit ödüller 

elde ettiklerine karar verirlerse iĢlerinden doyum alacaklarını, eĢit ödüller elde 

edemediklerine inanırlar ise de iĢ doyumsuzluğu yaĢayacaklarını öne sürer (Telman 

ve Ünsal, 2004, s. 16). 

 

3.2.2.5.Lock Bireysel Amaçlar ve ĠĢ BaĢarma Kuramı 

 

Bu kuram her bireyin bilinçli amaç seçtiği ve bu amaçların açık ve seçik 

biçimde oluĢtuğu varsayımına dayanır. Gerçekte birey her zaman amaçlı hareket 

etmediği gibi, amaç belirlemede ve amaçlı hareketlerinde de her zaman rasyonel 

davranmaz. Hatta çoğu kez bilinçsiz ve fazla düĢünme ve yargılamada bulunmadan 

amaç seçer ve harekete geçer (Eren, 2001, s.501). 
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Locke, kendisine yüksek amaçlar saptayan ya da baĢkalarının onlar için 

saptadığı yüksek amaçları kabul eden bireylerin daha çok çalıĢıp ve daha iyi 

performans göstereceğini ileri sürmektedir (Günbayı, 2000, s.42). 

 

3.3.ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

 

ĠĢ tatminini etkileyen faktörleri bireysel ve örgütsel faktörler olmak üzere iki 

ana grupta incelenebilmektedir. 

 

3.3.1.Bireysel Faktörler  

 

ÇalıĢanların çok sayıda bireysel özelliğinin ve kiĢisel değiĢkenlerin iĢ tatminini 

farklı Ģekillerde ve karmaĢık biçimde etkilediği, iĢ tatminiyle ilgili olarak yapılan 

araĢtırmalarda ortaya konulmuĢtur. ĠĢ tatminini etkileyen faktörleri cinsiyet, yaĢ, 

eğitim, statü, kiĢilik ve tecrübe baĢlıkları altında incelemek mümkündür.  

 

3.3.1.1.YaĢ 

 

Yapılan araĢtırmalarda elde edilen bulguların bazıları yaĢ ile iĢ tatmini arasında 

bir iliĢki olmadığını, bazıları ise böyle bir iliĢkinin varlığını ortaya koymuĢtur.  

 

Herzberg ve arkadaĢları yaĢ ile iĢ tatmini arasında önemli bir iliĢki 

bulunduğunu öne sürmüĢlerdir. Herzberg ve arkadaĢlarına göre, iĢ tatmini-yaĢ iliĢkisi 

“U” Ģeklinde bir eğri niteliğindedir. Yazarlara göre, yeni iĢe baĢlayan genç çalıĢanın 

moralinin yüksek olmasından dolayı iĢ tatmini yüksek olmaktadır. Ġlk birkaç yıldan 

sonra, tatmin keskin bir biçimde düĢmekte ve daha sonraki yıllarda ise, çalıĢanlar 

iĢlerine devam ettikçe tatmin artmaktadır (Clark et al, 1996, s.58).  
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Lee ve Wilbur ise yaptıkları çalıĢmalar sonucunda yaĢ ilerledikçe iĢten duyulan 

tatminin arttığını bulgusuna ulaĢmıĢlardır. AraĢtırmaları, genç çalıĢanların yaĢlı 

çalıĢanlara oranla daha düĢük iĢ tatmin düzeyine sahip olduğunu göstermektedir (Lee 

and Wilbur, 1985, s.782). 

 

Davis ve Newstrom yaĢ ilerlemesine paralel olan bu tatmin artıĢının nedenini 

deneyim sonucu uyumun artması olarak değerlendirmiĢtir (Davis and Newstrom, 

1989, s.20). 

 

Callan ve arkadaĢları tarafından yapılan araĢtırmalarda ise genç ve yaĢça daha 

büyük yöneticiler arasında tatmin açısından anlamlı bir fark bulunamamıĢtır (Ekin ve 

Tezölmez, 1999, s.19). Moak (1992) ve Niblock (1999) da yaptıkları araĢtırmalar 

sonucunda iĢ tatmini ile yaĢ arasında anlamlı bir fark elde edememiĢlerdir (Petty et 

al, 2005, s.61). 

 

Mevcut çalıĢmalar ıĢığında, çalıĢanların iĢ tatmin düzeyleri ile yaĢları 

arasındaki iliĢki bakımından net bir sonuca varılamadığı gözükmekle birlikte baskın 

kanı yaĢ ilerledikçe iĢ tatmininin buna bağlı olarak arttığı yönündedir. 

 

3.3.1.2.Cinsiyet 

 

Cinsiyet ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi açıklamaya çalıĢan araĢtırmaların 

sonuçları farklı bulgular ortaya koymuĢtur. Bunların bazılarında cinsiyete bağlı 

olarak tatmin düzeyleri arasında önemli bir fark bulunmamıĢtır. Bazı sonuçlar 

kadınların erkeklerden, bazıları ise erkeklerin kadınlardan daha fazla iĢ tatminine 

ulaĢtıklarını göstermiĢtir (Bilgiç, 1998, s.549).
 

 

 

Birçok araĢtırmacı iĢ tatmini ile cinsiyet arasındaki iliĢkiyi incelemiĢ, anlamlı 

bir iliĢki olup olmadığını araĢtırmıĢtır (Mottaz, 1986; Goth et al, 1991; Mason, 

1995).  Bununla birlikte, cinsiyet ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkiye iliĢkin sonuçlar 
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birbiri ile farklılık göstermektedir. Bazı çalıĢmalar kadın çalıĢanların iĢ tatmin 

düzeylerinin erkek çalıĢanlara oranla daha yüksek olduğu sonucuna ulaĢırken (Bartol 

and Wortman, 1975; Murray and Atkinson, 1981; Sloane and Williams, 1996; Clark, 

1996, 1997; Ward and Sloane, 1998); bazı çalıĢmalar da tam tersi Ģekilde erkek 

çalıĢanların iĢ tatmin düzeylerinin kadınlara oranla daha yüksek olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢtır (Hulin and Smith, 1964; Weaver, 1974; Shapiro and Stern, 1975; 

Forgionne and Peeters, 1982). Bazı araĢtırmalar ise (Brief et al, 1977; Golembiewski, 

1977; Weaver, 1978; Smith and Plant, 1982; Mottaz, 1986) ise kadın ve erkek 

çalıĢanlar arasında iĢ tatmini açısından anlamlı bir fark bulmamıĢtır (Oshagbemi, 

2000, s.332). 

 

Konu ile ilgili en kapsamlı çalıĢmalardan biri de, Clark‟ın 1997‟de BHPS 

(British Household Panel Survey)‟deki verileri kullanarak yaptığı çalıĢmadır. Bir dizi 

faktörlerin kontrolü sonucunda, iĢ tatmininin kadınlarda erkeklere oranla anlamlı 

derecede yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ancak Clark, cinsler arasındaki tatmin 

farklılığının geçici olduğunu ileri sürerek, bunun kadınların iĢ dünyasındaki 

konumlarının ve beklentilerinin daha fazla artması sebebiyle olduğuna dikkat 

çekmiĢtir. Clark‟a göre kadınların iĢ dünyasındaki değerlerinin artması durduğu 

zaman, kadınların ve erkeklerin kaydedilen tatmin düzeyleri aynı olacaktır (Clark, 

1997, s.364-365). 

 

Yapılan çalıĢmalar genel olarak değerlendirildiğinde, cinsiyetin iĢ tatmin 

düzeyi ile iliĢkisi üzerine yapılan araĢtırmaların genel bir kanıya varılmasını 

sağlamadığı görülmektedir. 

 

3.3.1.3.Eğitim 

 

Eğitim düzeyinin iĢ tatmini ile iliĢkisi konusunda da çeĢitli araĢtırmalar 

yapılmıĢ (Gurin et al. ,1960; Sheppard and Herrick , 1972; Quinn et al, 1975; Gordon 

and Arvey, 1975; Weaver, 1978), ancak bazı çalıĢmalar iliĢkiyi ölçmekle birlikte 

güçlü bir iliĢki bulamamıĢ, bazı sonuçlar ise anlamlı iliĢki elde edememiĢtir. Bu 

http://proquest.umi.com/pqdweb?index=0&did=115922229&CSP=586082&SrchMode=1&sid=2&Fmt=3&VInst=PROD&VType=PQD&RQT=590&VName=PQD&TS=1264259023&clientId=43845
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durumun nedeni olarak eğitimle iĢ tatmini arasındaki iliĢkinin tek yönlü olarak 

olumlu ya da olumsuz olmayıp, hem olumlu hem de olumsuz bir iliĢki niteliğinde 

olması değerlendirilebilir.  

 

Quinn ve Mandilovich eğitimin iĢ tatmini ile olan iliĢkisini genelde olumlu, 

doğrusal ve büyüklüğü fazla olmayan iliĢki olarak bulmuĢlardır.  Wright ve Hamilton 

tarafından yapılmıĢ diğer bir çalıĢmada, eğitim seviyesinin yükselmesine paralel 

olarak artan beklentiler ile birlikte iĢ tatmini düzeyindeki düĢüĢ araĢtırılmıĢ, eğitim 

düzeyi yüksek çalıĢanlar ile daha düĢük eğitim seviyesine sahip çalıĢanlar ile aynı iĢ 

tatmin düzeyine sahip olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Glenn and Weaver, 1982, s.46-

47).  

 

Ganzach‟a göre ise; eğitim seviyesi yüksek olanlar, daha doyurucu ve iyi 

koĢullarda iĢ bulabildikleri için iĢlerinden daha fazla tatmin olmakta, böylece iĢ 

tatmininde eğitimin dolaylı ve olumlu bir etkisi olmaktadır. Eğitimin iĢ tatmini 

üzerindeki olumsuz etkisi ise, çalıĢanların beklentileri eğitim düzeyi arttıkça daha 

fazla artma eğilimi göstermelerinden ortaya çıkmaktadır. Bu bakıĢ açısına göre 

çalıĢanlar yaptıkları iĢin karĢılığında aldıklarından daha fazla beklentiye sahiptir. Bu 

nedenle Batı toplumlarında genellikle daha iyi bir hayatın anahtarı olarak görülen 

eğitimin beklentileri arttırarak kiĢinin mutluluğu için zararlı olabileceği 

söylenmektedir. Ġnsanların gereğinden fazla eğitilmelerinin iĢ tatminini azaltarak 

sadece kiĢisel mutsuzluğa değil, aynı zamanda toplumsal rahatsızlığa, öfke, 

yabancılaĢma ve karıĢıklığa da yol açabileceği belirtilmiĢtir (Ganzach, 2003, s.97-

98). 

 

Bazı durumlarda da eğitimi yüksek çalıĢanların örgütsel ödüllere daha çok 

ulaĢmaları ve daha yüksek ücret almaları söz konusu olduğundan yüksek bir iĢ 

tatmini yaĢamaktadırlar (BaĢaran, 1992, s.180). 
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Yapılan araĢtırmalarda, genel olarak çalıĢanların eğitim durumlarının iĢ 

tatminlerine olan etkisi ile ilgili hem olumlu hem de olumsuz bulguların elde edildiği 

görülmektedir. 

 

3.3.1.4.Tecrübe 

 

ĠĢ tecrübesi ve çalıĢma süresi ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi araĢtıran 

çalıĢmalarda da aynı yaĢ gibi U Ģeklinde bir eğri niteliğinde bulunmuĢtur. Halfer ve 

Graf da hemĢirelerin iĢ deneyimlerinin çeĢitli değiĢkenler ile iliĢkisini ölçen 

çalıĢmalarında tecrübe ile iĢ tatmini arasında U Ģeklinde parabolik bir iliĢki elde 

etmiĢlerdir. Kramer‟in (1974) “balayı dönemi” olarak adlandırdığı iĢe baĢlangıç 

döneminde tatmin yüksek olmakta, daha sonraki dönemde giderek azalmakta, bir 

noktadan sonra ise artan bir ivme ile yükselmektedir (Halfer and Graf, 2006, s.152-

153). 

 

Bilgiç ise Türkiye‟deki çeĢitli meslek gruplarından çeĢitli pozisyonlardaki 249 

kiĢi ile gerçekleĢtirdiği anket çalıĢmasında, yaĢ ile iliĢkili olan mevcut iĢte geçirilen 

süre ve iĢ tecrübesini, iĢ tatmininin farklı yönlerini öngören iki ayrı değiĢken olarak 

gözlemiĢtir. ÇalıĢma sonucuna göre mevcut iĢte çalıĢma süresi dıĢsal iĢ tatminine 

olumsuz yönde katkıda bulunmuĢtur. Aynı iĢte daha uzun süre çalıĢanlar, bu süre 

karĢılığında aldıkları yetersiz ödüller nedeniyle hayal kırıklığına uğramaktadır. 

Bunun nedeni ise, iĢyeri ve örgütlerinin onların taleplerini karĢılayamamasıdır. Bu 

araĢtırmada elde edilen bulgular, iĢte geçirilen süre, terfi ve iĢ tatmininin diğer 

yönleri arasında önemli olumlu bir iliĢki bulan Bedeian ve arkadaĢlarının (Bedeian et 

al, 1992, s.45) yaptığı araĢtırma sonuçları ile çeliĢkilidir (Bilgiç, 1998, s.555). 
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3.3.1.5.KiĢilik 

 

Bir bireyin kiĢiliği, bir iĢ hakkında duygu ve düĢüncelerinin olumlu ya da 

olumsuz olmasını ve o iĢten duyduğu tatmini etkileyip etkilemediği üzerine 1980‟li 

yıllardan sonra çeĢitli çalıĢmalar yapılmıĢtır.  

  

Staw ve Ross (1985); yönetim ya da iĢin kendisi değiĢkenleri değiĢtirildiğinde 

bireylerin iĢ tatmin düzeylerini ölçmüĢ, bu bireylerde tatmin düzeyinin sabit kaldığını 

bulmuĢlardır (Staw and Ross, 1985, s.469). 

 

Staw, Bell, ve Clausen (1986) kiĢilik özelliklerinin iĢ tatminini etkileyeceğini 

savunmuĢ; bireylerin olumlu ve olumsuz eğilimlerini iĢ ortamına taĢıdıklarını, iĢ 

ortamlarındaki bilgiyi bu eğilimleri doğrultusunda iĢlediklerini ve sonuçta iĢ tatmini 

ya da tatminsizliği yaĢadıklarını söylemiĢler ve hatta çocuklukta biçimlenmiĢ 

eğilimlerin yıllar sonraki iĢ tatmin düzeyini etkilediğini belirlemiĢlerdir (Staw et al, 

1986, s.60-61, 70). 

 

Richard Arvey ve meslektaĢları kiĢiliğin iĢ tatminini belirlemede yardımcı 

olduğu ve kiĢiliğin bir bölümünün genetik olarak belirlendiğini düĢünmüĢler ve iĢ 

tatmininde genetik etkiler olup olmadığını belirlemeye çalıĢmıĢlardır. Bunun için 

erken yaĢta birbirinden ayrılarak büyütülen 34 tek yumurta ikizi incelenmiĢ, aynı 

genetik yapıya sahip fakat farklı durumsal etkilere maruz kalan çiftlerin iĢ tatmin 

seviyesinin ne dereceye kadar diğerinin seviyesiyle aynı olduğu ölçülmüĢtür (Ilies 

and Judge, 2003, s.750). 

 

BaĢaran da genellikle kendine güveni fazla olan çalıĢanların daha çok tatmin 

sağladıklarını söylemiĢtir (BaĢaran, 1992, s.181). 
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3.3.1.6.Unvan 

 

ÇalıĢanların mesleki düzeyleri ve unvanları da iĢ tatminlerini etkileyen diğer 

bir faktördür. Unvan ile iĢ tatmini arasında doğru orantılı bir iliĢki olup yaptıkları iĢte 

mesleki açıdan daha üst düzeyde bulunan çalıĢanlar iĢlerinden daha fazla tatmin 

olmaktadırlar (Nicholson and Roderick, 1972, s.221). 

 

Yapılan araĢtırmalar, unvan ve iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢkinin 

bulunduğunu ortaya koymuĢtur. Wright, Hamilton ve Gilmer‟in yaptıkları 

araĢtırmalarda; bireylerin iĢe baĢlamalarından hemen sonra iĢ tatmin seviyelerinin 

yüksek olduğunu, sonra bu seviyede düĢme görüldüğünü ortaya koymuĢlardır. 

Bireylerin unvanları ile iĢ tatmini arasında görülen doğru orantı, unvanın yükselmesi 

ile daha iyi mevkilere gelme imkanının iĢ tatminine olumlu etkisinin sonucu olduğu 

değerlendirilebilir (Ulusoy, 1999, s.20). 

 

3.3.2.Örgütsel Faktörler 

 

Örgüt ile ilgili olarak çeĢitli faktörler iĢ tatminini farklı yönlerden 

etkilemektedir. Bu konuda yapılan araĢtırma ve çalıĢmalarda en çok üzerinde durulan 

faktörler ise iĢin kendisi, yönetim, çalıĢma arkadaĢları, terfi ve ücrettir. 

 

3.3.2.1.ĠĢin Kendisi 

 

ĠĢin kendisi çalıĢan tatminini etkileyen en önemli faktörlerdendir. ÇalıĢanların 

motivasyonu ve buna bağlı olarak iĢ tatminlerini arttırmak için, onları yaptıkları iĢin 

önemli ve anlamlı olduğuna inandırmak gerekir. ÇalıĢanlara, iĢlerine yaptıkları 

katkının önemli sonuçlar doğurduğunun hissettirilmesi iĢ tatminini olumlu yönde 

etkilemektedir. ĠĢte gerçekten gereksiz ve ortadan kaldırılabilir birtakım görev ve 

sorumlulukların kaldırılması daha yüksek verimlilik ve tatmini beraberinde 

getirecektir (Syptak et al, 1999, s.29-30). 
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Ayrıca iĢin çekiciliği, sıkıcı olmaması ve statü sağlaması önemli unsurlardandır 

(Erdoğan, 1997, s.238). 

 

ÇalıĢan yaratıcılığını, yeteneklerini kullanabileceği, herkesin kolayca 

yapamayacağı türden olan iĢlere karĢı olumlu tutum göstermekte ve bu iĢleri 

yapmaktan mutluluk duymakta, tatmin olmaktadır. Buna karĢılık iĢin yukarda 

açıklanan yönlerinin varlığı azaldıkça, iĢ tatminsizliğinin arttığı, iĢe karĢı olumsuz 

tutumun geliĢip, devamsızlık veya iĢi terk etme gibi davranıĢların ortaya çıktığı 

görülmüĢtür (Erdoğan, 1997, s.377). 

 

3.3.2.2.Yönetim 

 

ÇalıĢan tatmininde, onların sahip oldukları kendilerine özgü değerleri, 

önyargıları ve fikirlerinin yönetim tarafından motivasyon aracı olarak 

kullanılmasının büyük önemi vardır. Yönetimin, çalıĢanların sahip olduğu 

motivasyonel enerjiyi onun tatminsizliğini ortadan kaldırmaya yönelik olarak 

kullanması gerekmektedir. ÇalıĢanların sahip olduğu motivasyonel enerji, çeĢitli 

faktörlerin etkisiyle engellenebilir. Örneğin, iĢ yerinde tutulmayan sözler, iĢ 

arkadaĢlarıyla yaĢanan çatıĢmalar, kiĢinin pozitif enerjisini negatif tutumlara ve 

davranıĢlara çevirerek bir tatminsizlik sebebi olabilmektedir (Nicholson, 2003, s.59). 

 

Yönetim tarzı, yönetimin çalıĢanlara karĢı tutumu ve oluĢturulan kuralların 

uygulanma Ģekli ile çalıĢılan ortamın fiziki durumu çalıĢanların iĢ tatminlerini 

etkilemektedir. ÇalıĢanların iĢ tatmini üzerinde yönetim tarzı iki Ģekilde etkili 

olmaktadır. Birincisi, karar verme sürecine çalıĢanların katılımını sağlamaktır. 

Katılım, sonuçta kiĢinin kendisine saygı duymasını ve tanınma ihtiyacını 

karĢılayacaktır. ĠĢlerinde bu ihtiyaçlarını gideremeyecek olan çalıĢanlar, bunları 

baĢka yerlerde ve ortamlarda arayacaklardır. Bu durum ise, çalıĢanın iĢ tatminini 

etkileyecektir. ĠĢletmelerde çalıĢanların kararlara katılımının sağlanması, iĢ 

tatmininin artırılması yanında iĢletme içinde nihai kararların iyileĢtirilmesine de 
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hizmet edecektir. Kararlara katılan personel; iĢine, iĢ arkadaĢlarına ve yönetime karĢı 

olumlu duygular geliĢtirecek ve iĢ tatminleri yükselecektir. Ġkincisi ise çalıĢan 

merkezli olmaktır. Yani, çalıĢanlara yönelik olma ve onlarla destekleyici iliĢkiler 

geliĢtirmektir. Yönetimin personel iliĢkilerini desteklemesi ve katkıda bulunması, 

çalıĢanların iĢ tatminini artırmaktadır (Erdil ve ark., 2004, s.19). 

 

 Soonhee de yaptığı araĢtırmada karar almada katılımın iĢ tatminini arttırdığını 

bulmuĢtur (Soonhee, 2002, s.237). 

 

Yönetim tarzı çalıĢanların motivasyonu ve iĢ tatmini üzerinde iki boyutta etkili 

olmaktadır. Bunlardan birincisi çalıĢan merkezli olmaktır. Yöneticilerin personel 

iliĢkilerini desteklemesi ve katkıda bulunması çalıĢanların iĢ tatminini artırmaktadır. 

Ġkinci boyut ise karar verme sürecine çalıĢanların katılımıdır. Bu katılım iĢ tatminini 

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

 

3.3.2.3.ÇalıĢma ArkadaĢları 

 

Ġnsanlar kendilerine daha iyi bir yaĢam ortamı oluĢturmak için, beraber 

yaĢadığı çevresindeki diğer insanlarla iĢbirliği yaparak güçlerini birleĢtirirler. 

Böylece ulaĢmak istedikleri Ģeylere daha rahat ve istedikleri ölçüde yaklaĢma Ģansını 

yakalarlar (Aydın, 2000, s.13). 

 

Dostça birbirine yardım eden çalıĢanlar iĢ tatmininin kaynağını 

oluĢturmaktadırlar. ÇalıĢma grubu bireylere yardımcı olma, öneriler getirme, 

rahatlama, destekleme kaynağı olarak hizmet eder.Ġyi bir iĢ grubu iĢi daha zevkli hale 

getirir (Bishop and Scott, 1997, s.107). 

 

Ġngiltere‟de akademisyenler üzerinde yapılan bir çalıĢma, çalıĢma 

arkadaĢlarının davranıĢları ile iĢ tatmini iliĢkisini test etmiĢtir. Frekans analizleri 

sonuçları açıkça göstermektedir ki; çalıĢma arkadaĢlarının davranıĢları ile iĢ tatmini 
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arasında pozitif bir iliĢki bulunmaktadır. ÇalıĢanların zamanlarının çoğunu birlikte 

geçirdiği çalıĢma grubundaki iĢ arkadaĢlarının durumu, samimiyeti, birbirleriyle 

dostane iliĢkiler kurmaları ve aralarındaki iĢbirliği iĢ tatminini olumlu yönde 

etkilemektedir. (Erdil ve ark., 2004, s.20). 

 

3.3.2.4.Terfi 

 

ÇalıĢanların tatmini, onların sadakat ve performansı terfi ile ödüllendirilerek 

arttırmak mümkün olmaktadır. Değerli bir çalıĢanın terfi ettirilebileceği boĢ bir 

konumun olmadığı durumlarda, bu çalıĢana baĢarmıĢ olduğu iĢi yansıtan bir unvan 

verilerek bu çalıĢanın tatmini arttırılabilir. Ayrıca çalıĢanlara daha iyi geliĢme ve 

kariyer fırsatları sunarak onların tatminleri arttırılabilir. Bunun için çalıĢanların 

mesleki eğitimlerini ileri düzeyde sürdürmelerine izin verilebilir ve onlar bu konuda 

desteklenebilir. Böyle fırsatların çalıĢanlara sağlanması onları meslekleri için daha 

değerli ve bireysel olarak profesyonel hale getirecektir. Bu ise çalıĢan tatmininin 

artması sonucunu doğuracaktır (Syptak et al, 1999, s.30).
 

 

Ġlerleme ya da yükselme yolları kapanan çalıĢanların ise çalıĢma gayret ve 

istekleri azalacaktır. Bu durumda, yükselmenin iĢyerinde bir teĢvik yani güdüleme 

aracı olduğu görülmektedir (Eren, 2001, s.333). 

 

Terfi etme imkanını elde eden çalıĢanların iĢine olan bağlılığı ve çalıĢma 

arzusu artarken kariyer sisteminin açıkça belirlenmediği ve adil bir terfi sisteminin 

var olmadığı iĢletmelerde ise çalıĢanlarda tatminsizlik sorunu yaĢanmaktadır 

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

 

3.3.2.5.Ücret 

 

Ücret, çalıĢanlar için motive edici bir unsur olmakla birlikte, tatmini belirleyen 

temel faktör değildir. Bununla birlikte, her çalıĢan adil Ģekilde ücret almak 
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istemektedir. Eğer bireyler emeklerinin karĢılığını alamadıklarını düĢünüyorlarsa, 

çalıĢmaktan mutsuz ve iĢ tatminleri düĢük olmaktadırlar (Syptak et al, 1999, s.27). 

 

Bireyin maddi tatminsizliği de performansını düĢürmekte, istifa ve devamsızlık 

ihtimalini artırmakta ve iĢin tümünden duyduğu tatminsizlik seviyesini 

yükseltmektedir (Saal and Knight, 1988, s.304). 

 

Ücretin, iĢ tatminine olan katkısı farklı hiyerarĢik düzeyde olanlara göre de 

değiĢiklik gösterebilmektedir. Örneğin, yöneticiler ve teknisyenler ile iĢçiler 

karsılaĢtırıldığında, kendini gerçekleĢtirme, iĢin ilginçliği gibi güdüleyici faktörler, 

ücret ve iĢ koĢullarına nazaran genel tatmine daha çok katkıda bulunmaktadırlar 

(Bilgin, 1995, s.154). 

 

3.4.ĠĢ Tatminini Ölçme Teknikleri 

 

ĠĢyeri ortamında insan davranıĢlarını etkileyen en önemli tutumlardan birisi iĢ 

tatminidir. Bir çalıĢanın iĢini sevmesi ya da sevmemesi bireyin beklentileri ile 

mevcut gerçeklik arasındaki farka bağlıdır. Bu durumda dikkat edilmesi gereken 

bireyin isinden beklentilerini ve iĢin bireye verdiklerini bulmaktır, baĢka bir deyiĢle 

tatmin ile tatminsizlik arasındaki farkı belirlemektir. 

 

3.4.1. ĠĢ Tanım Endeksi 

 

Ölçek, 1969 yılında Smith, Kendal ve Hulin tarafından ortaya konmuĢ ve 1987 

yılında gözden geçirilerek geliĢtirilmiĢtir. Johnson, Smith ve Tucker (1982) ve 

Schneider ve Dachler (1978) ĠĢ Tanım Endeksi‟ni (JDI) geçerlilik ve güvenilirlik 

yönünden incelemiĢ ve özgün çalıĢmaya uygun sonuçlar elde etmiĢlerdir (Ergin, 

1997, s.26). 
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ĠĢ Tanım Endeksi yöntemi, bireyin isinin beĢ boyutuna karsı tutumuna bağlı 

olarak iĢ tatminini analiz etmeye dönük bir yöntemdir (Erdoğan, 1997, s.260). ĠĢ 

Tatmin Endeksi; iĢin türü (18 madde), ücret (9 madde), terfi olanakları (9 madde), 

yönetim (18 madde), çalıĢma arkadaĢları (18 madde) gibi alt ölçekleri 

kapsamaktadır. 72 madde de iĢi tanımlamaya yarayan cümlelerden oluĢmaktadır. 

Cevaplar “Kararsız”, “Evet” ya da “Hayır” seklinde belirlenmektedir. “Kararsız” 

cevapların ise daha çok tatminsizliğin göstergesi olduğu değerlendirilmektedir (Cook 

et al, 1981, s.51). 

 

ĠĢ Tanım Endeksi ağırlıklı olarak harici tatmini ölçmektedir ve dahili tatmini 

ölçmek için daha anlaĢılır bir ölçeğe ihtiyaç duyulduğu tarzında eleĢtirilere maruz 

kalmıĢtır (Cook et al, 1981, s.58). 

  

3.4.2. Minnesota Tatmin Anketi 

 

Akademik araĢtırmalarda çalıĢanların iĢ tatminlerini ölçmek için en fazla tercih 

edilen model olan Minnesota ĠĢ Tatmini ölçeği (MSQ); çalıĢanların, iĢin farklı 

yüzlerinden duydukları tatmin “tamamıyla tatmin oluyorum” ifadesinden “hiç tatmin 

olmuyorum” ifadesine doğru Likert ölçeği tipi beĢ cevapla ölçülmektedir (Scarpello 

and Cambell, 1983, s.584-585). 

 

MSQ, 20 farklı boyutta iĢ tatminini ölçmeyi amaçlamaktadır. Bu boyutlar; iĢ 

arkadaĢları ile olan iliĢkiler, terfi, ücret, yönetim iliĢkileri, baĢarma, tanınma, 

sorumluluk, örgüt politikaları, güvenlik, statü, yeteneklerden faydalanma, 

gerçekleĢtirilen faaliyetler, otorite, yaratıcılık, bağımsızlık, ahlaki değerler, sosyal 

hizmetler, değiĢiklik, çalıĢma koĢulları ve teknik yardımdır (Riggio, 2003, s.219). 
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3.4.3. Porter Ġhtiyaç ve Tatmin Anketi 

 

Porter‟in geliĢtirmiĢ olduğu ölçek, çeĢitli iĢ tatmini boyutlarını kullanarak 

çalıĢanın tatmin ya da tatminsizliğini ölçen bir soru formudur. Ölçek, Maslow‟un 

ihtiyaçlar hiyerarĢisini temel almaktadır ve Porter buradan hareketle çalıĢanın 

algıladığı mevcut koĢullar ile ideal kabul ettiği koĢullar arasında iliĢki kurmaktadır 

(Toker, 2007, s.96). 

 

Bununla birlikte bu ölçek, özellikle yöneticiler için kullanılmakta, sorular ise 

genellikle yöneticilerin karĢılaĢtığı sorunlarla ilgili ve belirli konulara yönelik 

olmaktadır (Luthans, 1992, s.115). 

 

3.4.4. Yönetsel ĠĢ Tatmin Ölçeği 

 

1978 yılında Cellucci ve DeVries tarafından geliĢtirilen Yönetsel ĠĢ Tatmin 

Ölçeği (Managerial Job Satisfaction Questionnaire - MJSQ), iĢ tatminini iĢin kendisi, 

yönetim, çalıĢma arkadaĢları, terfi ve ücret olmak üzere beĢ boyutta inceleyen ve her 

bir boyut için dört adet olmak üzere toplam yirmi adet sorudan oluĢan oldukça 

kullanıĢlı bir ölçektir (Vitell and Davis, 1990, s.490). 

 

3.5. Örgüt Kültürü, ĠĢ Tatmini ve ĠliĢkileri Üzerine 

ÇalıĢmalar 

 

Yapılan pek çok araĢtırma ile yönetime, karalara katılım, astların yönetimi 

algılamaları, örgüt çatıĢmaları, örgütün yönetim ve denetim politikaları, liderlik 

biçimleri, arkadaĢlık iliĢkileri, iĢ geliĢimi gibi pek çok örgüt kültürü unsurunun iĢ 

tatmini ile iliĢkisi belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu araĢtırma bulgularından bazıları 

örgütün yönetim ve denetim politikaları ile çalıĢanların iĢ tatminlerinin bağlantılı 

olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. ĠĢ çevresindeki olumlu ya da olumsuz değiĢimlerle de iĢ 



85 

 

tatmini doğru orantılı olarak artmakta ya da azalmaktadır (Erkmen ve Sencan, 1994, 

s.124). 

 

Örgüt kültürünün çalıĢanlarca anlaĢılması, benimsenmesi ve paylaĢılması iĢ 

tatminine önemli katkılar sağlamaktadır. PaylaĢılan ortak değerler, normlar, davranıĢ 

biçimleri, çalıĢanların örgüte bağlılığını geliĢtirir ve çalıĢanların davranıĢlarının 

tutarlılığını arttırmakta, örgütte birliktelik duygusunu sağlamakta ve “biz” duygusunu 

geliĢtirmektedir. ÇalıĢanları örgüte ve birbirlerine bağlayarak; çalıĢanların 

kendilerini bütünün bir parçası sanmalarına, kendilerini evlerinde hissetmelerine ve 

aileleri ile birlikteymis gibi rahat ve huzurlu bir ortam içinde çalıĢmalarına ortam 

sağlamaktadır (Özdevecioglu, 1995, s.122). 

 

Harris ve Mossholder (1996), örgüt kültürünün, diğer tüm insan kaynakları 

faktörlerini oluĢturan, merkezi bir yapı olduğuna dikkat çekmiĢtir. ÇalıĢmalarına 

gore, örgüt kültürü; çalıĢanların bağlılığını, motivasyonunu, moralini ve tatminini 

etkiler. Wallach (1983); iĢ tatmini, iĢte kalma eğilimi ve katılımı da içeren bireysel iĢ 

performansı ve uygun iĢ çıktılarının bireyin karakteristiği ve örgüt kültürü arasındaki 

iliĢkiye bağlı olduğunu söylemiĢtir. 

 

ĠĢ tatmini ise örgütsel kültüre göre daha fazla araĢtırma konusu olmuĢ ve son 

40 yılda birçok örgütsel araĢtırmada geniĢ bir Ģekilde incelenmiĢtir. Literatürde iĢ 

tatmini ile değiĢik örgütsel değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin incelendiği birçok 

çalıĢma yapılmıĢtır. Özellikle iĢ tatmini ile örgütsel vatandaĢlık, performans, bağlılık, 

örgüt iklimi vb. konuların iliĢkileri üzerinde çalıĢılmıĢtır. Bunlarla birlikte, literatür 

incelendiğinde iĢ tatmini ile örgütsel kültür arasındaki iliĢki hakkında az sayıda 

çalıĢmanın varlığı dikkat çekmektedir. Örnek olarak, Odom 1990 yılında örgütsel 

kültür ile çalıĢan davranıĢının üç temel öğesi olan vatandaĢlık, iĢ-grup bağlılığı ve iĢ 

tatmini arasındaki iliĢkileri araĢtırmıĢtır. Bu çalıĢma sonucunda, örnek olarak 

kullanılan taĢıma örgütlerinde baskın olan bürokratik kültürün; örgütsel bağlılık, iĢ 

tatmini ve iĢ-grup bağlılığı yaratmadığı ortaya konulmuĢtur. Nystrom‟ un 1993 

yılında yaptığı araĢtırmada sağlık bakım örgütlerinde, güçlü kültür içerisinde 
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çalıĢanlarda, örgütsel bağlılık ve iĢ tatmininin yüksek olduğu vurgulanmaktadır. 

2000‟li yıllarda Shellenbarger‟in çalıĢmasında da emir, kontrol, saldırganlığın fazla 

olduğu ve bireysel baĢarının yoğun bir Ģekilde talep edildiği katı iĢ çevrelerinde 

çalıĢanların uzun dönemde güvensizlik, sadakatsizlik ve iĢ tatminsizliği problemleri 

yaĢadıklarına değinilmektedir (Lund, 2003, s222). 

 

Literartürde iĢ tatmini üzerine birçok çalıĢma olmasına karĢın üniversiteler ve 

görev yapan akademik personel üzerine iĢ tatmini çalıĢmaları sayısı fazla değildir. 

 

Oshagbemi (1997); akademik personelin iĢ tatmini profillerini belirlemek 

amacıyla gerçekleĢtirdiği çalıĢmasında 554 Ġngiliz akademisyene ulaĢmıĢ; elde ettiği 

anket sonuçlarına göre cluster analizi ile akademik personeli, araĢtırma, öğretim, 

yönetim, ücret, terfi, çalıĢma arkadaĢlarının tutumu, bölüm baĢkanının tutumu ve 

olanaklar baĢlıkları altında incelemiĢ; mutlu, tatmin olmuĢ ve mutsuz olmak üzere 3 

gruba ayırmıĢtır. Sonuçta akademik örgütlerde mutlu ve tatmin olmuĢ personel 

oranının yüksek olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. Bununla beraber mutsuz akademik 

personelin en büyük tatminsizlik kayaklarının ücret, terfi ve amir davranıĢları 

olduğunu tespit etmiĢtir (Oshagbemi, 1997, s.27-39). 

 

BaĢ (2002) da Türk Üniversitelerinde görev yapan akademik personel üzerine 

benzer çalıĢmayı gerçekleĢtirmiĢ ve belirlediği 10 boyut ile akademik personelin 

arasında boyutlar bakımından anlamlı farklılıkların olup olmadığını incelemiĢtir. 

AraĢtırma sonucunda akademik personelin iĢ tatmin seviyesi yüksek çıkmıĢ; iĢin 

niteliği, akademik ortam, yönetsel ortam, amirin tutumu ve iletiĢim faktörlerinin 

genel iĢ tatmini ile yüksek korelasyona sahip oldukları görülmüĢtür (BaĢ, 2002, s.19-

37). 

 

Lacy ve Sheehan (1997); Avustralya, Almanya, Hong Kong, Ġsrail, Meksika, 

Ġsveç, Ġngiltere ve ABD‟deki üniversitelerde görev yapan akademik personelin iĢ 

tatminleri üzerine karĢılaĢtırmalı araĢtırmalar yapmıĢlardır. Ülke bazında demografik 

özelliklere göre değiĢik tatmin düzeyleri elde edilmiĢ, genel anlamda sekiz ülke 
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içerisinde en yüksek tatmin Amerikalı, en düĢük tatmin Alman akademisyenlerde 

ölçülmüĢtür (Lacy and Sheehan, 1997, s.305-322).  

 

Oshagbemi 1999 yılında gerçekleĢtirdiği çalıĢmasında ise akademik personelin 

iĢ tatmini üzerinden gerçekleĢtirdiği çalıĢmasında akademisyenlerin iĢ tatmin 

düzeylerini iki farklı yöntem ile ölçmeye çalıĢmıĢ ve yöntemlerin etkinliğini 

araĢtırmıĢtır. Tek boyutlu ölçeğinde akademik personele genel iĢ tatminleri ile ilgili; 

iĢleri ile ilgili ne kadar sıklıkla tatmin duygusunu yaĢadıkları, mevcut iĢlerini 

değiĢtirme konusundaki düĢünceleri ve iĢleri hakkında “seviyorum” ya da “nefret 

ediyorum” Ģeklinde cevap verilecek sorular gibi temel sorular sormuĢtur. Çoklu 

boyut ölçeğinde ise akademik personele yalnız eğitim, araĢtırma ve yönetim ile ilgili 

sorular değil; aynı zamanda ücret, terfi, çalıĢma arkadaĢları, çalıĢma Ģartları ve 

olanaklar ile ilgili de sorular yöneltmiĢtir. Çok boyutlu ölçüm, akademik personelin 

iĢ tatmin düzeyine daha detaylı bir bakıĢ açısı sağlamıĢtır (Oshagbemi, 1999, s.388-

403). 

 

Ward ve Sloane (2000), Ġskoç akademik personel üzerinde gerçekleĢtirdikleri 

çalıĢmada kadın ve erkek akademisyenler arasında iĢ tatmini açısından anlamlı bir 

fark bulunmadığını göstermiĢlerdir. Ayrıca ücretten duyulan tatminin akademik 

personelin genel iĢ tatmini üzerinde etkisi olmakla beraber; mesleğin parasal 

olmayan bakıĢ açısı doğrultusunda, akademik personelin diğer iĢ kollarına kıyasla 

daha az parasal eğilim gösterdiğini tespit etmiĢlerdir (Ward and Sloane, 2000, s.273-

303). 

 

Keser (2006), akademik personelin iĢ tatmini ve yaĢam tatminini araĢtırdığı 

çalıĢmasında akademik personelin tatmini ile cinsiyet arasında anlamlı bir farklılık 

bulunamamıĢ, ancak kadın akademisyenlerin tatmin düzeyini erkek akademisyenlere 

göre az da olsa yüksek bulmuĢtur. Akademik personelin göreve baĢladığı 20–30 yaĢ 

aralığında ve sonraki 31–40 yaĢ aralığında iĢ tatmin düzeyi oldukça düĢük çıkmıĢ, 

41–50 yaĢ arasında ise akademik personelin tatmin düzeyi yüksek olmuĢtur. Keser 

bu sonucu akademik kariyer ilerlemesine bağlı olarak açıklamıĢ, 40‟lı yaĢlardan 
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sonra akademik olarak profesörlük unvanına ulaĢılmasının tatminin yüksek 

çıkmasında etken olduğunu söylemiĢtir. ÇalıĢma kapsamında akademik personelin iĢ 

tatmininin kıdem ile iliĢkisi aranmıĢ ve iĢ tatmini ile çalıĢma süresi arasında anlamlı 

bir fark bulunamamıĢtır (www.paradoks.org/makale/yil2_sayi1/calisan_tatmini.pdf, 

20 Eylül 2009). 

 

Paksoy (2007), üniversitelerde akademik personelin iĢ tatmini üzerine yaptığı 

araĢtırmasında Harran Üniversitesi‟nde görev yapan akademik personelin iĢ tatmin 

düzeylerini incelemiĢtir. Paksoy çalıĢmasında Harran Üniversitesi‟nde görev yapan 

akademik personel arasında en yüksek iĢ tatminin profesörlerde, en düĢük tatmin 

düzeyinin ise okutman ve uzmanlarda oluĢtuğu sonuçlarına ulaĢmıĢtır (Paksoy, 2007, 

s.138-151). 

 

Bununla birlikte çalıĢma kapsamında örgüt kültürünün iĢ tatminine etkileri 

araĢtırılmıĢ, bu bağlamda örgüt kültürünün iĢ tatminine olası etkilerini ve bu etkilerin 

yönünü ölçmek amacıyla, özellikle son yıllarda artan Ģekilde akademik çalıĢmaların 

varlığı gözlemlenmiĢtir. 

  

Örgüt kültürü ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi hizmet sektöründe araĢtıran 

Johnson ve Mclynte (1998), örgüt kültürü ile iĢ tatmini arasında olumlu yönde bir 

iliĢki elde etmiĢlerdir (Johnson and McIynte, 1998, s.843-850). 

 

Sempane, Rıeger ve Roodt (2002) Afrika Hükümeti Sosyal Yardım Derneği 

çalıĢanları üzerinde gerçekleĢtirdikleri araĢtırmda örgüt kültürü ile iĢ tatmini arasında 

anlamlı iliĢki el etmiĢlerdir (Sempane et al, 2002, s.23-30). 

 

Tzeng, Ketefian ve Redman (2002) hastanelerde çalıĢan hemĢirelerin örgüt 

kültürü algıları ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi incelemiĢ ve yüksek korelasyon elde 

etmiĢlerdir (Tzeng et al, 2002, s.79-74). 

 

http://www.paradoks.org/makale/yil2_sayi1/calisan_tatmini.pdf


89 

 

Koteswara, Srinivasan  ve George (2005) üretim ve bilgi teknolojileri sektörü 

üzerine yaptıkları araĢtırmada örgüt kültürü boyutlarının iĢ tatminindeki değiĢimleri 

açıklama önemli rolü olduğunu belirtmiĢlerdir (Koteswara et al, 2005, s.66-76). 

 

Duygulu ve Eroğluer de (2006) örgüt kültürünün çalıĢanların iĢ doyumuna 

etkisini araĢtırmıĢ, bulguları bir firmaya özgü olsa da önceki çalıĢmalarla paralellik 

göstermiĢ, güçlü örgüt kültürü ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢki elde 

etmiĢlerdir (Duygulu ve Eroğluer, 2006, s.1,21). 

 

Bununla birlikte Chang ve Lee (2007), Tayvan‟ın ilk 2003 yılı itibariyle ilk 

1000‟e giren firmalar üzerinde uyguladıkları, örgüt kültürü ve öğrenen 

organizasyonların iĢ tatminine etkisini ölçen çalıĢmalarında iĢ tatminini etkileyen ana 

bağımsız değiĢkenin öğrenen organizasyonlar olduğu, örgüt kültürünün ise iĢ 

tatminine etkisinin ise çok yüksek olmadığı sonuçlarına ulaĢmıĢlardır (Chang and 

Lee, 2007, s.155-185). 

 

Lund, 2003 yılındaki çalıĢmasında örgüt kültürü tipleri  ile iĢ tatmini arasındaki 

iliĢkiyi ölçmeye çalıĢmıĢ ve klan ve adokrasi kültürünün baskın olduğu kültürlerde 

yüksek, hiyerarĢi ve Pazar kültürünün baskın olduğu kültürlerde düĢük iĢ tatmininden 

söz edilebileceğini öne sürmüĢtür. ÇeĢitli sektörlerden kiĢilere uyguladığı anket 

çalıĢması sonucu klan ve adokrasi kültürünün iĢ tatmini olumlu yönde etkilediği, 

buna karĢın Pazar ve hiyerarĢi kültürlerinin iĢ tatmini olumsuz yönde etkilediği 

sonuçlarına ulaĢmıĢtır. Bununla örnek kütlenin verdiği yanıtlar doğrultusunda baskın 

kültür sayısı en fazla olan Ģirketler, pazar kültürünün hakim olduğu Ģirketler 

çıkmıĢtır. Bununla beraber iĢ tatmini ile performansın karıĢtırılmaması gerektiğini, 

klan ve adokrasi kültürünün baskın olduğu kültürlerde iĢ tatmininin yüksek 

olmasının bu tip örgütlerde çalıĢan performansının da hiyerarĢi ve pazar kültürlerine 

oranla daha yüksek olacağı anlamına gelmediğini belirtmiĢtir. Desphande (1993) de 

Japon Ģirketleri üzerine yaptığı çalıĢmanın sonuçları doğrultusunda, Ģirket 

performansına etkileri bakımından örgüt kültürü tiplerini pazar, adokrasi ve klan ve 

hiyerarĢi olarak sıralamıĢtır (Lund, 2003, s.219-236). 
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Shah 2007 yılında ARGE Ģirketleri üzerine yaptığı çalıĢmada örgüt kültürü 

tiplerinin iĢ tatmini ile olan iliĢkisini araĢtırmıĢtır. 30 ARGE Ģirketi üzerinden 

gerçekleĢtirdiği çalıĢmada hiyerarĢi ve pazar kültürünün hakim kültürler olduğu, 

ancak arzu edilen örgüt kültürü tiplerinin klan ve adokrasi kültürleri olduğu sonucuna 

varmıĢtır (Shah, 2007, s.1-14). 

 

ĠĢcan ve Timuroğlu 2007 yılında yaptıkları çalıĢmada örgüt kültürünün iĢ 

tatminine olan etkisini incelemiĢ, bu kapsamda ofis ve bilgisayar, makine, ekipman 

ve parçaları sektöründe faaliyet gösteren, 50‟den fazla çalıĢana sahip iĢletmeler  ana 

kütle olarak seçilmiĢtir. Örgütteki mevcut kültürü belirleme aracı olarak Cameron ve 

Quinn‟in “Örgüt Kültürü Değerlendirme Aracı (OCAI)” kullanılmıĢtır. ĠĢcan ve 

Timuroğlu yaptıkları analizler sonucunda değiĢik örgüt kültürü ortamlarının iĢ 

tatminine iliĢkisine bakıldığında, klan kültürü ile adokrasi kültürünün iĢ tatmini ile 

anlamlı ve aynı doğrultuda bir iliĢkiye sahip olduğunu görülmüĢtür. HiyerarĢi ve 

pazar kültürü ise iĢ tatmini ile anlamlı ve ters yönlü bir iliĢkiye sahip olduğu 

sonucuna varılmıĢtır. Yine yapılan analizlerde cinsiyet farklılığı ile iĢ tatmini 

arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, elde edilen bulgulardan çalıĢanların kıdem ve 

eğitim durumlarındaki artıĢın ise iĢ tatminini artırdığını gözlenmiĢtir (ĠĢcan ve 

Timuroğlu, 2007, s.119-135). 

 

Fjortoft ve Smart 1994 yılında, Amerika‟daki üniversitelerdeki örgüt 

etkinliğini yönetici kademesinde akademik personel bağlamında ölçmeye 

çalıĢmalardır. Fakülte ve yönetici bağlamında tatminin klan kültürü ile örtüĢtüğü, 

klan kültürünün tatmine olumlu etki yaptığı gözlemlenmiĢtir (Fjortoft and Smart, 

1994, s.429-447). 

 

Niraula, Kusayanagi ve Shima; az geliĢmiĢ ülkeler üzerine odaklandıkları 

çalıĢmada, Asya‟nın en az geliĢmiĢ ülkelerinde biri olan Kamboçya‟daki Kamboçya 

Teknoloji Enstitüsü‟nde gerçekleĢtirdikleri araĢtırmada klan ve adokrasi kültürünün 

baskın kültürler olarak öne çıktığını, ancak genel kanının aksine daha fazla pazar ve 
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hiyerarĢik yapının arzu edildiği sonuçlarına ulaĢmıĢlardır (http://management.kochi-

tech.ac.jp/pdf/other_socıal_management/sessıon_c1/osm_04_Niraula.pdf, 09 Ekim 

2009). 

 

Obenchain, Johnson ve Dion; 2002 yılında üniversitelerde yenilikçiliğin örgüt 

kültürüne etkilerini üzerine olan çalıĢmalarında, akademik örgütlerde örgüt 

kültürünün etkilerini araĢtırmıĢlardır. ÇalıĢma kapsamında oluĢturdukları hipotezde, 

akademik örgütlerin örgüt kültürü tipleri ile sınıflandırılıp sınıflandırılamayacağı 

sorusunun üzerinde durmuĢlardır. ÇalıĢma, Amerika‟nın Columbia bölgesindeki 

akademik örgütlerde görev alan yönetici ve benzeri görev pozisyonlarındaki 

akademik personel kapsamında tutulmuĢtur. Bunun nedeni olarak yönetici ve lider 

konumda bulunanların, konumları itibariyle örgütünün kurallarını, yönünü ve 

performansını tayin etmede kilit rol oynaması olarak gösterilmiĢtir. Çıkan sonuçlar 

analiz edildiğinde en yüksek ortalamaya sahip kültür tipi klan olarak çıkmıĢ, onu 

pazar kültürü takip etmiĢ, en az algılanan kültür ise adokrasi olmuĢtur. Yazarlar 

ayrıca ankete katılanların verdikleri cevaplardaki baskın kültürü algılan kültür olarak 

almıĢ ve dominant kültür sayılarını da belirlemiĢlerdir (Obenchain et al, 2003, s.1-

33). 

 

Smart ve John, akademik örgütlerdeki örgüt kültürü tipi ve güçlü-zayıf kültür 

iliĢkini ölçen çalıĢmalarında; klan, adokrasi, pazar ve hiyerarĢi kültürlerini, 

oluĢturdukları güçlü-zayıf kültürü ölçen değiĢkenler ile iliĢkilendirmiĢlerdir. Klan ve 

adokrasi kültürleri en yüksek kültürü betimleyen örgüt kültürü tipleri olarak ortaya 

çıkarken, pazar kültürü orta güçlükte bir örgüt kültürü yapısını tanımlamaktadır. 

ÇalıĢma sonuçlarına göre hiyerarĢi kültürü ise en zayıf örgüt kültürünün karĢılığı 

olarak çıkmıĢtır (Smart and John, 1996, s.219-241). 

 

Murat ve Açıkgöz 2007 yılında yaptıkları çalıĢmada Zonguldak Karaelmas 

Üniversitesi‟nde, Cameron ve Freeman tarafından geliĢtirilen rekabetçi değerler 

yaklaĢımı kapsamında kültürel tipolojilerin ve pozitif örgüt kültürünün varlığı 

sorgulanmıĢlardır. ÇalıĢma kapsamında Zonguldak Karaelmas Üniversitesi‟nin 

http://management.kochi-tech.ac.jp/pdf/other_socıal_management/sessıon_c1/osm_04_Niraula.pdf
http://management.kochi-tech.ac.jp/pdf/other_socıal_management/sessıon_c1/osm_04_Niraula.pdf
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yönetsel kademelerinde rekabetçi değerler yaklaĢımının öngördüğü kültür 

tipolojilerinden herhangi birinin ağır basıp basmadığı, klan, pazar, adhokrasi ve 

hiyerarĢi olarak adlandırılan tipolojilerin dördünün de var olup olmadığı ve örgütün 

yöneticileri açısından pozitif bir kültürün var olup olmadığı araĢtırılmıĢtır. 

Zonguldak Karaelmas Üniversitesine bağlı akademik ve idari birimlerin 

yöneticilerine uygulanan çalıĢma sonunda Zonguldak Karaelmas Üniversitesi‟nde 

rekabetçi değerler yaklaĢımı çerçevesinde geliĢtirilmiĢ olan klan, adhokrasi, pazar ve 

hiyerarĢi tipi kültürel tipolojilerden herhangi birisi örgütün bütününe tek baĢına 

egemen olmadığı gözlemlenmiĢtir ÇalıĢmada yalnızca yöneticilerle çalıĢılmasının 

nedeni, birer rol modeli olan ve çalıĢanlar açısından örnek oluĢturan yöneticilerin 

eğilim ve düĢüncelerine odaklanılmak istenmesidir. Gelecekte yapılacak olan 

çalıĢmalarda bir örgütün tüm iç müĢterileriyle birlikte incelenmesinin literatüre katkı 

ve yeni bir boyut katacağı değerlendirilmiĢtir (Murat ve Açıkgöz, 2007, s.1-20). 
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4. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ VE Ġġ TATMĠNĠ 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠNĠN EĞĠTĠM KURUMLARI 

ÜZERĠNDE ARAġTIRILMASI 

 

4.1. AraĢtırmanın Amacı  

 

Bu araĢtırmanın amacı, akademik örgütlerde akademisyenler tarafından 

algılanan örgüt kültürünün iĢ tatminine olan etkisini incelemektir. Bu doğrultuda, 

örgüt kültürü tipleri olarak belirlenmiĢ klan, adokrasi, pazar ve hiyerarĢi kültürleri ile 

iĢ tatmini arasındaki iliĢkiler araĢtırılmıĢtır. 

 

4.2. AraĢtırmanın Kapsamı 

  

AraĢtırmada veri toplamak için anket uygulaması yapılmıĢtır. Anket, Marmara 

Bölgesi‟nde yer alan devlet ve vakıf üniversitelerinde görev yapmakta olan  

akademik personele uygulanmıĢtır. Örgüt kültürüne iliĢkin sorular için Cameron ve 

Quinn‟in 1999 yılında geliĢtirdikleri “Örgüt Kültürü Değerlendirme Ölçeği” (OCAI) 

kullanılmıĢtır. Anketin iĢ tatmini boyutunu oluĢturan sorular ise Celucci ve 

DeVries‟in 1978 tarihli “Yönetsel ĠĢ Tatmini Anketi”nden (MJSQ) oluĢmuĢtur.  

 

Anket soruları bir web sitesine yüklenerek kiĢilerin internet üzerinden anketi 

doldurarak yollamaları sağlanmıĢtır. Akademik personelin e-postalarına görev 

yaptıkları üniversiteleri web sayfaları üzerinden ulaĢılmıĢtır. Bu kapsamda 16018 

akademik personele e-posta yollanmıĢ, 1615 adet  geri dönüĢ gerçekleĢmiĢtir. Eksik 

doldurulmuĢ 60 anket elenerek, 1555 adet anket çalıĢma kapsamına alınmıĢtır. Anket 

sorularının bulunduğu web sitesi 13 Eylül 2009 tarihinde oluĢturulmuĢ ve iki ay 

süresince açık tutulmuĢtur. Web sitelerinde akademik personele ait e-postalar 

bulunmayan üniversitelerdeki akademik personele ulaĢılamamıĢ, bu üniversiteler 

çalıĢma kapsamı dıĢında tutulmuĢtur.  
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4.3. AraĢtırmanın Modeli  

 

Akademik örgütlerdeki mevcut örgüt kültürü tipleri ile iĢ tatmini arasındaki 

iliĢkiyi açıklamayı amaçlayan çalıĢmanın modeli ġekil 4.1‟dedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 4.1 AraĢtırmanın Modeli 

 

4.4. AraĢtırmanın Hipotezleri 

 

H1: Örgüt kültürü tipleri ile akademik personelin iĢ tatmin düzeyleri arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır.  

 

H2: Devlet ve kamu üniversiteleri arasındaki iĢ tatmin düzeyleri bakımından anlamlı 

bir fark vardır. 

 

H3: ĠĢ tatmini açısından akademik personelin cinsiyetleri arasında anlamlı bir fark 

vardır. 

 

H4: ĠĢ tatmini açısından akademik personelin yaĢları arasında anlamlı bir fark vardır. 

 

Örgüt Kültürü Tipi 

Klan 

Adokrasi 

Pazar 

HiyerarĢi 

ĠĢ Tatmini 
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H5: ĠĢ tatmini açısından akademik personelin unvanları arasında anlamlı bir fark 

vardır. 

 

4.5. AraĢtırma Verilerinin Analizi ve Bulguların 

Değerlendirilmesi  

 

Verilerin analizi ve yorumlanması amacıyla SPSS 16 paket programı 

kullanılmıĢtır. 

 

Veri ve bilgilerin analizinde; araĢtırmanın güvenilirliğini test etmek için 

“Cronbach‟s Alfa Katsayısı” yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarının frekans 

dağılımları incelenmiĢtir. ĠliĢkilerin anlamlı olup olmadığı T-Testi ve ANOVA ile 

belirlenmiĢ ve “Regresyon Analizi”ne tabi tutularak test edilmiĢtir. Son olarak 

regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını test etmek için ANOVA‟ya 

baĢvurulmuĢtur. 

 

4.5.1. AraĢtırmanın Güvenilirliği 

 

AraĢtırmada yer alan ölçeklere iliĢkin güvenilirlik analizi yapılmıĢtır. 

Ölçeklerin güvenilirliğini test etmek için, Cronbach‟s Alfa Katsayısına bakılmıĢtır. 

Alfa değeri 0 ile 1 arası değerler almakta ve kabul edilebilir bir değerin en az 0.7 

olması istenmektedir (Nunnally, 1978, s.245).  

 

0,05 anlamlılık düzeyinde yapılan güvenilirlik analizi sonucunda, “örgüt 

kültürü anketinin” (OCAI) Cronbach‟s Alfa Değeri 0.898‟dir. “ĠĢ tatmini anketine” 

(MJSQ) ait Cronbach‟s Alfa Değeri ise 0.869 olarak ölçülmüĢtür. Anketin tamamı 

için yapılan günilirlilik analizi sonucunda, bulunan cronbach‟s alfa değeri 0.923‟tür. 

Bu değer sonucuna göre, verilerin güvenilir olduğuna karar verilmiĢtir. 
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4.5.2. Verilerin Analizi 

 

Ankete katılan akademik personelin unvanlarına iliĢkin frekans değerlerleri 

aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.1. Unvanların Frekans Dağılım Tablosu 

 

Unvan Frekans Yüzde(%) 

Prof.Dr. 196 12,6 

Doç.Dr. 125 8,0 

Yrd.Doç.Dr. 394 25,3 

Öğr.Gör.Dr. 83 5,3 

Öğr.Gör. 225 14,5 

AraĢ.Gör.Dr. 102 6,6 

AraĢ.Gör. 357 23,0 

Uzman 9 0,6 

Okutman 64 4,1 

Toplam 1555 100,0 
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Ankete katılan akademik personelin cinsiyetlerine iliĢkin frekans değerlerleri 

aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.2. Cinsiyetlerin Frekans Dağılım Tablosu 

 

 

 

 

 

 

 

Ankete katılan akademik personelin yaĢ gruplarına iliĢkin frekans değerlerleri 

aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.3. YaĢ Gruplarının Frekans Dağılım Tablosu 

 

YaĢ Grubu Frekans Yüzde(%) 

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 üstü 7 0,5 

Toplam 1555 100,0 

 

Cinsiyet Frekans Yüzde(%) 

Kadın 749 48,2 

Erkek 806 51,8 

Toplam 1555 100,0 
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Ankete katılan akademik personelin görev yaptığı üniversite türüne iliĢkin 

frekans değerlerleri aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.4. Üniversite Türünün Frekans Dağılım Tablosu 

 

 

 

 

 

 

 

Ankete katılan akademik personelin görev yaptığı üniversiteye iliĢkin frekans 

değerlerleri aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.5. Üniversite Frekans Dağılım Tablosu 

Üniversite Türü Frekans Yüzde(%) 

Devlet 1179 75,8 

Vakıf 376 24,2 

Toplam 1555 100,0 

Üniversite Frekans Yüzde(%) 

BahçeĢehir Üniversitesi 50 3,2 

Balıkesir  Üniversitesi 43 2,8 

Beykent Üniversitesi 24 1,5 

Bilecik Üniversitesi 33 2,1 

Boğaziçi Üniversitesi 36 2,3 

18 Mart Üniversitesi 110 7,1 

DoğuĢ Üniversitesi 34 2,2 

Fatih Üniversitesi 39 2,5 

Galatasaray Üniversitesi 10 0,6 
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Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü 25 1,6 

Haliç Üniversitesi 18 1,2 

IĢık Üniversitesi 17 1,1 

Arel Üniversitesi 5 0,3 

Bilgi Üniversitesi 15 1,0 

Kültür Üniversitesi 40 2,6 

Ġstanbul Teknik Üniversitesi 129 8,3 

Ticaret Üniversitesi 11 0,7 

Ġstanbul Üniversitesi 212 13,6 

Kadir Has Üniversitesi 13 0,8 

Kocaeli Üniversitesi 60 3,9 

Koç Üniversitesi 10 0,6 

Maltepe Üniversitesi 34 2,2 

Marmara Üniversitesi 117 7,5 

Mimar Sinan Üniversitesi 31 2,0 

Sabancı Üniversitesi 15 1,0 

Sakarya Üniversitesi 105 6,8 

Trakya Üniversitesi 59 3,8 

Uludağ Üniversitesi 107 6,9 

Yeditepe Üniversitesi 51 3,3 

Yıldız Teknik Üniversitesi 102 6,6 

Toplam 1555 100,0 
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Ankete katılan akademisyenlerin örgüt kültürü algılamaları sonucu oluĢan 

örgüt tiplerine ait ortalama ve standart sapma ve varyans değerleri Tablo 4.6‟da yer 

aldığı gibidir. 

 

Tablo 4.6. Örgüt Kültürü Ortalamaları 

 

 N Minimum Maksimum Ortalama 
Standart 

Sapma 
Varyans 

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 

HiyerarĢi 1555 1,00 5,00 3,2781 0,6975 0,487 

 

 

Ortalamalara göre akademik örgütlerdeki örgüt kültürü tipleri; hiyerarĢi 

(3,2781), klan (3,1058), adokrasi (3,0432) ve pazar (2,8752) Ģeklinde sıralanmıĢtır. 

 

Devlet üniversitelerindeki örgüt tiplerine ait ortalama, standart sapma ve 

varyans değerleri Tablo 4.7‟deki gibidir. 
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Tablo 4.7. Devlet Üniversiteleri Örgüt Kültürü Ortalamaları 

 

 N Minimum Maksimum Ortalama 
Standart 

Sapma 
Varyans 

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 

HiyerarĢi 1179 1.0 5.0 3,2606 0,7039 0,495 

 

Ortalamalara göre devlet üniversitelerindeki örgüt kültürü tipleri; hiyerarĢi 

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

 

Vakıf üniversitelerindeki örgüt tiplerine ait ortalama, standart sapma ve 

varyans değerleri ise Tablo 4.8‟deki gibidir. 

 

Tablo 4.8. Vakıf Üniversiteleri Örgüt Kültürü Ortalamaları 

 

 N Minimum Maksimum Ortalama 
Standart 

Sapma 
Varyans 

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 

HiyerarĢi 376 1,00 4,75 3,3331 0,6752 0,456 

 

Vakıf üniversitelerindeki örgüt kültürü tiplerine ait ortalamalar; klan (3,4528), 

adokrasi (3,3644), hiyerarĢi (3,3331) ve pazar (3,0891) olarak sıralanmıĢtır. 
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Örgüt kültürü tiplerine ait ortalama değerlere toplu bir Ģekilde bakıldığında; 

devlet üniversitelerinde hiyerarĢi kültürü (3,2606) ön plana çıkarken, vakıf 

üniversitelerinde klan (3,4528) ve adokrasi (3,3644) kültürleri daha ağırlıklıdır. Pazar 

kültürü; hem devlet, hem de vakıf üniversitelerinde en az algılanan kültür olarak 

göze çarpmaktadır. 

 

Tablo 4.9. Akademik Örgütlerdeki Örgüt Kültürü Ortalamalarına Genel BakıĢ 

 

Tür Klan Adokrasi Pazar HiyerarĢi 

Devlet 

Üniversiteleri 

Ortalama 2,9951 2,9408 2,8092 3,2606 

N 1179 1179 1179 1179 

Vakıf 

Üniversiteleri 

Ortalama 3,4528 3,3644 3,0891 3,3331 

N 376 376 376 376 

Toplam 

Ortalama 3,1058 3,0432 2,8752 3,2781 

N 1555 1555 1555 1555 

 

Ankete katılan akademisyenlerin görev yaptıkları üniversitelere göre algılanan 

örgüt kültürü ortalamaları devlet ve vakıf üniversiteleri ana grupları altında Tablo 

4.10‟da verilmiĢtir.  

 

Tablo 4.10. Ankete Katılan Akademik Personel Ġçin Üniversite Örgüt Kültürü 

Ortalamaları 

Tür Üniversite Klan Adokrasi Pazar HiyerarĢi 

Devlet 

Üniversiteleri 

Balıkesir Üniversitesi (43) 2,7442 2,7267 2,6977 3,1860 

Bilecik Üniversitesi (33) 3,3636 3,2197 2,9848 3,5682 

Boğaziçi Üniversitesi (36) 3,6944 3,4375 2,8542 3,1597 

18 Mart Üniversitesi (110) 2,7614 3,1045 3,0295 3,1182 
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Galatasaray Üniversitesi (10) 3,0250 2,8250 2,6500 3,6750 

Gebze Yüksek Tek. Enstitüsü (25) 3,1700 3,1300 2,7100 3,0700 

Ġstanbul Teknik Üniversitesi (129) 3,2946 3,3217 2,8643 3,3915 

Ġstanbul Üniversitesi (212) 2,7500 2,6097 2,6592 3,2370 

Kocaeli Üniversitesi (60) 2,9042 2,9333 2,8958 3,2292 

Marmara Üniversitesi (117) 2,7543 2,5406 2,5449 3,1282 

Mimar Sinan Üniversitesi (31) 3,2823 2,7823 2,7823 3,3065 

Sakarya Üniversitesi (105) 3,3571 3,4167 3,1905 3,4238 

Trakya Üniversitesi (59) 2,9746 2,8305 2,8602 3,1610 

Uludağ Üniversite (107) 2,6636 2,5561 2,6098 3,1916 

Yıldız Teknik Üniversitesi (102) 3,3015 3,2500 2,8750 3,3897 

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

Vakıf 

Üniversiteleri 

BahçeĢehir Üniversitesi (50) 3,6000 3,7800 3,3300 3,4700 

Beykent Üniversitesi (24) 3,3646 3,1458 3,0938 3,3542 

DoğuĢ Üniversitesi (34) 3,4706 3,1471 3,0662 3,4632 

Fatih Üniversitesi (39) 3,6795 3,3141 2,8333 3,3269 

Haliç Üniversitesi (18) 3,3333 2,8889 2,9306 3,1528 

IĢık Üniversitesi (17) 3,4559 3,2353 2,9265 3,3382 

Arel Üniversitesi (5) 3,8500 3,6500 3,4500 3,3500 

Bilgi Üniversitesi (15) 3,3833 3,6667 2,9667 3,0167 

Kültür Üniversitesi (40) 3,5375 3,4000 3,1438 3,5250 

Ticaret Üniversitesi (11) 2,7727 2,4773 2,8409 3,1818 

Kadir Has Üniversitesi (13) 2,9231 3,3462 3,4615 3,2692 

Koç Üniversitesi (10) 3,8000 4,1500 3,2750 3,2750 

Maltepe Üniversitesi (34) 3,3529 3,2647 3,0221 3,2426 

Sabancı Üniversitesi (15) 3,8000 4,2333 3,2333 3,1333 

Yeditepe Üniversitesi (51) 3,2990 3,1618 3,0539 3,2892 

Toplam 3,4528 3,3644 3,0891 3,3331 

 

Ankete katılan akademisyenlerin anket sorularına verdikleri yanıtlar sonucu 

oluĢan örgüt kültürü değerlerine göre; devlet üniversiteleri için iki üniversite dıĢında 
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diğer onüç üniversitede ankete katılan akademisyenler için baskın kültür hiyerarĢi 

kültürü çıkmıĢtır. Ankete katılan Boğaziçi Üniversitesi ve Gebze Yüksek Teknoloji 

Enstitüsü akademisyenleri ise görev yaptıkları üniversiteleri klan kültürü olarak 

algılamaktadır. 

 

Ankete katılan vakıf üniversitelerinde görevli akademisyenlerin yanıtlarına 

göre ise üniversitelerin sekizinde klan kültürü, dördünde de adokrasi kültürü baskın 

kültür olarak öne çıkmıĢtır. Ankete katılan Ticaret Üniversitesi akademisyenleri 

görev yaptıkları üniversiteyi hiyerarĢi kültürü, Kadir Has Üniversitesi 

akademisyenleri ise pazar kültürü olarak algılamaktadır. 

 

Ortaya çıkan örgüt kültürü ortalamalarında belirgin farklar olmamakla birlikte; 

devlet üniversitelerinde genel olarak hiyerarĢi kültürünün, vakıf üniversitelerinde ise 

klan ve adokrasi kültürünün ön plana çıkması dikkat çekicidir. 

 

Ankete katılan akademisyenlerin iĢ tatmini sorularına verdikleri cevapların 

ortalamaları ise Tablo 4.11‟deki Ģekilde oluĢmuĢtur. 

 

Tablo 4.11. ĠĢ Tatmini Ortalamaları 

 N Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma 

ĠĢin Kendisi 1555 1,25 5,00 3,8293 0,7156 

Yönetim 1555 1,00 5,00 3,0844 0,8669 

ÇalıĢma ArkadaĢları 1555 1,00 5,00 3,3812 0,7960 

Terfi 1555 1,00 5,00 2,9865 0,7838 

Ücret 1555 1,00 5,00 2,3299 0,8809 

ĠĢ Tatmini 1555 1,30 5,00 3,1223 0,5801 
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Verilere göre iĢ tatmini boyutları arasında en yüksek ortalama iĢin kendisi 

boyutu olurken (3,8293), ücret boyutu en düĢük ortalamaya (2,3299) sahiptir.  

 

Devlet üniversiteleri ile vakıf üniversitelerinde görev yapan akademik 

personelin iĢ tatmini algıları arasında iliĢki olup olmadığını ölçmek üzere T-Testi 

uygulanmıĢtır. Ġlk olarak Levene testi yardımıyla varyansların eĢit olup olmadığına 

bakılmıĢtır. %5 anlamlılık düzeyinde p=0,034 değeri 0,05‟ten düĢük olduğundan 

varyansların farklı olduğu görülmektedir. Varyansların farklı olması sonucu t 

değerine karĢılık gelen anlamlılık seviyesi olan iki yönlü (2-tailed) p değeri 0,00 

çıkmıĢtır. T değerine karĢılık gelen anlamlılık değeri 0,05‟ten küçük olduğundan 

(p=0,00 < 0,05) devlet ve vakıf üniversiteleri arasında iĢ tatmini algısı açısından 

anlamlı bir fark vardır ve H2 hipotezi kabul edilmiĢ olur. 

 

Tablo 4.12. Devlet – Vakıf Üniversiteleri Ġçin ĠĢ Tatmini T-Testi Çıktısı 

 

  Levene Testi T-testi 

  

F Sig. t Df 
Sig. (2-

tailed)   

ĠĢ 

Tatmini 

Varyanslar EĢit 4,489 0,034 -14,407 1553 0,000 

Varyanslar Farklı   -13,738 587,125 0,000 
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Devlet üniversitelerinde görev yapan akademisyenlerin iĢ tatmini ortalamaları 

ise Tablo 4.13‟tedir. 

 

Tablo 4.13. Devlet Üniversitelerinde ĠĢ Tatmini Ortalamaları 

 

 N Minimum Maksimum Ortalama 
Standart 

Sapma 

ĠĢin Kendisi 1179 1,50 5,00 3,8030 0,7050 

Yönetim 1179 1,00 5,00 2,9620 0,8391 

ÇalıĢma ArkadaĢları 1179 1,00 5,00 3,2661 0,7864 

Terfi 1179 1,00 5,00 2,8931 0,7734 

Ücret 1179 1,00 5,00 2,1247 0,7638 

ĠĢ Tatmini 1179 1,30 4,60 3,0098 0,5322 

 

Devlet üniversitelerinde görev yapan ankete katılmıĢ akademisyenler için en 

yüksek ortalama iĢin kendisi boyutu (3,8030) iken , en düĢük iĢ tatmini boyutu ücret 

(2,1247) olmuĢtur. 3,00 ortalamasının (5‟li Likert ölçeğine göre “ne katılıyorum, ne 

katılmıyorum” ifadesinin karĢılığı) üzerine iĢin kendisi ve çalıĢma arkadaĢları boyutu 

çıkmıĢ; yönetim, terfi ve ücret boyutları 3,00‟ın altında kalmıĢtır. 
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Vakıf üniversitelerinde görev yapan akademisyenlerin iĢ tatmini ortalamaları 

ise Tablo 4.14‟tedir. 

 

Tablo 4.14. Vakıf Üniversitelerinde ĠĢ Tatmini Ortalamaları 

 

 N Minimum Maksimum Ortalama 
Standart 

Sapma 

ĠĢin Kendisi 376 1,25 5,00 3,9116 0,7427 

Yönetim 376 1,00 5,00 3,4681 0,8412 

ÇalıĢma ArkadaĢları 376 1,00 5,00 3,7420 0,7150 

Terfi 376 1,00 5,00 3,2793 0,7440 

Ücret 376 1,00 5,00 2,9734 0,9141 

ĠĢ Tatmini 376 1,40 5,00 3,4749 0,5836 

 

Vakıf üniversitelerinde görev yapan ankete katılmıĢ akademisyenler için en 

yüksek ortalama iĢin kendisi boyutu (3,9116) iken , en düĢük iĢ tatmini boyutu ücret 

(2,9734) olmuĢtur. 3,00 ortalamasının (5‟li Likert ölçeğine göre “ne katılıyorum, ne 

katılmıyorum” ifadesinin karĢılığı) altında sadece ücret boyutu kalmıĢ, diğer bütün iĢ 

tatmini boyutlarına ait ortalamalar 3,00 değerinin üzerinde çıkmıĢtır. 
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ĠĢ tatmini ortalamalarına Tablo 4.15‟te toplu bir Ģekilde bakıldığında; iĢin 

kendisi boyutu için devlet ve vakıf üniversiteleri arasındaki farkın az, diğer tatmin 

boyutları için ise daha yüksek olduğu görülmektedir.  

 

Tablo 4.15. Ankete Katılan Akademisyenler Bağlamında Üniversite ĠĢ Tatmini 

Ortalamaları 

 

Üniversite Türü ĠĢin Kendisi Yönetim 
ÇalıĢma 

ArkadaĢları 
Terfi Ücret ĠĢ Tatmini 

Devlet 

Ünv. 

Ortalama 3,803 2,962 3,2661 2,8931 2,1247 3,0098 

N 1179 1179 1179 1179 1179 1179 

Vakıf 

Ünv. 

Ortalama 3,9116 3,4681 3,7420 3,2793 2,9734 3,4749 

N 376 376 376 376 376 376 

 

Akademik personelin cinsiyeti ile iĢ tatmin düzeyi arasında iliĢki olup 

olmadığını araĢtırılmıĢtır. Cinsiyet ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi ölçmek için T-

Testi uygulanmıĢtır. Ġlk olarak Levene testi yardımıyla varyansların eĢit olup 

olmadığına bakılmıĢtır. %5 anlamlılık düzeyinde p=0,343 değeri 0,05‟ten yüksek 

olduğundan cinsiyete bağlı varyansların eĢit olduğu görülmektedir. Varyansların eĢit 

olması sonucu t değerine karĢılık gelen anlamlılık seviyesi olan iki yönlü (2-tailed) p 

değeri 0,260 çıkmıĢtır. T değerine karĢılık gelen anlamlılık değeri 0,05‟ten büyük 

olduğundan (p=0,260 > 0,05) erkekler ve kadınlar arasında iĢ tatmini açısından 

anlamlı bir fark bulunmamıĢ ve H3 hipotezi reddedilmiĢtir. 
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Tablo 4.16. Cinsiyet – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin T-Testi Çıktısı 

 

 

Akademik personelin yaĢları ile iĢ tatminleri arasındaki iliĢkiyi ölçmek için 

ANOVA testinden yararlanılmıĢtır. Tablo 4.17„de akademik personelin yaĢ grupları 

arasında anlamlı bir fark olduğu gözükmektedir (F=8,477 için p=0,00). Farklılığın 

hangi grup ya da gruplardan kaynaklandığını belirleyebilmek için post-hoc testine 

ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

Tablo 4.17. YaĢ – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin ANOVA Testi 

 

ANOVA 

ĠĢ Tatmini 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

Gruplar Arası 13,931 5 2,786 8,477 0,000 

Grup Ġçi 509,079 1549 0,329   

Toplam 523,010 1554    

 

Grup varyansları homojen ise k ortalamayı ikili olarak ortak bir hata yaklaĢımı 

ile eĢzamanlı karĢılaĢtırmak gerekiyorsa Tukey HSD Testi‟ni tercih etmek uygun 

olur. Özellikle karĢılaĢtırılacak grup sayısı 8 ve daha fazla ise eĢzamanlı 

  Levene Testi T-testi 

  

F Sig. t df 
Sig. (2-

tailed)   

ĠĢ 

Tatmini 

Varyanslar EĢit 0,900 0,343 -1,126 1555 0,260 

Varyanslar Farklı   -1,127 1,549E3 0,260 
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karĢılaĢtırmalar yapılmak isteniyorsa Tukey HSD Testi‟ni tercih etmek daha uygun 

olur (Özdamar, 2002, s.394). 

 

Tablo 4.18‟e göre öğretim elemanları yaĢ grupları varyansları homojendir 

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

 

Tablo 4.18. YaĢ – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin Varyans Homojenliği Çıktısı 

Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

0,481 5 1549 0,791 

 

YaĢa göre farkların, hangi yaĢ gruplarında olduğunu belirlemek amacıyla 

yapılan çoklu karĢılaĢtırma testlerinden Tukey HSD testi sonuçlarına göre; özellikle 

70 yaĢ ve üzeri grubunda (x =3,550) yer alan akademik personel ile 30-39 yaĢ 

grubunda (x =3,0517) ve 40-49 yaĢ grubunda (x =3,0559) yer alan akademik personel 

arasında iĢ tatmini bakımından anlamlı bir farklılık olduğu saptanmıĢ (Tablo 4.19) ve 

H4 hipotezi kabul edilmiĢtir. ANOVA testi sonucuna göre, yaĢça büyük akademik 

personelin iĢ tatmin düzeylerinin, genç yaĢtaki akademik personele kıyasla daha 

yüksek olduğu belirlenmiĢtir (F=8,477; p=0,00).  

 

Tablo 4.19. YaĢ – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin ANOVA Testi Çıktısı 

YaĢ Grupları Ortalama F Tukey HSD 

1 (20-29) 

2 (30-39) 

3 (40-49) 

4 (50-59) 

5 (60-69) 

6 (70 ve üzeri) 

3,1869 

3,0517 

3,0559 

3,2585 

3,3244 

3,5500 

8,477* (p=0,00) 

1-2*     1-3* 

2-4*     2-5* 

2-6*     3-4* 

3-5*    3 -6* 
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Akademik personelin unvanları ile iĢ tatminleri arasındaki iliĢkiyi ölçmek için 

ANOVA testinden yararlanılmıĢtır. Tablo 4.20‟de akademik personelin akademik 

unvanlar arasında anlamlı bir fark olduğu gözükmektedir (F=5,331 için p=0,00). 

Farklılığın hangi grup ya da gruplardan kaynaklandığını belirleyebilmek için post-

hoc testine ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

Tablo 4.20. Akademik Unvan – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin ANOVA Testi  

 

ĠĢ Tatmini 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

Gruplar Arası 14,041 8 1,755 5,331 0,000 

Grup Ġçi 508,970 1546 0,329   

Toplam 523,010 1554    

 

Tablo 4.21‟e göre öğretim elemanları yaĢ grupları varyansları homojendir 

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

 

Tablo 4.21. Akademik Unvan – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin Varyans Homojenliği Çıktısı 

Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

1,770 8 1546 0,079 

 

Akademik unvana göre farkların, hangi akademik unvanlarda belirginleĢtiğini 

belirlemek amacıyla yapılan çoklu karĢılaĢtırma testlerinden Tukey HSD testi 

sonuçlarına göre; özellikle Prof.Dr. (x =3,2615) unvanına sahip akademik personel 

ile AraĢ.Gör. (x =2,863) sahip akademik personel arasında iĢ tatmini bakımından 

anlamlı bir farklılık olduğu saptanmıĢ (Tablo 4.22) ve H5 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

ANOVA testi sonucuna göre, daha yüksek unvanlı akademik personelin iĢ tatmin 
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düzeylerinin, düĢük unvanlı akademik personele kıyasla daha yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir (F=5,331; p=0,00).  

 

Tablo 4.22. Akademik Unvan – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi Ġçin ANOVA Testi Çıktısı 

 

Unvan Ortalama F Tukey HSD 

1 (Prof.Dr.) 

2 (Doç.Dr.) 

3 (Yrd.Doç.Dr.) 

4 (Öğr.Gör.Dr.) 

5 (Öğr.Gör.) 

6 (AraĢ.Gör.Dr.) 

7 (AraĢ.Gör.) 

8 (Uzman) 

9 (Okutman) 

3,2615 

3,1492 

3,1183 

3,1488 

3,2062 

2,8623 

3,0675 

2,8944 

3,0898 

5,331* (p=0,00) 

1-3*     1-6* 

1-7*     1-9* 

2-6*     3-6* 

4-6*    5 -6* 

5-7*     6-7* 

6-9* 

 

 

Ankete katılan akademisyenlerin örgüt kültürü algılarına iliĢkin sorulara 

verdikleri cevapların iĢ tatminine olan etkisinin belirlenmesi amacı ile regresyon 

analizi yapılmıĢtır. 

 

ĠĢ tatmini bağımlı değiĢken; klan, adokrasi, pazar ve hiyerarĢi örgüt kültürü 

tipleri ise bağımsız değiĢken olarak regresyon analizine sokulduğunda, tüm 

akademisyenler için elde edilen sonuçlar Tablo 4.23‟te görülmektedir. Elde edilen 

sonuçlara göre regresyon formülü; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,817 + Klan*0,285 + Adokrasi*0,198 + Pazar*-0,046 + HiyerarĢi*-

0,16 

Ģeklinde oluĢmuĢtur.  
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Anlamlılık seviyesinin %5 seviyesinde 0,05‟ten küçük olması durumunda söz 

konusu değiĢkenin modelin açıklayıcılığına önemli (istatistiki açıdan anlamlı) bir 

katkı sağladığı kanaatine varılmaktadır (AltunıĢık ve ark., 2005, s.209). Söz konusu 

modele göre dört bağımsız değiĢkenden klan, adokrasi ve pazar kültürleri istatistiksel 

açıdan anlamlı bulunurken (klan, adokrasi ve pazar için p < 0,05); hiyerarĢi kültürü 

modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (p = 0,392 > 0,05). Klan ve 

adokrasi kültürleri iĢ tatminini olumlu yönde etkilerken, pazar kültürünün iĢ tatminini 

olumsuz yönde etkilediği görülmektedir. 

 

R değeri bağımlı değiĢken ile bağımsız değiĢken arasındaki korelasyonu temsil 

etmektedir. Bu değerin yüksek olması bağımsız değiĢken ile bağımlı değiĢken 

arasında sıkı bir iliĢkinin olduğunun veya bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢkendeki 

değiĢimin önemli bir kısmını açıkladığını göstermektedir (AltunıĢık ve ark., 2005, 

s.206). Tablo 4.23‟te  görüldüğü gibi R değeri 0,695 çıkmıĢtır. Bu sonuç, bağımlı 

değiĢken olan iĢ tatmini ile bağımsız değiĢkenler olan örgüt kültürü tipleri arasında 

pozitif ve önemli sayılabilecek bir iliĢki olduğuna iĢaret etmektedir. 

 

R² değeri 0,483 ve düzeltilmiĢ R² değeri 0,482 olarak ölçülmüĢtür. Bu değere 

göre; örgüt kültürünün tipi, iĢ tatminindeki varyansın %48,3‟ünü açıklamaktadır. 

 

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için ANOVA testi 

uygulanmaktadır. ANOVA testi sonucunda ortaya çıkan F değerine karĢılık gelen 

anlamlılık seviyesi, oluĢturulan modelin uygun olup olmadığının kararında yardımcı 

olmaktadır (AltunıĢık ve ark., 2005, s.207). F testinin (362,631) sonucunun anlamlı 

olması (%5 seviyesinde 0,05‟ten küçük olması, p=0,000) söz konusu modelin 

bağımlı değiĢken olan iĢ tatminini açıklamada önemli katkı sağladığını  ve H1 

hipotezinin kabul edildiğini göstermektedir.  
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Tablo 4.23. Örgüt Kültürü – ĠĢ Tatmini Regresyon Analizi Sonuçları 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı t Sig. 

B Std. Hata Beta 

1 

(Sabit) 1,817 0,055  32,775 0,000 

Klan 0,285 0,020 0,458 14,124 0,000 

Adokrasi 0,198 0,022 0,316 9,218 0,000 

Pazar -0,046 0,018 0-,059 -2,557 ,011 

HiyerarĢi -0,016 0,019 0-,019 -0,856 0,392 

     Model Özeti 

Model R R² DüzeltilmiĢ R² 
Std. Tahmin 

Hatası 

1 0,695 0,483 0,482 0,41750 

 

ANOVAᵇ 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 252,836 4 63,209 362,631 0,000
a
 

Artık 270,175 1550 0,174   

Toplam 523,010 1554    

a. Bağımsız değiĢkenler: HiyerarĢi, Pazar, Klan, Adokrasi   

b. Bağımlı değiĢken: ĠĢTatmini     
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Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatminine olan etkisinin devlet üniversitelerindeki 

değerleri Tablo 4.24‟teki gibidir. Devlet üniversitelerindeki örgüt kültürü – iĢ tatmini 

iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,836 + Klan*0,234 + Adokrasi*0,183 + Pazar*-0,063 + 

HiyerarĢi*0,036 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Klan, adokrasi ve pazar kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında 

istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); hiyerarĢi kültürü modelin 

açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar için p = 0,08 > 0,05). Klan 

ve adokrasi kültürleri iĢ tatminini olumlu yönde etkilerken, pazar kültürünün iĢ 

tatminini olumsuz yönde etkilediği görülmektedir.  

 

Tablo 4.24.  Devlet Üniversitelerinde Örgüt Kültürü – ĠĢ Tatmini Regresyon Analizi 

Sonuçları 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı t Sig. 

B Std. Hata Beta 

1 

(Sabit) 1,836 0,060  30,635 0,000 

Klan 0,234 0,022 0,406 10,489 0,000 

Adokrasi 0,183 0,024 0,312 7,461 0,000 

Pazar -0,063 0,021 -0,089 -3,065 0,002 

HiyerarĢi 0,036 0,020 -0,047 1,752 0,080 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠĢTatmini    
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Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatminine olan etkisinin vakıf üniversitelerindeki 

değerleri ise Tablo 4.25‟teki gibidir. Vakıf üniversitelerindeki örgüt kültürü – iĢ 

tatmini iliĢkisini açıklayan regresyon formülü de; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,927 + Klan*0,374 + Adokrasi*0,202 + Pazar*-0,014 + HiyerarĢi*-

0,114 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Tablo 4.25.  Vakıf Üniversitelerinde Örgüt Kültürü – ĠĢ Tatmini Regresyon Analizi 

Sonuçları 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 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 

HiyerarĢi -0,114 0,038 -0,132 -3,030 0,003 

 

Vakıf üniversiteleri için klan, adokrasi ve hiyerarĢi kültürleri iĢ tatminine etki  

bakımından istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (klan, adokrasi ve hiyerarĢi için  

p < 0,05); pazar kültürü modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır 

(pazar için p = 0,661 > 0,05). Klan ve adokrasi kültürlerinin iĢ tatminini olumlu 

yönde etkilediği görülürken, hiyerarĢi kültürünün iĢ tatminini olumsuz yönde 

etkilediği gözlemlenmiĢtir. 



117 

 

Örgüt Kültürü Tiplerinin İş Tatmini Boyutlarına Etkisi 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatminine olan etkisini daha ayrıntılı incelemek için 

örgüt kültürü tipleri; iĢin kendisi, yönetim, çalıĢma arkadaĢları, terfi ve ücret 

boyutları ile ayrı ayrı regresyon analizine sokulmuĢtur. 

 

Örgüt Kültürü – İş Tatmininin İşin Kendisi Boyutu 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin iĢin kendisi boyutuna olan etkisinin devlet 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.26‟daki gibidir. Devlet üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – iĢin kendisi boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

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

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan ve adokrasi kültürleri modelin 

açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); pazar ve 

hiyerarĢi kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar 

için p = 0,108 > 0,05 ve hiyerarĢi için p = 0,899 > 0,05). Klan ve adokrasi 

kültürlerinin iĢ tatminin iĢin kendisi boyutunu olumlu yönde etkilediği 

görülmektedir.  
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Tablo 4.26. Örgüt Kültürü – ĠĢin Kendisi Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları 

(Devlet Üniversiteleri) 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 3,086 0,100  30,897 0,000 

Klan 0,165 0,037 0,217 4,449 0,000 

Adokrasi 0,124 0,041 0,160 3,039 0,002 

Pazar -0,056 0,035 -0,059 -1,608 0,108 

HiyerarĢi 0,004 0,034 0,004 0,126 0,899 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠĢin Kendisi    

 

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (362,631) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.27. Örgüt Kültürü – ĠĢin Kendisi Boyutu ANOVA Çıktısı (Devlet 

Üniversiteleri) 
 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 63,388 4 15,847 35,628 ,000
a
 

Artık 522,174 1174 0,445   

Toplam 585,562 1178    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Klan, Adokrasi   

   b. Bağımlı DeğiĢken: ĠĢinKendisi    
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Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin iĢin kendisi boyutuna olan etkisinin vakıf 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.28‟deki gibidir. Vakıf üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – iĢin kendisi boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 3,041 + Klan*0,267 + Adokrasi*0,154 + Pazar*-0,011 + 

HiyerarĢi*0,182 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan, adokrasi ve hiyerarĢi kültürleri 

modelin açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05);  

pazar kültürü modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (p = 0,846 > 

0,05). Klan ve adokrasi kültürleri iĢ tatmininin iĢin kendisi boyutunu olumlu yönde 

etkilerken, hiyerarĢi kültürünün iĢin kendisi boyutunu olumsuz yönde etkilediği 

görülmektedir. 

 

Tablo 4.28. Örgüt Kültürü – ĠĢin Kendisi Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları 

(Vakıf Üniversiteleri) 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 3,041 0,203  14,995 0,000 

Klan 0,267 0,069 0,312 3,851 0,000 

Adokrasi 0,154 0,066 0,187 2,333 0,020 

Pazar 0,011 0,057 0,011 0,194 0,846 

HiyerarĢi -0,182 0,066 -0,165 -2,760 0,006 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠĢin Kendisi    
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Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (18,069) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.29. Örgüt Kültürü – ĠĢin Kendisi Boyutu ANOVA Çıktısı (Vakıf 

Üniversiteleri) 

 

 

Model 
Kareler 

Toplamı 
Df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 33,730 4 8,433 18,069 ,000
a
 

Artık 173,142 371 ,467   

Toplam 206,872 375    

a. Bağımsız DeğiĢkenler: HiyerarĢi, Pazar, Adokrasi, Klan   

 b. Bağımlı DeğiĢken: ĠĢin Kendisi    

 

Örgüt Kültürü – İş Tatmininin Yönetim Boyutu 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin yönetim boyutuna olan etkisinin devlet 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.30‟daki gibidir. Devlet üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – yönetim boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,083 + Klan*0,417 + Adokrasi*0,172 + Pazar*-0,057 + 

HiyerarĢi*0,088 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan, adokrasi ve hiyerarĢi kültürleri 

modelin açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); 
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pazar kültürü modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar için p 

= 0,089 > 0,05). Klan, adokrasi ve hiyerarĢi kültürlerinin iĢ tatminin yönetim 

boyutunu olumlu yönde etkilediği, yönetim boyutundan en yüksek tatminin klan tipi 

örgütlerde bulunduğu görülmüĢtür. 

 

Tablo 4.30. Örgüt Kültürü – Yönetim Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları (Devlet 

Üniversiteleri) 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t 
Sig. 

B 
B 

Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 1,083 0,097  11,143 0,000 

Klan 0,417 0,036 0,459 11,544 0,000 

Adokrasi 0,172 0,040 0,186 4,336 0,000 

Pazar -0,057 0,034 -0,051 -1,705 0,089 

HiyerarĢi 0,088 0,033 0,074 2,665 0,008 

a. Bağımlı DeğiĢken: Yönetim    

 

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (199,051) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

 

 

 

 

 



122 

 

Tablo 4.31. Örgüt Kültürü – Yönetim Boyutu ANOVA Çıktısı (Devlet 

Üniversiteleri) 

 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 335,165 4 83,791 199,051 0,000a 

Artık 494,199 1174 0,421   

Toplam 829,364 1178    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Adokrasi, Klan   

b. Bağımlı DeğiĢken: Yönetim     

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin yönetim boyutuna olan etkisinin vakıf 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.32‟deki gibidir. Vakıf üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – yönetim boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,026 + Klan*0,570 + Adokrasi*0,124 + Pazar*0,046 + HiyerarĢi*-

0,025 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan ve adokrasi kültürleri modelin 

açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); pazar ve 

hiyerarĢi kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar 

için p = 0,358 > 0,05 ve hiyerarĢi için p = 0,664 > 0,05  ). Klan ve adokrasi 

kültürlerinin iĢ tatminin yönetim boyutunu olumlu yönde etkilediği görülmektedir. 

Klan kültürünün yönetim boyutundan tatminin en yüksek olduğu örgüt kültürü tipi 

olduğu göze çarpmaktadır. 
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Tablo 4.32. Örgüt Kültürü – Yönetim Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları (Vakıf 

Üniversiteleri) 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 1,026 0,180  5,712 0,000 

Klan 0,570 0,062 0,586 9,254 0,000 

Adokrasi 0,124 0,059 0,132 2,110 0,036 

Pazar 0,046 0,050 0,040 0,921 0,358 

HiyerarĢi -0,025 0,058 -0,020 -0,435 0,664 

a. Bağımlı DeğiĢken: Yönetim    

 

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (88,219) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.33. Örgüt Kültürü – Yönetim Boyutu ANOVA Çıktısı (Vakıf Üniversiteleri) 

 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 129,361 4 32,340 88,219 0,000
a
 

Artık 136,006 371 0,367   

Toplam 265,367 375    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Adokrasi, Klan   

b. Bağımlı DeğiĢken: Yönetim     
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Örgüt Kültürü – İş Tatmininin Çalışma Arkadaşları Boyutu 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin çalıĢma arkadaĢları boyutuna olan 

etkisinin devlet üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.34‟teki gibidir. Devlet 

üniversitelerindeki örgüt kültürü – çalıĢma arkadaĢları boyutu iliĢkisini açıklayan 

regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,721 + Klan*0,377 + Adokrasi*0,138 + Pazar*-0,106 + 

HiyerarĢi*0,094 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre tüm örgüt kültürü tipleri modelin 

açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (p < 0,05). Klan, 

adokrasi ve hiyearĢi kültürleri iĢ tatminin çalıĢma arkadaĢları boyutunu olumlu yönde 

etkilerken, pazar kültürü çalıĢma arkadaĢları boyutunu olumsuz yönde 

etkilemektedir. Elde edilen sonuçlara göre klan kültürünün, çalıĢma arkadaĢları 

boyutundan tatminin en yüksek olduğu örgüt kültürü tipi olduğu göze çarpmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



125 

 

Tablo 4.34. Örgüt Kültürü – ÇalıĢma ArkadaĢları Boyutu Regresyon Analizi 

Sonuçları  (Devlet Üniversiteleri) 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 1,721 0,096  17,883 0,000 

Klan 0,377 0,036 0,444 10,549 0,000 

Adokrasi 0,138 0,039 0,159 3,503 0,000 

Pazar -0,106 0,033 -0,100 -3,177 0,002 

HiyerarĢi 0,094 0,033 0,084 2,899 0,004 

a. Bağımlı DeğiĢken: ÇalıĢma ArkadaĢları    

 

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (147,647) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.35. Örgüt Kültürü – ÇalıĢma ArkadaĢları Boyutu ANOVA Çıktısı (Devlet 

Üniversiteleri) 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 243,802 4 60,951 147,647 0,000
a
 

Artık 484,642 1174 0,413   

Toplam 728,444 1178    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Klan, Adokrasi 
 

b. Bağımlı DeğiĢken: ÇalıĢmaArk 
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Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin çalıĢma arkadaĢları boyutuna olan 

etkisinin vakıf üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.36‟daki gibidir. Vakıf 

üniversitelerindeki örgüt kültürü – çalıĢma arkadaĢları boyutu iliĢkisini açıklayan 

regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 2,206 + Klan*0,448 + Adokrasi*0,118 + Pazar*-0,051 + HiyerarĢi*-

0,074 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan ve adokrasi kültürleri modelin 

açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); pazar ve 

hiyerarĢi kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar 

için p = 0,281 > 0,05 ve hiyerarĢi için p = 0,179 > 0,05  ). Klan ve adokrasi 

kültürlerinin iĢ tatminin yönetim boyutunu olumlu yönde etkilediği görülmektedir. 

Klan kültürünün çalıĢma arkadaĢları boyutu için tatminin en yüksek olduğu örgüt 

kültürü tipi olduğu göze çarpmaktadır. 
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Tablo 4.36. Örgüt Kültürü – ÇalıĢma ArkadaĢları Boyutu Regresyon Analizi 

Sonuçları  (Vakıf Üniversiteleri) 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 2,206 0,169  13,027 0,000 

Klan 0,448 0,058 0,542 7,717 0,000 

Adokrasi 0,118 0,055 0,148 2,128 0,034 

Pazar -0,051 0,047 -0,052 -1,079 0,281 

HiyerarĢi -0,074 0,055 -0,070 -1,345 0,179 

a. Bağımlı DeğiĢken: ÇalıĢma ArkadaĢları    

 

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (54,541) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.37. Örgüt Kültürü – ÇalıĢma ArkadaĢları Boyutu ANOVA Çıktısı (Vakıf 

Üniversiteleri) 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 70,995 4 17,749 54,541 0,000
a
 

Artık 120,731 371 0,325   

Toplam 191,726 375    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Adokrasi, Klan 

b. Bağımlı DeğiĢken: ÇalıĢma ArkadaĢları 
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Örgüt Kültürü – İş Tatmininin Terfi Boyutu 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin terfi boyutuna olan etkisinin devlet 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.38‟deki gibidir. Devlet üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – terfi boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,719 + Klan*0,171 + Adokrasi*0,225 + Pazar*-0,027 + 

HiyerarĢi*0,023 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan ve adokrasi kültürleri modelin 

açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); pazar ve 

hiyerarĢi kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar 

için p = 0,457 > 0,05 ve hiyerarĢi için p = 0,510 > 0,05  ). Klan ve adokrasi 

kültürlerinin iĢ tatminin yönetim boyutunu olumlu yönde etkilediği görülmektedir.  

 

Tablo 4.38. Örgüt Kültürü – Terfi Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları (Devlet 

Üniversiteleri) 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 
t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 1,719 0,104  16,530 0,000 

Klan 0,171 0,039 0,205 4,427 0,000 

Adokrasi 0,225 0,042 0,264 5,287 0,000 

Pazar -0,027 0,036 -0,026 -0,744 0,457 

HiyerarĢi 0,023 0,035 0,021 0,659 0,510 

a. Bağımlı DeğiĢken: Terfi 
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Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (71,572) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.39. Örgüt Kültürü – Terfi Boyutu ANOVA Çıktısı (Devlet 

Üniversiteleri) 

 

Model 

Kareler 

Toplamı df 

Ortalamaların 

Karesi F Sig. 

1 Regresyon 138,123 4 34,531 71,572 0,000
a
 

Artık 566,411 1174 0,482   

Toplam 704,534 1178    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Klan, Adokrasi   

b. Bağımlı DeğiĢken: Terfi     

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin terfi boyutuna olan etkisinin vakıf 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.40‟taki gibidir. Vakıf üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – terfi boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,850 + Klan*0,366 + Adokrasi*0,238 + Pazar*-0,019 + HiyerarĢi*-

0,172 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan, adokrasi ve hiyerarĢi kültürleri 

modelin açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); 

pazar kültürü modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (p = 0,704 > 

0,05). Klan ve adokrasi kültürlerinin iĢ tatminin yönetim boyutunu olumlu yönde 

etkilediği, hiyerarĢi kültüründe ise terfi boyutundan tatminin ters yönlü olduğu 

görülmektedir. 
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Tablo 4.40. Örgüt Kültürü – Terfi Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları (Vakıf 

Üniversiteleri) 

 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. 

B 
Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Sabit) 1,850 0,179  10,331 0,000 

Klan 0,366 0,061 0,425 5,959 0,000 

Adokrasi 0,238 0,058 0,288 4,071 0,000 

Pazar -0,019 0,050 -0,018 -0,380 0,704 

HiyerarĢi -0,172 0,058 -0,156 -2,961 0,003 

a. Bağımlı DeğiĢken: Terfi 
 

 
   

Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan ANOVA 

testi sonucunda F testi (71,572) sonucu %5 seviyesinde anlamlı çıkmıĢtır (p=0,00).  

 

Tablo 4.41. Örgüt Kültürü – Terfi Boyutu ANOVA Çıktısı (Vakıf Üniversiteleri) 

 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 72,514 4 18,129 49,805 0,000
a
 

Artık 135,039 371 0,364   

Toplam 207,553 375    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Adokrasi, Klan   

   b. Bağımlı DeğiĢken: Terfi     
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Örgüt Kültürü – İş Tatmininin Ücret Boyutu 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin ücret boyutuna olan etkisinin devlet 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.42‟deki gibidir. Devlet üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – ücret boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 1,570 + Klan*0,038 + Adokrasi*0,255 + Pazar*-0,072 + HiyerarĢi*-

0,032 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre adokrasi kültürü modelin açıklayıcılığı 

bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); klan, pazar ve 

hiyerarĢi kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (klan 

için p = 0,357 > 0,05, pazar için p = 0,057 > 0,05 ve hiyerarĢi için p = 0,390 > 0,05 ). 

Elde edilen sonuçlara göre adokrasi kültürünün, ücret boyutundan tatminin yüksek 

olduğu örgüt kültürü tipi olduğu göze çarpmaktadır. 
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Tablo 4.42 Örgüt Kültürü – Ücret Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları (Devlet 

Üniversiteleri) 

 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t Sig. B 

Standart 

Hata Beta 

1 (Sabit) 1,570 0,110  14,305 0,000 

Klan 0,038 0,041 0,046 0,922 0,357 

Adokrasi 0,255 0,045 0,303 5,681 0,000 

Pazar -0,072 0,038 -0,070 -1,904 0,057 

HiyerarĢi -0,032 0,037 -0,029 -0,859 0,390 

  

 a. Bağımlı DeğiĢken: Ücret 

 Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan 

ANOVA testi sonucunda F testi (26,338) sonucu %5 seviyesinde anlamlı 

çıkmıĢtır (p=0,00).   

Tablo 4.43. Örgüt Kültürü – Ücret Boyutu ANOVA Çıktısı (Devlet 

Üniversiteleri) 

 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regresyon 56,587 4 14,147 26,338 0,000
a
 

Artık 630,585 1174 0,537   

Toplam 687,172 1178    

a. Bağımsız DeğiĢkenler:HiyerarĢi, Pazar, Klan, Adokrasi 

b. Bağımlı DeğiĢken: Ücret 
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Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatmininin ücret boyutuna olan etkisinin vakıf 

üniversitelerindeki değerleri Tablo 4.44‟teki gibidir. Vakıf üniversitelerindeki örgüt 

kültürü – ücret boyutu iliĢkisini açıklayan regresyon formülü ise; 

 

ĠĢ Tatmini = 3,041 + Klan*0,267 + Adokrasi*0,154 + Pazar*0,011 + HiyerarĢi*-

0,182 

 

denklemi ile ifade edilmektedir.  

 

Elde edilen regresyon sonucuna göre klan ve adokrasi kültürleri modelin 

açıklayıcılığı bağlamında istatistiksel açıdan anlamlı bulunurken (p < 0,05); pazar ve 

hiyerarĢi kültürleri modelin açıklayıcılığı bağlamında anlamlı bulunmamıĢtır (pazar 

için p = 0,492 > 0,05 ve hiyerarĢi için p = 0,118). Klan ve adokrasi kültürlerinin iĢ 

tatminin yönetim boyutunu olumlu yönde etkilediği görülmektedir. Ücret 

boyutundan en yüksek tatminin adokrasi kültüründe ortaya çıktığı görülmektedir. 

 

Tablo 4.44. Örgüt Kültürü – Ücret Boyutu Regresyon Analizi Sonuçları (Vakıf 

Üniversiteleri) 

Model 

Standart Olmayan 

Katsayılar 

Standart 

Katsayı 

t 
Sig. 

B 
B 

Standart 

Hata 
Beta 

1 

(Constant) 1,496 0,238  6,287 0,000 

Klan 0,224 0,082 0,213 2,754 0,006 

Adokrasi 0,371 0,078 0,365 4,777 0,000 

Pazar -0,046 0,067 -0,036 -0,687 0,492 

HiyerarĢi -0,121 0,077 -0,089 -1,566 0,118 

a. Bağımlı DeğiĢken:Ücret     
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 Regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını incelemek için yapılan 

ANOVA testi sonucunda F testi (29,142) sonucu %5 seviyesinde anlamlı 

çıkmıĢtır (p=0,00). 

 

Tablo 4.45. Örgüt Kültürü – Ücret Boyutu ANOVA Çıktısı (Vakıf 

Üniversiteleri) 

 

Model 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

1 

Regression 74,918 4 18,730 29,142 0,000
a
 

Residual 238,441 371 0,643   

Toplam 313,359 375    

a. Bağımsız DeğiĢkenler: HiyerarĢi, Pazar, Adokrasi, Klan   

   b. Bağımlı DeğiĢken:Ücret     

 

 ĠĢ tatmini boyutlarının hangi örgüt kültürü tiplerinde anlamlı olduğu ve 

iliĢkinin yönü ve ağırlığını belirten değerler Tablo 4.46‟da verilmiĢtir. 
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Tablo 4.46. Örgüt Kültürü Tipleri – ĠĢ Tatmini Boyutları ĠliĢki Tablosu 

 

 
Devlet Üniversiteleri Vakıf Üniversiteleri 

ĠĢin Kendisi 
+ Klan (0,165) 

+ Adokrasi (0,124) 

+Klan (0,267) 

+Adokrasi (0,154) 

+HiyerarĢi (-0,182) 

Yönetim 

+Klan (0,417) 

+Adokrasi (0,172) 

+HiyerarĢi (0,088) 

+Klan (0,570) 

+Adokrasi (0,124) 

ÇalıĢma 

ArkadaĢları 

+Klan (0,377) 

+Adokrasi (0,138) 

-Pazar (-0,106) 

+HiyerarĢi (0,094) 

+Klan (0,448) 

+Adokrasi (0,118) 

Terfi 
+Klan (0,171) 

+Adokrasi (0,225) 

+Klan (0,366) 

+Adokrasi (0,238) 

-HiyerarĢi (0,172) 

Ücret +Adokrasi (0,255) 
+Klan (0,224) 

+Adokrasi (0,371) 

 

 

Sonuçlar değerlendirildiğinde, yönetim ve çalıĢma arkadaĢları boyutlarından 

duyulan tatminin klan tipi örgütlerde yüksek derecede olduğu, terfi ve ücret 

boyutundan duyulan tatminin ise en fazla adokrasi tipi örgüt kültüründe ortaya çıktığı 

görülmektedir. ĠĢin kendisi boyutundan duyulan tatmin de klan tipi örgütlerde öne 

çıkmaktadır. 
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Ankete katılan akademisyenlerin örgütü kültürü sorularına verdikleri cevaplar 

sonucu en yüksek ortalamaya sahip baskın kültür, geçerli kültür olarak ele 

alındığında ortaya çıkan iĢ tatmini ortalamaları Tablo 4.47„dedir. Buna göre adokrasi 

(3,4646) ve klan (3,4233) kültürleri için iĢ tatmini ortalamaları 3,00‟ın üzerinde 

çıkarak olumlu yönde iĢ tatminini ifade etmektedir. HiyerarĢi (2,822) ve pazar 

(2,7214) kültürleri için ise iĢ tatmini ortalamaları ise 3,00‟ın altında kalarak olumsuz 

yönde bir iĢ tatminine iĢaret etmektedir.  

 

Tablo 4.47. Baskın Kültür Geçerli Kültür Olarak Alındığında Örgüt Kültürü Tipleri 

Ġçin ĠĢ Tatmini Ortalamaları 

 

  Klan Adokrasi Pazar HiyerarĢi Toplam 

Devlet 
Ortalama 3,2939 3,3461 2,6434 2,8030 3,0098 

N 350 179 158 492 1179 

Vakıf 
Ortalama 3,6655 3,7365 2,9587 2,9797 3,4749 

N 187 78 52 59 376 

Toplam 
Ortalama 3,4233 3,4646 2,7214 2,822 3,1223 

N 537 257 210 551 1555 

 

Tablo 4.26‟ya göre hem devlet hem de vakıf üniversiteleri için adokrasi ve klan 

kültürleri olumlu yönde iĢ tatminini ifade ederken, hiyerarĢi ve pazar kültürlerinde 

olumsuz yönde bir iĢ tatmininden söz etmek mümkündür. 

 

Veriler ANOVA ile analiz edildiğinde, F testi (232,426) sonucu iĢ tatminini 

etkileme açısından örgüt kültürü tipleri arasında anlamlı bir farklılık olduğunu ortaya 

koymaktadır (p=0,000). Bu farklılığının nedenini ölçmek için proc-host testi yapmak 

gerekmektedir. Tukey HSD testi sonuçları Tablo 4.48„dedir. Tabloya göre adokrasi 

(3,4646) ve klan (3,4233) kültürleri ile hiyerarĢi (2,8220) ve pazar (2,7214) arasında 
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anlamlı farklar gözükmektedir. Bu verilere göre örgütte adokrasi ya da klan türü bir 

yapı akademik personelin iĢ tatminini artıracaktır. 

 

Tablo 4.48. Baskın Kültür Geçerli Kültür Olarak Alındığında ANOVA Testi 

 

ANOVA 

ĠĢTatmini      

 
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalamaların 

Karesi 
F Sig. 

Gruplar Arası 162,205 3 54,068 232,426 0,000 

Grup Ġçi 360,805 1551 ,233   

Toplam 523,010 1554    

 

ĠĢTatmini 

 

Örgüt Kültürü Tipi N 

Subset for alpha = 0.05 

 1 2 3 

Tukey 

HSD
a
 

Pazar 210 2,7214   

HiyerarĢi 551  2,8220  

Klan 537   3,4233 

Adokrasi 257   3,4646 
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ÇalıĢma kapsamında ortaya konan hipotezlerin kabul ve red durumları ise 

Tablo 4.49‟da verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.49.Hipotez Durumları 

HĠPOTEZ SONUÇ 

H1: Örgüt kültürü tipleri ile akademik personelin iĢ tatmin 

düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki vardır.  
KABUL 

H2: Devlet ve kamu üniversiteleri arasındaki iĢ tatmin düzeyleri 

bakımından anlamlı bir fark vardır. 
KABUL 

H3: ĠĢ tatmini açısından akademik personelin cinsiyetleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. 
RED 

H4: ĠĢ tatmini açısından akademik personelin yaĢları arasında 

anlamlı bir fark vardır. 
KABUL 

H5: ĠĢ tatmini açısından akademik personelin unvanları arasında 

anlamlı bir fark vardır. 
KABUL 
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5.SONUÇ 

 

Bugüne kadar konu ile ilgili olarak çeĢitli alanlara yönelik akademik çalıĢmalar 

yapılmıĢ olmakla beraber, literatürde akademik örgütlerde kültür ve tatmin iliĢkisi 

üzerine yapılmıĢ fazla sayıda çalıĢma bulunmamaktadır. 

 

ÇalıĢmada örnek kütle olarak Marmara Bölgesi‟ndeki üniversiteler ve bu 

üniversitelerde görev yapan akademik personel alınmıĢtır. Akademik personele mail 

yoluyla ulaĢıldığı için, web sitelerinde akademik personeline ait e-postalar 

bulunmayan akademik örgütler çalıĢma kapsamına alınamamıĢtır. Web üzerinden 

toplanan toplam 16018 e-posta ile anket yollanmıĢ, 1615 adet geri dönüĢ 

gerçekleĢmiĢtir. Eksik doldurulmuĢ 60 anket elenerek, 1555 adet geri dönüĢ çalıĢma 

kapsamına alınmıĢtır. 

 

Akademik personele yollanan anket üç bölümden oluĢmuĢtur. Ġlk bölümde 

akademik personelin demografik özelliklerini belirleyici sorular sorulmuĢtur. Örgüt 

kültürüne iliĢkin sorular için Cameron ve Quinn‟in 1999 yılında geliĢtirdikleri 

“Örgüt Kültürü Değerlendirme Ölçeği” (OCAI) kullanılmıĢtır. Bu sorulara verilen 

yanıtlar doğrultusunda o akademik personelin, çalıĢtığı üniversitede klan, adokrasi, 

pazar ve hiyerarĢi örgüt kültürü tiplerinden hangisini baskın kültür olarak aldığının 

yanıtına ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Anketin iĢ tatmini boyutunu oluĢturan sorular ise 

Celucci ve DeVries‟in 1978 tarihli “Yönetsel ĠĢ Tatmini Anketi”nden (MJSQ) 

oluĢmuĢtur. Bu sorular ile de akademik personelin iĢin kendisi, yönetim, çalıĢma 

arkadaĢları, terfi ve ücret alt boyutları ile genel anlamda iĢ tatmini düzeyine ait 

ortalamalar elde edilmiĢtir. Hem algılanan örgüt kültürü, hem de iĢ tatminine ait 

sorular 5‟li Likert ölçeği ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 

Verilerin analizi ve yorumlanması amacıyla SPSS 16 paket programı 

kullanılmıĢtır. Veri ve bilgilerin analizinde; araĢtırmanın güvenilirliğini test etmek 

için “Cronbach‟s Alfa Katsayısı” yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarının 
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frekans dağılımları incelenmiĢtir. ĠliĢkilerin anlamlı olup olmadığı T-Testi ve 

ANOVA ile belirlenmiĢ ve “Regresyon Analizi”ne tabi tutularak model test 

edilmiĢtir. Son olarak regresyon modelinin anlamlı olup olmadığını test etmek için 

ANOVA‟ya baĢvurulmuĢtur. 

 

GerçekleĢtirilen anketin 0,05 anlamlılık düzeyinde yapılan güvenilirlik analizi 

sonucunda, “örgüt kültürü anketinin” (OCAI) Cronbach‟s Alfa Değeri 0.898, “ĠĢ 

tatmini anketine” (MJSQ) ait Cronbach‟s Alfa Değeri 0.869, anketin tamamı için 

yapılan günilirlilik analizi sonucunda, bulunan cronbach‟s alfa değeri 0.923 olarak 

ölçülmüĢ ve bu sonuçlara göre, verilerin güvenilir olduğuna karar verilmiĢtir.  

 

Anket sorularına verilen cevaplar doğrultusunda; ankete katılım oranları sırası 

ile 196 Prof.Dr. (%12,6), 125 Doç.Dr. (%8), 394 Doç.Dr. (%8), 394 Yrd.Doç.Dr. 

(%25,3), 83 Öğr.Gör.Dr. (%5,3), 225 Öğr.Gör. (%14,5), 102 AraĢ.Gör.Dr. (%6,6), 

357 AraĢ.Gör (%23), 9 Uzman (%0,6) ve 41 Okutman (%4,1)  çalıĢma kapsamında 

ankete katılmıĢtır. Ankete katılanların %52‟si erkek (806), %48‟i kadındır (749). 

Ankete katılan akademik personelin yaĢ grupları olarak da en yüksek oran 30-39 yaĢ 

grubundadır (567 - %36,5). Bu grubu sırası ile 40-49 yaĢ grubu (389 - %25), 20-29 

yaĢ grubu (321 - %20,6), 50-59 yaĢ grubu (193-%12,4), 60-69 yaĢ grubu (78 - %5) 

ve 70 yaĢ ve üzeri (7 - %0,5) takip etmiĢtir. Ankete katılan akademik personelin 

1179‟u (%75,8) devlet üniversitelerinde, 376‟sı ise (%24,2) vakıf üniversitelerinde 

görev yapmaktadır. 

 

Ankete katılan akademik personelin, görev yaptığı akademik örgütte algıladığı 

örgüt kültürü tipini belirleyebilmek için sorulan sorulara alınan yanıtlar neticesinde 

devlet üniversitelerinde en fazla algılanan örgüt kültürü tipinin hiyerarĢi olduğu 

görülürken (3,261), vakıf üniversitelerinde en fazla algılanan kültürün klan olduğu 

(3,453) olduğu tespit edilmiĢtir. Her ne kadar akademik örgütler, akademik eğitim ve 

bilimsel araĢtırmaya yönelik olsalar da birer kamusal kurum olmalarından hareketle 

devlet üniversitelerinde hiyerarĢik örgüt kültürü yapısının ön plana çıktığı 

değerlendirilmektedir. Ancak diğer devlet üniversitelerinden farklı olarak, ankete 



141 

 

katılan Boğaziçi Üniversitesi ve Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü akademisyenleri 

görev yaptıkları üniversiteleri klan kültürü olarak algılamaktadır. Pazar kültürü ise 

hem devlet, hem de vakıf üniversitelerinde en az algılanan kültür olarak göze 

çarparken, yalnızca ankete katılan Kadir Has Üniversitesi‟nde görevli akademik 

personelce baskın kültür olarak pazar kültürü değerlendirilmiĢtir. 

 

Akademik personelin iĢ tatmin düzeylerini ölçmek amacıyla gerçekleĢtirilen iĢ 

tatmin anketi sonuçlarına göre ise iĢ tatmini boyutları arasında en yüksek ortalama 

iĢin kendisi boyutunda olurken (3,8293), ücret boyutu en düĢük ortalamaya (2,3299) 

sahiptir. Devlet üniversiteleri ile vakıf üniversitelerinde görev yapan akademik 

personelin iĢ tatmini algıları arasında iliĢki olup olmadığını ölçmek üzere uygulanan 

T-Testi sonucunda devlet ve vakıf üniversiteleri arasında iĢ tatmini algısı açısından 

anlamlı bir fark olduğu görülmüĢtür. ĠĢin kendisi boyutu için devlet ve vakıf 

üniversiteleri arasındaki farkın az, diğer tatmin boyutları için ise vakıf üniversiteleri 

lehine daha yüksek olduğu görülmektedir.  

 

Akademik personelin cinsiyeti ile iĢ tatmin düzeyi arasında iliĢki olup 

olmadığını araĢtırılmıĢtır ve cinsiyet ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi ölçmek için T-

Testi uygulanmıĢtır. Uygulanan T-Testi sonucunda erkekler ve kadınlar arasında iĢ 

tatmini açısından anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

 

Akademik personelin yaĢları ile iĢ tatminleri arasındaki iliĢkiyi ölçmek için 

ANOVA testinden yararlanılmıĢ ve akademik personelin yaĢ grupları arasında 

anlamlı bir fark olduğu gözlemlenmiĢtir. Farklılığın hangi grup ya da gruplardan 

kaynaklandığını belirleyebilmek için yapılan Tukey HSD post-hoc testi sonuçları 

dikkate alındığında , yaĢça büyük akademik personelin iĢ tatmin düzeylerinin, genç 

yaĢtaki akademik personele kıyasla daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. Çıkan 

sonuçlar; Herzberg ve arkadaĢlarının yaĢ ile iĢ tatmini arasında “U” Ģeklinde bir eğri 

niteliğinde olduğu, yeni iĢe baĢlayan genç çalıĢanın moralinin yüksek olmasından 

dolayı iĢ tatmini yüksek olduğu ve ilk birkaç yıldan sonra, tatminin bir biçimde 

düĢtüğü ve daha sonraki yıllarda ise, çalıĢanlar iĢlerine devam ettikçe tatminin arttığı; 
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Hulin ve Smith‟in de erken tatminin iĢin yeni olmasından kaynaklandığı görüĢleri ile 

örtüĢmektedir. Akademik personelin yaĢlandıkça iĢ tatmin düzeylerinin artmasının 

nedenini deneyim sonucu uyumun artması olarak değerlendirmek mümkündür. 

 

Akademik personelin unvanları ile iĢ tatminleri arasındaki iliĢkiyi ölçmek için 

ANOVA testinden yararlanılmıĢ ve akademik personelin yaĢ grupları arasında 

anlamlı bir fark olduğu gözlemlenmiĢtir. Farklılığın hangi grup ya da gruplardan 

kaynaklandığını belirleyebilmek için yapılan Tukey HSD post-hoc testi sonuçları 

dikkate alındığında, daha yüksek unvanlı akademik personelin iĢ tatmin düzeylerinin, 

düĢük unvanlı akademik personele kıyasla daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. 

Wright, Hamilton ve Gilmer‟in yaptıkları araĢtırmalarda; bireylerin iĢe baĢlamalarından 

hemen sonra iĢ tatmin seviyelerinin yüksek olduğunu, sonra bu seviyede düĢme 

görüldüğünü ortaya koymuĢlardır. YaĢ değiĢkeninde olduğu gibi düĢüĢe geçen iĢ tatmini 

bir süre sonra unvan artıĢına paralel olarak tekrar yükselmektedir.  

 

Ankete katılan akademisyenlerin örgüt kültürü algılarına iliĢkin sorulara 

verdikleri cevapların iĢ tatminine olan etkisinin belirlenmesi amacı ile regresyon 

analizi yapılmıĢtır. Devlet üniversiteleri için klan ve adokrasi kültürleri iĢ tatminini 

olumlu yönde etkilerken, pazar kültürünün iĢ tatminini olumsuz yönde etkilediği 

görülmüĢtür. Vakıf üniversiteleri için ise klan ve adokrasi kültürlerinin iĢ tatminini 

olumlu yönde etkilediği görülürken, hiyerarĢi kültürünün iĢ tatminini olumsuz yönde 

etkilediği gözlemlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlar ıĢığında klan ve adokrasi kültür 

tiplerinin benimsendiği akademik örgütlerde yüksek bir iĢ tatminden söz 

edilebilmektedir. Devlet üniversitelerinde hiyerarĢi kültür tipinin iĢ tatminine 

etkisinin istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamasının nedeni olarak, devlet 

üniversitelerin birer kamusal kurum olmasından hareketle yapısallaĢmıĢ ve 

esnekliğin az olduğu bir yapının kaçınılmaz olarak bu örgütlerde baskın olması 

değerlendirilmektedir. Vakıf üniversitelerinde ise pazar kültür tipinin iĢ tatminine 

etkisinin istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢ, bunun nedeninin vakıf 

üniversitelerinde rekabetçi değerlerin daha yüksek olması nedeni ile pazar kültürü 

fonksiyonlarının kendiliğinden bu örgütler içinde doğması görülmüĢtür. Ankete 

katılan Kadir Has Üniversitesi akademik personelinin örgütlerinde hakim kültür 
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olarak gördükleri pazar kültürünün iĢ tatmin derecesinin 3,19 çıkmasının da bu 

durumun bir göstergesi olduğu değerlendirilmektedir. 

 

Örgüt kültürü tiplerinin iĢ tatminin her boyutu ile ayrı ayrı iliĢkisi 

değerlendirildiğinde; yönetim ve çalıĢma arkadaĢları boyutlarından duyulan tatminin 

klan tipi örgütlerde yüksek derecede olduğu, terfi ve ücret boyutundan duyulan 

tatminin ise en fazla adokrasi tipi örgüt kültüründe ortaya çıktığı görülmektedir. ĠĢin 

kendisi boyutundan duyulan tatmin de klan tipi örgütlerde öne çıkmaktadır. 

 

Ankete katılan akademisyenlerin örgütü kültürü sorularına verdikleri cevaplar 

sonucu en yüksek ortalamaya sahip baskın kültür, geçerli kültür olarak ele 

alındığında ise hem devlet hem de vakıf üniversiteleri için adokrasi ve klan kültürleri 

olumlu yönde iĢ tatminini ifade ederken, hiyerarĢi ve pazar kültürlerinde olumsuz 

yönde bir iĢ tatmininden söz etmek mümkündür. 

 

ÇalıĢmada elde edilen veriler ıĢığında örgütte adokrasi ya da klan türü bir yapı 

akademik personelin iĢ tatminini arttıracağı düĢünülerek; akademik personelin iĢ 

tatmin düzeylerinin artmasını hedefleyen akademik örgütlerde bu örgüt tiplerine 

yönelik  algıların artması amacıyla gerekli çalıĢmaların yapılmasının uygun olacağı 

değerlendirilmektedir. 
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EKLER 

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ – Ġġ TATMĠNĠ ANKETĠ 

 

Üniversite: 

 

Unvan: 

 

YaĢ: 

 

Cinsiyet: 

Bay Bayan 

Soru 1: ÇalıĢtığım üniversite geniĢ bir aile gibidir. Ġnsanların paylaĢacak 

çok Ģeyleri vardır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 2: ÇalıĢtığım üniversite çok dinamik ve giriĢimcidir. ÇalıĢanlar risk 

almak için hazırdır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 3: ÇalıĢtığım üniversitede iĢler sonuca yöneliktir. Önemli olan iĢin 

yapılmasıdır. ÇalıĢanlar rekabetçi ve baĢarı odaklıdır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 4: ÇalıĢtığım üniversite çok kontrollü ve yapısaldır. ÇalıĢanların ne 

yapacağını genellikle resmi prosedürler belirler.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 
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Soru 5: ÇalıĢtığım üniversitedeki liderlik genellikle rehberlik etme, iĢleri 

kolaylaĢtırma ve eğitmeyi ifade etmektedir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 6: ÇalıĢtığım üniversitedeki liderlik genellikle giriĢimcilik, 

yenilikçilik ve risk almayı ifade etmektedir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 7: ÇalıĢtığım üniversitedeki liderlik genellikle akıllı, agresif ve 

sonuca yönelik bir odaklanmayı ifade etmektedir. 

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 8: ÇalıĢtığım üniversitedeki liderlik genellikle koordine etmeyi, 

örgütlemeyi ya da düzgün iĢleyen bir verimliliği ifade etmektedir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 9: ÇalıĢtığım üniversiteyi bir arada tutan Ģey sadakat ve karĢılıklı 

güvendir. Üniversiteyi baĢarıya taĢıyan Ģey üniversiteye olan bağlılıktır. 

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 10: ÇalıĢtığım üniversiteyi bir arada tutan Ģey yenilikçiliğe ve 

geliĢime olan bağlılıktır. Her zaman zirvede bulunmaya vurgu yapılır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 11: ÇalıĢtığım üniversiteyi bir arada tutan Ģey baĢarıya ve iĢin 

bitirilmesine verilen önemdir. Agresiflik ve kazanma en çok kullanılan 

kavramlardır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 
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Soru 12: ÇalıĢtığım üniversiteyi bir arada tutan Ģey kanunlar ve 

yönetmeliklerdir. Önemli olan, üniversitenin düzgün iĢleyiĢinin devamıdır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 13: ÇalıĢtığım üniversitede akademik personelin geliĢimi üzerinde 

durulur. Yüksek güven, açıklık ve katılım süreklidir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 14: ÇalıĢtığım üniversitede yeni kaynaklar elde etme ve yeni fırsatlar 

yaratma üzerinde durulur. Yeni Ģeyler deneme ve fırsatları arama önemlidir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 15: ÇalıĢtığım üniversitede rekabet ve baĢarı üzerinde durulur. 

Pazar payını kazanma öncelikli hedeftir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 16: ÇalıĢtığım üniversitede kalıcılık ve istikrar üzerinde durulur. 

Verimlilik, kontrol ve iĢlerin düzgün yürümesi önemlidir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 17: Ġlginç bir mesleğim vardır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 18: Mesleğimdeki sorumluluk düzeyinden memnunum.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 
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Soru 19: Bir baĢka mesleği seçmem benim için daha iyi olurdu.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 20: ĠĢimi yapmamdan dolayı çok az baĢarı hissi elde ederim.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 21: Üniversitedeki üstlerim yaptığım iĢler konusunda benim 

arkamda dururlar.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 22: Üniversitede görev yapan yöneticiler iĢlerindeki en baĢarılı 

insanlardır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 23: Üstlerim iĢ konusundaki fikirlerimi dinlemezler.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 24: Üniversite yönetiminin adil davrandığına inanmıyorum. 

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 25: Üniversitede beraber görev yaptığım akademik personel iĢimde 

bana yeteri kadar destek vermemektedir. 

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 26: Diğer bir akademisyenden bir iĢ istediğimde, o iĢ gerçekleĢtirilir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 
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Soru 27: Üniversitemdeki akademik personelle aynı üniversitede görev 

yapmaktan ve birlikte çalıĢmaktan mutluluk duyuyorum.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 28: Üniversitede sorumluluk sahibi insanlarla çalıĢmaktayım.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 29: Üniversitenin akademik personel için öngördüğü terfi esaslarını 

beğenmiyorum.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 30: Üniversitede yıl içerisinde terfi eden akademisyen sayısı azdır.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 31: Üniversitedeki çalıĢmalarımda baĢarılı olduğum sürece büyük 

bir ihtimalle terfi ederim.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 32: Üniversitedeki akademik kariyerimin ilerleme düzeyinden 

memnunum.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 33: ÇalıĢtığım üniversiteden aldığım maaĢ, alternatiflerine göre daha 

iyidir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 34: Üniversitede sahip olduğum sorumlulukları değerlendirdiğimde, 

maaĢımın yeterli olduğu kanısındayım. 

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 
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Soru 35: Üniversitede yapmıĢ olduğum iĢe karĢılık hakettiğimden daha az 

ücret almaktayım.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 

Soru 36: ÇalıĢtığım üniversite, sahip olduğum sosyal imkan ve olanaklar 

açısından çok zengindir.  

Kesinlikle Katılmıyorum  Katılmıyorum  Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum  Katılıyorum  Kesinlikle Katılıyorum 
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