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ÖZET 

 

Bu çalışmanın amacı örgüt kültürünün çalışan motivasyonlarına etkilerini ortaya 

çıkarmaktır.  

Çalışanlarını iyi motive eden ve onların iş ve işletme memnuniyetlerini sağlayabilen, 

güçlü örgüt kültürü oluşturmuş yönetimler, işletmelerini başarıya ulaştırmada önemli bir 

engeli aşmış durumdadırlar. Çalışan memnuniyetsizliği, bir işletmenin en önemli 

başarısızlık nedenidir. Günümüzde, örgütlerin, rakiplerine karşı üstünlük 

sağlayabilmeleri için öncelikle üretimin en önemli kaynağı olan emek faktörünü iyi 

yönetmesi gerekir. Örgüt hedeflerinin gerçekleştirilmesinde üretime girdi olan emek 

faktörünün en verimli şekilde kullanılması için motivasyonunu olumlu yönde 

etkileyecek araçların belirlenip, bunların sağlanması gerekmektedir. Çalışan 

motivasyonunda etkili bir unsur da örgüt kültürü unsuru olarak düşünülmektedir. 

Bu araştırma kapsamınca veri toplamada hizmet sektörünün önde gelen kurumlarından 

biri olan belediyelerden yararlanılmıştır. Ġstanbul il sınırlarındaki 9 tane belediyeden 

anket çalışması yapılması için izin alınmıştır. Anketler belediyelerin tüm 

departmanlarında çalışanlar ve yöneticilerine uygulanmıştır. Toplam 400 adet anket 

dağıtılmış ve tamamı analize tabi tutulmuştur.  

Örgüt kültürünü ölçmede Denison 4 faktörlü örgüt kültürü ölçeği kullanılmıştır. 

Çalışanların motivasyon düzeylerinin ölçülmesi için. Hezberg’in Çift Faktör Kuramının 

motive edici ve hijyen faktörleri ele alınarak, De Beer tarafından geliştirilen 

motivasyonun 9 boyutlu ölçeği kullanılmıştır.  

Elde edilen verilerin analizinde istatistik programlarından SPSS21 kullanılmıştır. 

Verilerin analizinde, demografik bilgilerin elde edilmesinde tanımlayıcı bulgulara 

yönelik Frekans Analizi ölçeklerin güvenilirliğine yönelik güvenirlilik Analizi, faktör 

yapılarının belirlenmesine yönelik faktör analizi ve araştırmanın amacı olan örgüt 

kültürü boyutlarının çalışan motivasyonuna etkilerinin belirlenmesine yönelik regresyon 

analizine yer verilmiştir. 

Sonuç olarak yapılan analizler neticesinde örgüt kültürü ve çalışanların motivasyonları 

arasında istatistikî olarak anlamlı bir ilişkinin olduğu ve bu ilişkinin pozitif ve güçlü bir 

ilişki olduğu ortaya çıkmıştır.  

 

Anahtar Kavramlar: Örgüt kültürü, Çalışan Motivasyonu, Denison Ölçeği,        

Hezberg’in Çift Faktör Kuramı 
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ABSTRACT 

 

The purpose of this study is to reveal the effects of organization culture on workers 

motivation. 

Nowadays, the organizations that have a strong organizational culture, should ideally 

manage “labor” in order to the get the upper hand on their competitors. In order to use 

the labor factor efficiently and organize human source; they need to determine incentive 

tools increasing the motivation of labor. This thesis includes detailed information 

regarding the descriptions of motivation, historical development process of the 

motivation, the importance of the motivation by all parties in working life, incentive 

tools of motivation in terms of dynamics of working life, relationship between 

motivation and the other strategically matters in the field of the human resources. 

Segments of the organizational culture are being thought as an effective role on the 

workers motivation 

 

In the scope of this study, some of the municipalities are chosen as a useful service 

sector. The permissions were taken to make the surveys from 9 of the municipalities 

where in Istanbul. The surveys were applied on workers and managers in every 

department of these 9 municipalities. Totally 400 surveys were shared and all of them 

were analyzed. The scale of Denison 4 Factors Organizational Culture was used in order 

to evaluate the organizational culture. Dual Factor Theory of Herzberg and nine-

dimensional scale of motivation which developed by De Beer were used in order to 

evaluate the motivation of the workers. 

SPSS21 was used in the analysis of the obtained data Frequency Analysis, reliability 

analysis, Factor analysis and regression analysis were used in order to determine the 

effects of the organizational culture on the works motivation. 

As a result, there are significant relationship statistically between organizational culture 

and workers motivation. And this relation is positive and strong. 

 

Keywords: Organizational Culture, Employee Motivation, Incentive Tools, Theories of 

                     Motivation 
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GĠRĠġ 

Kültür, sosyal bilimler alanında çalıĢma ya da araĢtırma yapanları her zaman 

heyecanlandıran bir olgudur. Kültür kavramı akla geldiğinde bireylerin, belli bir grubun ya 

da bir toplumun düĢünce ve davranıĢ biçimleri akla gelmektedir. Daha çok antropolojik ve 

sosyolojik bir kavram olsa da, aslında kültür, kendine yüklenilen anlamlardan çok daha 

derin ve çok boyutludur. Bu bağlamda, hemen her alanda kendisini gösterebilen dinamik 

bir özelliğe sahiptir. Farklı bir anlatımla, kültür, sınırları ve kalıpları belli olmayıp nerede 

baĢlayıp nerede bittiği kesin olarak ifade edilemeyecek bir olgudur. 

Ekonomik veriler ya da geliĢmeler yorumlanırken, ülke ekonomisinin ve 

aktörlerinin, tarihsel kökenleri ve kültürel değerleri incelenirken; herhangi bir ülkenin 

siyasal kararları ve uygulamaları yine o ülkenin siyasal kültürü içinde 

değerlendirilmektedir. Görüldüğü üzere, kültür sadece sosyoloji disiplini içinde verilen 

standart tanımlarda yer aldığı ölçü ve sınırları içinde değerlendirilemez niteliktedir. 

Ancak bu noktada kültürün insan faaliyetlerinin bir yansıması olduğu gerçeği de göz 

önünde bulundurulmalıdır. Farklı bir anlatımla insanın olduğu her yerde kültür vardır. 

Ġnsanların sosyal bir varlık olmalarının sonucu olarak, kültürel yapılar hemen her alanda 

kendisini göstermektedir. Ancak kültürün sosyal bilimler alanında kendisini göstermesi çok 

eski değildir. Yani kültür konusu farklı sosyal bilimler disiplinlerinin inceleme alanında 

kendisine yer bulurken, günümüzdeki derinliğinde ve farkında lığında gündeme gelmesi 

aslında yeni bir olgudur. 

Teknolojiye iliĢkin yenilikler, küresel pazarlardaki rekabetin hızlanması ve sektör el 

yenilikler firmaların faaliyet alanlarını etkilemektedir.  Bu kapsamda günümüzde, 

firmaların politikaları ve hedefleri günümüz Ģartlarında değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Bu 

konunun önemli unsurlarından biri de örgüt kültürüdür. Firmaların sosyal bir varlık gibi iç 

ve dıĢ çevresi ile olan iliĢkilerini belirleyen örgüt kültürü yeni bir kavram olmasa da, 

yukarıdaki geliĢmeler ekseninde yeniden ele alınıp, önemsenen bir olgudur. 

Örgüt içinde iĢlerin yapılma biçimleri ile örgüte hâkim olan temel değerleri, 

davranıĢ kalıplarını ve örgütsel yaĢamda kullanılan somut objeleri anlamaya ve gerekli 
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durumlarda değiĢtirmeye çalıĢma çabası örgüt kültürü içinde değerlendirilmektedir. Kültür 

olgusunun giderek öneminin daha da anlaĢılması, iĢletme literatüründe farklı bakıĢ 

açılarıyla incelemelere konu olmasına da neden olmaktadır. 

Örgüt kültürü giderek artan oranda, örgütün değerleri, kuralları, kurum içi 

iliĢkilerden yani geleneksel anlamındaki değerlendirme kriterlerinden sıyrılarak daha 

dinamik bir içerikle incelenmeye baĢlanmıĢtır. Örgüt kültürü yazılı ve yazılı olmayan kural 

veya değerler bütünü gibi statik bir anlayıĢtan, daha çok dinamik doğasını ön plana çıkaran 

yaklaĢımlar önem kazanmıĢtır (Doğan, 2007: 33). Örgüt kültürü yani örgütün kendine özgü 

niteliklerinin tümü sadece onun yapısal ve niteliksel yönünü yansıtmamaktadır. Aynı 

zamanda örgütün farklı amaç ve politikalarını da etkilemektedir. Bu olgulardan biri de 

çalıĢanlarla ilgili olandır. Çünkü çalıĢanlar yani insan unsuru örgütün en temel yapı taĢıdır. 

Örgütün kültürü bizzat çalıĢanlar tarafından benimsenmekte, kültürel olarak aktarılmakta 

ve örgütün yeni nesil çalıĢanlarına iletilmesi sağlanmaktadır. Örgüt kültürünün bu nedenle 

en önemli baĢarısı çalıĢanların onu nasıl ve ne ölçüde benimsedikleri ile ilgilidir (Vural, 

2005: 112–113).  

Örgüt kültürünün çalıĢanlara olan etkileri günümüzde çalıĢma iliĢkileri açısından 

farklı boyutları ile değerlendirilmektedir. Bunlardan biri örgütsel bağlılık konusudur.  

Günümüzde iĢletme literatürü ve örgüt yönetimlerinde dikkate alınan önemli bir iliĢki 

düzeyi de motivasyon ve kültür arasındaki etkileĢimdir. ÇalıĢanlar duygularından bağımsız 

bir varlık olarak ele alınamayacağı için bir iĢten tatmin olmanın yalnızca maddi kazançlarla 

sınırlı olmadığını anlayan kurumlar, kendi yapıları içinde oluĢan ve sürekli geliĢim içinde 

olan örgütsel kültür olgusunu da bağlılık yaratabilecek bir süreç olarak görmeye 

baĢlamıĢlardır. Takdir görmek, motive edilmek, kendini değerli hissetmek en az maddi 

kaygılar kadar önemlidir. Ġnsan gücünün en verimli Ģekilde kullanılabilmesi için sürekli 

geliĢtirilmesi ve motive edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle çalıĢan motivasyonu 

konusunda niteliksel süreçler ön plana çıkmıĢtır. Bu niteliksel süreçlerin baĢında da 

çalıĢanların içinde bulundukları fiziksel ve fiziksel olmayan çevrenin, kurum amaçları 

ekseninde iyileĢtirilmesi gelmektedir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

1.1.Kültür ve Örgüt Kültürünün Tanımı ve Önemi 

Sosyal bir varlık olan insan doğasının gereği kültür olgusu aynı zamanda iĢletmeler 

için de önemli bir unsurdur. Bu nedenle ilgili baĢlıkta kültür ve firmaların sosyal yapısı ile 

iliĢkisi değerlendirilecektir. 

1.1.1.Kültür Kavramı 

Kültür sözcüğü köken olarak Latinceye dayanmaktadır. Tarımdan felsefeye, 

sosyolojiden fen bilimlerine kadar birçok alanda farklı anlam kazanmıĢ olup günümüzde 

yaygın olarak kullanılmaktadır. Örgüt veya kurumlar düzeyinde ele alındığında kültürün 

tanımını “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” veya “bir topluma 

veya halk topluluğuna özgü düĢünce ve sanat eserlerinin bütünü” tanımlarını yapmak daha 

uygun görülmektedir (Türk Dil Kurumu, 2013).  

Moles‟e göre, önemli olan bireyin geliĢimidir ve bireyin geliĢimine katkı 

sunabiliyorsa insan ve insanlığın ortaya koyduğu ilerlemelerin tümü kültür olarak 

tanımlanabilir (Moles, 1983: 17). Kültür kavramına ait en geniĢ tanımı ise Ergil (1984: 19) 

yapmaktadır: Kültür, düzenli eylemleri; davranıĢ kalıpları, nesneleri, aletlerle yapılan 

eĢyaları, düĢünceleri; bilgi ve inançları, duygular, tutum ve inançları içeren yaĢam biçimleri 

bütünüdür. 

Literatürde kültürün birçok farklı tanımı yapılmaktadır. Bu kadar fazla ve farklı 

tanım yapılmasının temel nedeni kültür sözcüğünün birçok anlamının bulunmasıdır. Özetle 

kültür (Güvenç, 1973: 95): 

 Bilim alanında; uygarlık 

 BeĢeri alanda; eğitim sürecinin ürünü 

 Estetik alanda; güzel sanatlar 

 Maddi ve biyolojik alanda; üretme, ekin, çoğalma ve yetiĢtirmedir.  

Kültürün tanımlarındaki kapsam geniĢliği sınıflandırılmasını da beraberinde 

getirmiĢtir. Örneğin tanımlama düzeyine göre kültür alt ve üst kültür olarak 
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sınıflandırılmıĢtır. Toplumlara özgü kültürleri üst kültür olarak tanımlarken toplum içindeki 

toplulukların kendilerine ait kültürleri de alt kültür olarak tanımlanabilir. Ancak her 

halükarda bireyin inanç, değer ve tutumlarının kendi baĢına bir kültürel anlamı yoktur ve 

ulus, bölge, sınıf, etnik toplum, formel organizasyon gibi gruplaĢma özelliğine 

dayanmalıdır (Sarıbay, 1992: 71). Diğer yandan nasıl ki topluluk belirli bir amaç için 

bireylerin bir araya getirdiği bir olgu ise kültür de yukarıda sözü edilen çeĢitli kavramların 

bir araya gelerek oluĢturduğu karma bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. Erkmen 

(2010: 4), kültürle ilgili temel varsayımların hem birbiriyle iliĢki içinde olan insanları, hem 

de örgütün strateji oluĢturması, amaçlar geliĢtirmesi ve bu amaçlara ulaĢtıracak yolların 

seçilmesi gibi yapı ve yöntemlere iliĢkin yönünü içine aldığını belirtmektedir. 

1.1.2.  Örgüt kültürü 

Kültürün tanımında belirtildiği gibi toplumun kültürü olduğu gibi toplumu oluĢturan 

toplulukların da kültürü vardır. Ġnsan topluluklarının oluĢturduğu örgüt veya kurumların da 

toplumun kültürünü yansıtan veya toplum kültürünü oluĢturan kültürleri olmalıdır. Zira 

örgütler toplumun veya geniĢ anlamda sosyal sistemin bir parçasıdır ve onun kültüründen 

bağımsız düĢünülemez. Bunun sonucu olarak toplumun inancı, gelenekleri, değer yargıları 

gibi etkenler örgütün çalıĢmalarını ve kültürleĢmesini etkiler (Apulgan, 2006: 73).  

Örgüt kültürü ile ilgili tanımlar çok çeĢitli ve farklı olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Nystrom (1990) örgüt kültürünü, örgüt çalıĢanlarının tümünü içeren ilkeler, kurallar, norm 

ve gelenekler Ģeklinde ifade edilmektedir. Oden (1997) ise örgüt kültürünü, çalıĢanlar 

arasındaki iliĢkileri belirleyen ve yazılı halde olmayan normlar Ģeklinde tanımlamıĢtır. 

Desphande ve Webster (1989) ise örgüt içerisindeki davranıĢlar için bir norm oluĢturan, 

örgütsel fonksiyonların bireyler tarafından anlaĢılmasına yardımcı olan ve aynı zamanda 

bireyler tarafından da paylaĢılan inanç ve değerler sistemi olarak tanımlamaktadır. Peter ve 

Waterman ise kurum içinde hâkim durumda olan kurallar bütününün içselleĢtirilmiĢ hali 

olarak tanımlanmaktadır (Özkalp ve Kırel, 2011: 158).  

Örgüt kültürü denildiğinde sözü edilen veya edilmeyen kurallar, varsayımlar, 

değerler ve düĢünce biçimleri anlaĢılmaktadır. Bu kurallar örgütte giyim tarzı, davranıĢ, 

diğer çalıĢanlara, yöneticilere ve hizmet alanlara gösterilmesi gereken davranıĢ biçimlerini 

belirlemektedir (Schemel, 1997: 75). Örgütün üyeleri, paylaĢtıkları bu kültürel değerler 

vasıtasıyla çevreye adapte olabilme, içsel bütünleme ve koordinasyon konusundaki 

problemlerine çözümler üretebileceklerdir (Schneider, 2004). 
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Örgüt kültürünü tanımlamadaki bu farklılık tanımın güçlüğünden 

kaynaklanmaktadır. Tanımlamalardaki güçlüğün nedenlerine ise Lewis (1998:255) açıklık 

getirmektedir. Örgüt kültürü ve iliĢkili kavramlar, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, 

antropoloji ve siyaset bilimi gibi pek çok disiplinin sentezinden oluĢmakta ve bu anlamda 

multidisipliner bir disiplin olan örgütsel davranıĢın kapsamında yer aldığından dolayı 

tanımda güçlükler yaĢanmaktadır.  

Toplumun temel yapısında önem arz eden kültür onu oluĢturan topluluklar ve 

bunlardan biri olan örgütler için de önemlidir. Örgüt kültürü, toplumun sahip olduğu 

kültürünün bir alt kültürüdür. Toplumun üyeleri topluma ait kültürü ve kapsadığı değerleri 

benimseyip ona göre yaĢıyorsa örgütü oluĢturan kiĢiler diğer adıyla çalıĢanlar da örgüt 

kültürünü anlayıp örgüt içi ve dıĢındaki davranıĢlarını bu kültüre göre Ģekillendirmektedir 

(Türk, 2007: 1). Çünkü örgüt kavramı, insanların birtakım ortak amaçlar ve değerler için 

kabul ettikleri bir anlaĢmayı ve birlikteliği içermektedir (Vural, 2012: 7).  

Örgüt kültürünün daha geniĢ bir tanımını Bowditch ve Buono (1997: 286) 

yapmaktadır. Örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan inanç, varsayım ve beklenti biçimleri ve 

örgütün çıktıları, çevresi ve çevrenin birey dıĢında geliĢen kuralları, değerleri ve rollerinin 

örgüt üyeleri tarafından algılanıĢ biçimleri örgüt kültürünü oluĢturmaktadır. Örgüt kültürü 

örgütün kiĢiliğinin bir biçimde yansımasıdır ve örgüt içindeki tutum ve davranıĢların 

kestirilmesini mümkün kılmaktadır.  

Örgüt kültürüne iliĢkin yapılan farklı tanımlar birlikte değerlendirildiğinde belli 

baĢlı ortak özelliklerden söz etmek mümkün olmaktadır. Bu ortak özellikler; örgüt içinde 

bireyler tarafından paylaĢılan değerler, örgütün kültürünü oluĢturan değerlerin olduğu gibi 

kabul edilmesi, örgüt kültürünü oluĢturan değerlerin çalıĢanlar için taĢıdıkları sembolik 

anlamlar olarak sıralanabilir. ÇalıĢanlar örgüt içinde iyi veya kötü davranıĢları, hangi 

davranıĢların kabul gördüğü veya görmediğine iliĢkin ortak değerleri taĢır. Mesela bazı 

örgütlerde müĢterinin her zaman haklı olduğuna iliĢkin kabul görmüĢ değerler vardır. Bu o 

örgüt içindeki bireyler tarafından paylaĢılmıĢ ortak bir değerdir.  

Bu değerler herhangi yazılı kaynakta olmasa bile çalıĢanlar kendi aralarında 

geliĢtirdikleri fikir ve inançlardan oluĢabilmektedir. Bu ortak değerler sembolik anlamlar 

taĢımaktadır. ÇalıĢanların birbiriyle kurmuĢ oldukları etkileĢim ile öğrenilmektedir. 

Örneğin, örgüt içinde anlatılan efsaneler, hikâyeler kulaktan kulağa sonraki nesillere 
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geçebilmekte ve yeni çalıĢanlar örgütün değerlerini bu Ģekilde öğrenebilmektedir (Özkalp 

ve Kırel, 2011: 158–160). 

1.1.3.Örgüt Kültürünün Önemi 

Örgüt kültürünün iĢ gören, iĢveren ve hizmet alanlar üzerinde ve aynı zamanda 

örgütün sürekliliği, büyümesi açısından önemi literatürde üzerinde çokça durulan 

konulardan olmuĢtur. Harris ve Moran (2006: 121–124) bu konuyu ele alırken öncelikle 

örgüt kültürünün çalıĢanların morali ve verimliliği üzerinde güçlü bir etkisi olduğunu ve 

örgütün imajını dahi etkilediğini belirtmektedirler. Harris ve Moran‟a göre örgüte bağlı 

çalıĢanlar, o örgütün kültürünü kabul veya reddedebilir. Kültürü kabul ederlerse, o kültüre 

uyarlar ve bunu davranıĢlarıyla açığa vururlar. ÇalıĢanlar kültürü reddederse, hayal kırıklığı 

ve gerginlikten, o örgütten ayrılmaya kadar uzanan sonuçlarla karĢılaĢabilir 

(www.ikademi.com). 

ÇalıĢanlar kuruma fayda sağladıklarına veya kendi baĢarısıyla yeni bir fark 

yarattıklarının farkına vardıklarında örgüte bağlanma konusunda büyük bir aĢama 

sağlanmıĢ olmaktadır. Örgütün çalıĢanlarına vermiĢ olduğu mesajların çalıĢanlar tarafından 

doğru anlaĢılıp anlaĢılmadığının öncelikli olarak belirlenmesi gerekmektedir. Örgüt 

tarafından verilen mesajların istenildiği Ģekliyle algılanmasında bir sorun yoksa kültürel bir 

boĢluk olmadığını söyleyebiliriz (Vural, 2012: 55). Örgütlerde  kültürel boĢluklar meydana 

gelirse çalıĢanlar arasında iletiĢime daha fazla önem verilmeli, sürekli olarak eğitim ve 

personeli güçlendirme çalıĢmalarının yapılması gereklidir. Örgüt kültürünün, örgütü 

baĢarıya taĢımakta ve örgüte her konuda avantaj sağladığı unutulmamalıdır. 

Örgüt kültürünün öneminin daha iyi anlaĢılabilmesi için örgüt kültürüne niçin 

ihtiyaç duyulduğunun vurgulanmasına gerek duyulabilir. AraĢtırmacılar örgüt kültürünün 

gerekliliğini iki nedenle açıklamaktadır: Yeni bir kültürel ortamla karĢılaĢıldığında bu 

ortama uyacak doğru Ģeylerin neler olduğunun bilinmesi ve bunların gerçekleĢtirilmesi 

belirsizliği engeller. Bu belirsizliğin yarattığı gerginlikten kurtulmanın yolu örgüt 

kültürünün yerleĢmiĢ olmasıdır.  Ġkinci neden olarak bireysel ve örgütsel performans ile 

ilgili çalıĢanların hissettiklerinin anlaĢılmasıdır. Bunun anlaĢılması ve örgütsel verimliliğin 

arttırılması için örgüt kültürünün varlığına ihtiyaç vardır (Erkmen, 2010: 10). Diğer yandan 

müĢteri sadakatinin sağlanması ve çalıĢan veya hizmet alan tüm insanlara değer verildiğinin 

gösterilmesi örgüt kültürünün oluĢması ile mümkün olmaktadır.  

http://www.ikademi.com/
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Örgüt kültürü ve stratejik yönetim aynı paralellikte olduğu sürece örgütü baĢarıya 

ulaĢtırır. Çünkü stratejiler örgüt kültüründe bulunan değerlerle beslenir ve stratejilerin 

baĢarıyla uygulanması için buna uygun bir zihniyet ve ortam bulunması gerekir.  

Örgütlerde örgütü ayakta tutan, geliĢim ve büyümeyi sağlayacak olan çalıĢanların 

yönetimi diğer bir ifadeyle insan kaynakları yönetimi için güçlü bir örgüt kültürünün 

varlığına ihtiyaç vardır. Bu bağlamda örgüt kültürünün kazandırdıkları aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir (Vural ve CoĢkun, 2007: 21): 

1- Farklı bölümlerde farklı alanlarda çalıĢan herkesi ortak bir hedefe doğru yöneltir. 

2- ÇalıĢanların, ekiplerin ve örgütün bütününün performansı üzerinde fark yaratır. 

3- Hem çalıĢanlar hem de örgütten haberdar olan kiĢilerde tereddüt ve yanlıĢ 

anlamaları azaltır ve örgütün bütününe özgü etik sistemin geliĢmesine olanak sağlar. 

4- ÇalıĢanlar tarafından paylaĢılan bir anlayıĢ ve inanç oluĢmasını, örgüt ile ilgili 

sahiplenme duygusunun artmasını sağlar. 

Örgüt kültürünün önemine dikkat çekilirken örgütsel baĢarı hep ön planda 

tutulmaktadır. Uygun kurumsal kültür olmadan, hiçbir iĢ stratejisinin veya programının 

baĢarıya ulaĢması mümkün değildir. Örneğin, pahalı ve dekorlu bina, kiriĢler ve sağlam 

temellerden oluĢan sağlam bir alt yapı olmaksızın bina ayakta duramaz. Goffe ve Jones 

örgüt kültürünü bu sosyal mimarinin temeli olarak görmektedir (Goffe ve Jones, 2000: 28).  

Örgütsel kültürün bir baĢka önemi de, örgütsel davranıĢta tutarlılığı arttırmasıdır. 

ÇalıĢanlara nasıl davranmaları gerektiğini aktarmakta ve nelerin onaylanıp nelerin 

onaylanmayacağını anlatmaktadır. Örgütsel kültür sadece çalıĢanların davranıĢını değil, 

aklını ve ruhunu da kontrol edebilmektedir. Güçlü bir örgüt kültürü hiçbir yazılı dokümana 

gerek kalmadan içten gelen davranıĢlarla elde edilebilir. ÇalıĢanlar örgüt kültürünü 

benimsediklerinde, yazılı kural ve yönetmeliklere gerek kalmadan, bunları içselleĢtirerek 

kendi kendilerini yönlendirecektir (Vural, 2012: 66–67). 

Örgüt kültürünün önemine iliĢkin açıklamalar birlikte değerlendirildiğinde, örgütün 

ortak bir davranıĢ sergilemesi gerektiği ve bu ortak davranıĢ için belirli kurallara, değerlere, 

anlayıĢlara ihtiyaç duyduğu; her ne kadar bu olguların gerçekleĢtirilmesi yazılı veya yazılı 

olmayan resmi kurallar ile sağlanabilse de, çalıĢanlar tarafından içselleĢtirilmiĢ, 

kendiliğinden oluĢan ve çalıĢanlar tarafından da doğru bir Ģekilde algılanmıĢ kültürün 

varlığının örgüt için daha değerli olduğu anlaĢılmaktadır.  
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1.2.Örgüt Kültürünün OluĢumu 

Örgüt kültürü 1980‟li yılların en dikkat çekici konularının baĢında gelmiĢ ve 

karmaĢık olması, değiĢtirilmesinin zor olduğu bir olgu olarak görülmüĢtür. Kültür, bir 

örgütün çalıĢma alanlarının çerçevesini çizen, kurduğu sistem ile örgütün faaliyetlerini 

belirleyen bir olgu olmuĢtur. Örgüt kültürü, ortak olarak paylaĢılan inançlar, değerler, 

geleceğe dönük ortak umutlardan ve çalıĢanlarının davranıĢları ile kurallarından 

oluĢmaktadır. Kültür, örgütlerin yapısıyla etkileĢim içindedir. Bir örgütte iĢlerin nasıl 

yapılacağı konusunda yol gösterici olduğu gibi çalıĢanları resmi olarak konulan kurallardan 

daha fazla birbirine bağlamaktadır. 

Örgütleme sürecinin asıl hedefi, kurumun baĢarısı için bazı unsurların ve ihtiyaç 

duyulan hedeflerin etkin Ģekilde kullanılması ve bir araya getirilmesidir. Bu nedenle 

örgütsel baĢarı planlama ile yakından ilgilidir. Buradaki temel hedeflerden biri amaçların 

ve planlamaların belirlenmesi sürecidir. Bunlardan sonra örgütleme süreci baĢlar (Can, 

Tuncer ve Ayhan, 2003: 179). 

Örgütsel kültür oluĢumunda belirli kaynaklardan yararlanılmaktadır. Örgütsel 

kültürün bu kaynaklarını, örgütün içerisinde yer aldığı pazar Ģartları, örgütün fonksiyonları 

ve yapıları, çalıĢanların, yaptıkları iĢlere iliĢkin tutumları ile örgütle aralarındaki duygusal 

iliĢkiler olarak tanımlamıĢtır (Uzkurt, 2008: 131). 

Örgüt kültürünün oluĢumunda, birçok faktörün etkisi bulunmaktadır. Fakat 

bunlardan en önemlisi kurucuların rolüdür. Kurucular, daha önceki felsefeler ve 

ideolojilerle kısıtlanmadıklarından dolayı, kendi değer ve inançlarını kurulacak örgüte 

kolayca yansıtabilmektedirler (Terzi, 2000: 25). 

Kurucu, örgütün kültürünü kendi amaçları ve hedefleri sayesinde oluĢmasını 

amaçlar. Bu sayede ilgili unsurlar ve kurucunun kiĢisel görüĢleri, örgütten ayrılmasından 

veya ölmesinden sonra da sürecek bir gelenek haline gelmiĢ olur(www.kefdergi.com). 

Örgüt kültürünün oluĢumu amaçlar kadar yapılması gerekenler ve kurumun içinde 

bulunduğu ortam ve fiziksel Ģartlardan da etkilenir (Vural ve CoĢkun, 2007: 24–25). 

Luthans (2002: 126–127) ve Schein (2004: 226) da örgüt kültürü oluĢumunu birbirini 

izleyen bazı adımlar Ģeklinde sıralamaktadırlar:  

 Bireyler öncelikle kurucu olma düĢüncesiyle yola çıkar. 

http://www.kefdergi.com/
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 Kurucu, önemli unsurları bir araya getirir ve hedefler çerçevesinde 

kendisiyle ortak bir vizyonu paylaĢan bir çalıĢan topluluğunu bir araya 

getirir. Ve amaçlar çerçevesinde idealler belirlenir. 

 Bu sayede örgütsel faaliyetler amaçlar çerçevesinde Ģekillenir. 

 Bu noktada örgüte farklı çalıĢanlar da dâhil olur ve bu sayede ortak bir 

birikim oluĢmaya baĢlar (www.ikademi.com). 

1.3.Örgüt Kültürünün Temel Özellikleri 

Örgüt kültürü öğelerini gözlenebilir ve gizli olmak üzere iki gruba ayırmak 

mümkündür. Gözlenebilir öğeler; bireylerin de bizzat yaĢadığı somut davranıĢlardan 

meydana gelir. Kurallar, davranıĢ biçimleri, hikâyeler ve semboller gibi. Gizli unsurlar ise 

yazılı ve somut olmayan inanç, değer, norm gibi unsurlardır (Uzkurt, 2008: 129–130). 

Örgüt kültürü anlamı ve içeriği doğrultusunda çeĢitli özelliklere sahiptir ve bu 

özellikler kültür hakkında daha detaylı ve açıklayıcı bilgiler sağlar. Mink ve diğerleri 

(1993: 57–58) örgüt kültürünün özelliklerini altı baĢlık maddede toplamıĢtır: 

 Kültür çevreyle mücadelede bir çeĢit yol haritası görevini yerine getirir. 

Örgüt içi iliĢkileri düzenler, uygun hareketlerin neler olduğunu belirler ve 

değerlerin anlatılıĢ biçimlerini gösterir. Bilgi akıĢ sürecini tayin eder ve 

mevcut problemlere çözüm yolları önerir. Örgüt içindeki ödül sistemlerini 

ve ödüllerin dağıtımını belirler. 

 Kültür ortak bir amaca yönelik beraber çalıĢırken, karĢılaĢılan zorlukları 

gösterir.  Kültür, grupların güçlüklerle mücadele etmesini mümkün kılan 

öğrenilmiĢ davranıĢ, düĢünme ve hissetme biçimleridir. 

 Kültür bireyler tarafından oluĢturulur. Bireyler kolektif olarak, kendilerini 

ifade edecekleri, destek ve kabul görecekleri bir çevre yaratırlar. Bu çevre 

kültürdür. 

 Kültürün belirli Ģeyleri onaylayıp, belirli Ģeyleri dıĢlayan sınırları vardır. 

DavranıĢlar, mantıklı bir Ģekilde inançlara ve kültüre iliĢkin varsayımlara 

uyar. Kültür, belirli kurallar ve normlar vasıtası ile açığa kavuĢur ve 

anlaĢılır, bireylere bir kimlik kazandırır. 

http://www.ikademi.com/
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 Kültür örgüt hayatındaki köklü sorunlara bir yanıt getirir. KarĢılıklı değerler 

ve değiĢim-geliĢme ihtiyacına karĢılık durağanlık içinde olma ihtiyacı gibi 

çatıĢan ihtiyaçlar arasında bir denge noktası bulur. 

 Kültürler süreklidirler ve çeĢitli engel ve aksiliklere karĢın dayanıklı, azimli 

ve kalıcıdırlar. Kültürler, belirsizliğin yarattığı sıkıntıların yönetimine 

yardım ettiğinden, yapı ve biçim olarak, anlamlılık kadar duygularla da 

yüklüdür. 

Yukarıda sayılan özelliklere ek olarak araĢtırmacılar tarafından ortak bir görüĢe 

varılan örgüt kültürü özellikleri aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Erkmen, 2010: 18–19): 

 Kültürü oluĢturmak için bireylerin bir arada zaman geçirerek, bazı 

belirsizlikler ve bunlarla baĢ etme yollarını birlikte paylaĢmaları gerekir. 

Diğer bir ifadeyle kültür tecrübelere dayanır ve bunun için de zaman 

geçmelidir. 

 Kültürler, tek baĢına hareket eden bireyler tarafından değil, birbiri ile iliĢki 

halinde hareket eden bireyler tarafından oluĢturulurlar.  

 Kültürler, devamlılık sağlasa ve nesilden nesil‟e aktarılsa da statik değil, 

dinamiktir, sürekli olarak değiĢir. Bunun çeĢitli sebeplerinden biri, yaĢam 

sorunları ve mücadelelerine karĢı belirli düzeyde yaratıcı ve yenilikçi olarak 

yanıt verme gereğidir. 

 Örgüte üye olan kimse elinden geldiğince var olan örgüt kültürüne uyum 

sağlamalıdır. Örgüte yeni katılan kimse var olan kültürü benimsemekle 

birlikte zamanla kendisinde oluĢacak tecrübe ve sahip olduğu yetenekler ile 

örgüt kültürüne katkıda bulunmalıdır. Bu katkı ile örgütlerin kültürü de tıpkı 

toplum kültüründe olduğu gibi zenginlik kazanacak, günün Ģartlarına daha 

iyi uyum sağlayabilecektir. 

1.3.1. Örgüt Kültürünün Fonksiyonları 

Örgüt kültürü sahip olduğu özellikler ile belli amaçlara hizmet etmekte ve bazı 

görevleri yerine getirmektedir. Bu konuda örgütlerin hizmet alanlarına göre farklılıklar 

olması muhtemel ve gereklidir. Örgütlerin ortak özellikleri olmakla birlikte iĢlevleri 

bakımından farklılık göstereceği dikkate alındığında iĢlevlerinin ortak yönünü ele almak 

karmaĢık gibi görünebilir. 



11 
 

Örgütlerin iĢlevleri ortak yönlerini problem çözümü odaklı ya da dıĢsal uyum 

fonksiyonu ve iç bütünlüğün sağlanması olarak iki baĢlık altında toplanmıĢtır (Uzkurt, 

2008: 131): 

- Örgüt kültürünün problem çözme odaklı (dıĢsal uyum) iĢlevleri: 

 Temel görev ve ana misyonun açık ve gizli iĢlevlerinden ortak anlayıĢlara 

ulaĢma (misyon ve strateji). 

 Ana misyondan üretilmiĢ amaçlar ekseninde ortak anlayıĢlar geliĢtirme 

(Hedefler). 

 Yetki dağılımı, ödül sistemi, iĢbölümü ve örgütsel yapı gibi amaçlara 

ulaĢmada kullanılan araçlar üzerinde ortak fikirler geliĢtirme (Araçlar). 

 Grubun, hedeflere ulaĢılması konusunda ne ölçüde baĢarılı olduğunu 

belirlemeye yönelik kriterler ve kontrol mekanizmaları geliĢtirme (Ölçüm). 

 Hedefler baĢarılamadığında düzeltici ve düzenleyici stratejiler geliĢtirme 

(Düzeltme). 

- Ġç bütünlüğün sağlanmasına iliĢkin iĢlevler: 

 ÇalıĢanların birbirlerini anlaması, iletiĢime girmesi yoluyla grubun 

tanımlanmasına imkân sağlanması, ortak bir dil geliĢtirir. 

 Herhangi birinin grup üyeliğini belirleyen kriterler oluĢturma ve ortak fikir 

geliĢtirme. 

 Örgüt hiyerarĢisi oluĢturma, roller ve kuralların belirlenmesi, grup içindeki 

güç ve statü dağılımının kaynağı ve biçimi belirlenir. 

 Örgüt içi iliĢkilerin kurallarının belirlenmesi, çalıĢanlar arası ve yönetimle 

olan iliĢkilerde açıklık ve samimiyetin ele alınması. Grup içinde samimiyet, 

arkadaĢlık ve sevginin teĢvik edilmesi. 

 Örgüt içi davranıĢlar da ödül ve cezaların açık bir Ģekilde belirlenmesi. 

Böylece grubun davranıĢlarının sınırları çizilmiĢ olur. 

 Açıklanması güç ve kontrol edilmesi zor durumlar karĢısında nasıl bir eylem 

planı olması gerektiğini belirler. 

Örgüt kültürünün iki temel fonksiyonu olduğu görüĢünü Barutçugil de (2004: 217–

218) savunmaktadır. DıĢ kültürel uyum fonksiyonu, örgütün, toplumun sosyo-kültürel 

yapısına uygun davranması ile ilgilidir. Örgütün öncelikli faaliyetleri, temel görevleri, 

fonksiyonları, misyonu, ulaĢılmak istenen amaçları, bu amaçlar gerçekleĢtirilirken 
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kullanılan araçlar ve baĢarı ölçme kriterleri dıĢ kültürel uyum fonksiyonu kapsamında olan 

alanlardır. Örgüt kültürünün içsel bütünlük ve uyum fonksiyonu ise örgüt çalıĢanları 

arasında birlik ve bütünlük, kültürün yarattığı iletiĢim ve etkileĢim tarzları, kullanılan 

kavramlar ve dil, grup normları ve süreçleri, güç ve otorite dağılım kriterleri, ceza ve ödül 

sistemi, ortak inanç ve değerlere bağlı davranıĢlar ve ortak semboller gibi örgütsel 

uygulamalarla sağlanmaya çalıĢılır. Bir örgütün stratejilerinin baĢarıyla uygulanabilmesi 

içsel bütünlük ve uyum fonksiyonunun yerine getirilmesine bağlıdır. 

Robbins (1991: 576) örgüt kültürü fonksiyonlarına farklı bir bakıĢ açısı 

getirmektedir. Örgüt kültürünün özellikle örgüt içindeki fonksiyonları üzerinde durmakta 

ve asıl önemli olanın bu fonksiyonlar olduğunu belirtmektedir. Robbins‟e göre örgüt 

kültürünün beĢ fonksiyonu vardır. Bunlar Ģu Ģekilde maddeleĢtirilebilecektir: 

1. Kültürün bir örgütü, diğer bir örgütten ayıran sınırlayıcı bir rolü vardır. 

2. Örgüt üyeleri için bir kimlik oluĢturur. Yani bireyler kendilerini çalıĢtıkları 

örgütle bütünleĢtirirler. Bu onlara ayrıcalıklı bir benlik sağlar. 

3. ÇalıĢan bireyler örgüte daha fazla bağlanarak, örgütün yararına özveride 

bulunabilirler. 

4. Örgüt üyeleri arasındaki dayanıĢmayı arttırır. 

5. Örgüt üyeleri için bir kontrol mekanizmasıdır. 

1.3.2.Örgüt Kültürünün Belirleyicileri 

Örgüt kültürünün farklı belirleyicileri vardır. Bu belirleyiciler, kültürün açığa 

çıkması, anlaĢılması ve ifade edilmesini mümkün kılar. Bir iĢletmede ortaya çıkan örgütsel 

davranıĢı anlayabilmek için örgüt kültürünün belirleyicilerini tanımak ve anlamak gerekir. 

Yapılan araĢtırmalarda, araĢtırmacıların bir kısmı kültürün belirleyicilerini efsaneler, 

hikâyeler ve dil olduğunu, diğer kısım araĢtırmacılar ise, ayin, törenler, grup sembolleri, 

davranıĢlar, paylaĢılan normlar, inançlar veya örgüt iklimi olduğunu ifade etmektedirler 

(Erkmen, 2010: 61). 

Örgütsel kültürün temelini nelerin meydana getirdiği konusunda araĢtırmacıların 

farklı görüĢleri bulunmaktadır. Kimlann ve Saxon örgüt kültürünün temelini grup 

normlarının oluĢturduğunu ileri sürerek, kültürel içeriği oluĢturan baĢlıkların da gruba göre 

değiĢebileceğini belirtmiĢtir. Bu durumda örgütsel kültür öğelerinin bazı sınıflamalarının 
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yapılması gerekebilir. Duncan (1989) örgüt kültürünün belirleyicilerini görünen (objektif) 

öğeler ve görülmeyen (subjektif) öğeler olarak iki baĢlık altında sınıflandırmıĢtır. Görünen 

öğeler, örgütle ilgili fiziksel özellikler, semboller, törenler, hikâyeler, liderler ve 

kahramanlardan oluĢmakta; görünmeyen öğeler ise değerler, inançlar ve anlamlardan 

oluĢmaktadır. Schein (1990) ise örgüt kültürünün belirleyicilerini üç baĢlık altında 

toplamıĢtır. Bunlar temel sayıtlılar, temel değerler ve artifaktlardan (paylaĢılanlar) 

oluĢmaktadır (Vural, 2012: 65–68).   

1.3.2.1.Değerler (Varsayımlar), Normlar ve Ġnançlar 

ÇalıĢanların yapmıĢ oldukları iĢlem ve eylemlerini nitelendirmeye, ölçmeye ve 

yargılamaya yarayan ölçütlerin kaynağına değerler denmektedir. Normlar  ise örgüt kültürü 

içinde davranıĢı etkileyen, sosyal sistemi kurumsallaĢtıran ve güçlendiren öğelerdir. 

Değerler, normlardan daha geniĢ ve daha somut kavramlar olup, normların temelini 

oluĢturmaktadır (Barutçugil, 2004: 217–218). Genel manada uyulması gereken kurallar 

Ģeklinde ifade edilen normlar, hangi davranıĢların onaylanıp onaylanmadığına dair bilgi 

vermektedir. Örneğin, “arkadaĢlarınla iyi geçin”, “üstlerinle tartıĢma”, “görevini iyi 

yap”,“kötü haberi veren sen olma” Ģeklinde ifade edilen normlar o örgüt içindeki 

davranıĢların nasıl olması gerektiği hakkında bilgileri iletmektedir. Ġnançlar ise, bireyin 

dünyasının bir yönüne ait algı ve bilgilerinin devamlı bir organizasyonudur. KiĢisel 

özelliklerle, kültürel değerlerin bir sentezi olan inançlar, bireylerin sosyal gerçekleri nasıl 

anlamlandırdığını gösterir (Erkmen, 2010: 61).Bir örgütte inançlar arasındaki benzerlikler 

ne kadar çok ise o kurumun kültürü de o derece kuvvetli olur.  

Genel olarak çalıĢanların temel fikir, anlayıĢ ve davranıĢlarında kalıp unsurlar 

Ģeklinde oluĢmakta ve kurumsal bütünselliğin temel öğesini oluĢturmaktadır (Türk, 2007: 

18). En az görünür ya da en derinde olan, örgüt kültürünün çekirdeğini oluĢturan seviye 

varsayımlar ve inançlardır. Varsayımlar ve inançlar soyut olmakla birlikte, iĢ görenlerin 

davranıĢlarının temelinde bulunur ve iĢ görenin örgütsel davranıĢını derinden etkilerler. 

Örgüt kültürünü oluĢturan değerler, örgüt çalıĢanlarının olayları, tutum ve 

davranıĢları değerlendirmede benimsemiĢ oldukları ölçütlerdir (Göksel ve Yurdakul, 2002: 

246). Temel değerlerin istenilen örgütsel sonuçları gerçekleĢtirme kapasitesi; çalıĢanların 

ne kadarının bunları paylaĢtığına, bu değerlerin ne kadar açık ve baĢarılı bir Ģekilde 

iletildiğine ve örgütün iĢ yapma metotlarıyla bütünleĢtirildiğine bağlıdır. 
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1.3.2.2.Liderler ve Kahramanlar 

Örgüt kültürünün öğeleri arasında yer alan kahramanlar, örgütün en yüksek 

düzeydeki ideallerini gerçekleĢtiren ve bu ideallere kiĢilik kazandıran bireylerdir. Her 

örgütün içinde, o örgüt için önem taĢıyan ve diğer üyelere de örnek teĢkil eden kahramanlar 

mevcuttur. Kahramanlar kültürel değerleri harekete geçirerek, davranıĢ modelleri 

oluĢtururlar. Kahramanlar, örgütün kurucuları, baĢarılı yöneticiler, yatırımcılar, üst düzey 

araĢtırmacılar, istisnai satıĢ elemanları veya yaratıcı bireylerden herhangi biri olabilir. Tüm 

bu kiĢilerin ortak noktası, hepsinin de yüksek düzeyde baĢarılı ve azimli kimseler 

olmalarıdır. 

Liderlik vasfı kiĢinin davranıĢları ile ilgilidir. Liderlik amaçlanan hedeflere ulaĢmak 

için çalıĢanlarını etkileme, düzene sokmak, onları her konuda motive etme ve örgütün 

hedefleri doğrultusunda yönlendirme yeteneğidir. 

Kahramanlar, iĢletmenin temel kurallarını, kültürünü ve ilkelerini kendi bünyesinde 

temsil eden kiĢilerdir. Bireylerin örgüte bağlılığı, kurumsal performans ve motivasyonlarını 

da etkiler. (Özkalp ve Kırel, 2011: 188). Kahramanlar ile kültürel değerler canlandırılıp, 

üyelerin uygulamalarda takip edecekleri bir model oluĢturulmaya çalıĢılabilir (Uzkurt, 

2008: 69). 

1.3.2.3.Hikâyeler ve Efsaneler 

Hikâyeler, örgütün bir neslinden diğerine aktarılan ve davranıĢların temelinde yatan 

önemli olaylar veya durumlardır. Örgüt kültüründen kaynaklanan hikâyelerin ne kadarının 

doğru, ne kadarının hayali olduğu önemli değildir. Önemli olan, kültürel değerlerin özünü 

diğer nesillere aktararak kontrol için bir temel teĢkil edip etmediğidir. Örgütsel hikâyeler, 

çalıĢanların örgütsel yaĢam ve deneyimlerinin açıklanmasına yardımcı olmaktadır. 

Hikâyeler yardımıyla kültürel engellerin içine girilebilir, insan eğilimleri ve eylemleri 

anlaĢılabilir. 

Örgüt üyeleri, hikâyelerden ve efsanelerden söz ettikçe, bunların aktarmaya çalıĢtığı 

mesajlar akılda kalması daha kolay olmaktadır. Özellikle oryantasyon döneminde önemleri 

daha fazla hissedilmekte ve örgüt üyelerini olumlu yönde etkilemektedir. 

Hikâyeler, iĢ görenlerin daha evvel dinlediği veya tanık olduğu geçmiĢteki 

olaylardır ve kültürel değerleri hatırlatan bir görev üstlenmiĢlerdir. Örgüt üyeleri 

hikâyelerden bahsedip bunları aktarmaya çalıĢtığı mesajları düĢündükçe bu hikâyelerin 



15 
 

temsil ettiği kavramların da anlaĢılması daha kolay olmaktadır (Özkalp ve Kırel, 2011: 

187). Örgütlerdeki hikâyeler, kurucuların ya da diğer temel Ģahsiyetlerin değerlerini 

Ģekillendirirler. Hikâyeler pozitif veya negatif yönlü olabilir(Göksel ve Yurdakul, 2002: 

246). 

1.3.2.4.Semboller 

Güçlü kültüre sahip kurumlar, yeni iĢe girenlerin kuruma adaptasyonunu 

kolaylaĢtıracak bir takım sembollerin benimsenmesi örgüt kavramının belirlenmesine 

hizmet eder (Türk, 2007: 83). Semboller, insanlara has bir takım anlamlar içeren olay ve 

davranıĢlardır. ġirket logoları, bayrakları ve ticari unvanları kolayca hatırlanıp akılda 

kalabilecek sembollerdir. (Özkalp ve Kırel, 2011:189). 

KarmaĢık fikir ve duygusal mesajların birbirine aktarılmasını sağlayan ve özel 

anlam taĢıyan objeler, hareketler ve olaylardır. Örgütsel objeler, firma adı, sloganlar, 

Ģarkılar, eylemler, kabul gören adetler, fiziksel donanım, mimari yapı, desenler, oturum 

planı vb. yardımıyla bir takım fikir, değer ve duyguların örgüt üyelerine iletilmesini 

kolaylaĢtırır. 

1.3.2.5.Dil 

Kullanılan dil örgütün en önemli sembolleri arasındadır. Bir ülkede konuĢulan 

anadil gibi, örgütün de üyeleri tarafından kullanılan ve anlaĢılan bir dili vardır. Bu dili 

uygun bir biçimde kullanmak, bireylerin kendilerini örgütün birer üyesi olarak 

hissetmelerini sağlar. Ortak dil, onu konuĢan insanlar arasında ortak anlayıĢlar 

geliĢtirilmesine katkıda bulunur. Örgüt içinde uygulama gören iĢaretler, üyelerin kullandığı 

dil biçimleri (argo da olabilir), metaforlar (mecazlar), türkü ve Ģarkılar dil unsurları 

arasındadır (ġimĢek, Akgemici ve Çelik, 2010: 69). 

Dil, kültürel fikirlerin algılanmasına ve paylaĢılmasına yardımcı olur. Birçok 

örgütte, üyelerin kullandığı dil örgütün kültürünün de bir aynasıdır. Göksel (2002: 70)‟in 

tanımıyla kültürün paylaĢılan değer ve fikirlerini ifade eder. Birçok Ģirkette var olan dil ve 

kurallar biçimi onun temel unsurlarını ifade eder. 

1.3.2.6.Törenler ve Seremoniler 

Tören faaliyetleri iĢletmelerin bir bakıma olmazsa olmazıdır. Kurumun yapısı ve 

kiĢiliğinin yanı sıra törenler zaman içinde yönetim ve çalıĢanların ortak giriĢimi ile 
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oluĢmuĢtur. Bu bakımdan anlamlı bir bütünü ifade edip aynı zamanda kurumun geçmiĢini 

de yansıtır(kybele.anadolu.edu.tr). 

Kurumsal seremoniler genellikle çeĢitli törenlerden oluĢmaktadır. Bunların asıl 

amacı çalıĢanlara bazı mesajları iletmek veya çok özel bir amacı gerçekleĢtirmektir. 

Örgütsel törenler geçiĢ töreni, değer düĢürme töreni, geliĢtirme, yüceltme töreni, 

bütünleĢme töreni gibi örneklerle sıralanabilir. (Özkalp ve Kırel, 2011: 186). 

1.3.3. Örgüt Kültürünü Etkileyen Temel Faktörler 

Bu kısımda genel hatları ile örgüt kültürünü etkileyen temel faktörler 

değerlendirilecektir.  

1.3.3.1.Örgüt Dizaynı ve Yapısı 

Örgüt yapısı, örgütsel planın ilk aracıdır. Kurumsal unsurlar içinde temel iliĢkileri 

ifade eder. Örgüt hiyerarĢisinin yapısı hakkında bilgi verdiği gibi, kurumun yapısı onun 

performansı ve motivasyonunu da belirler. Böylece yapı, kendi  süreçleri ile mutlaka 

uyumlu halde olmalıdır (Tutar, 2003: 25). 

Örgütlerin ortak özellikleri arasında yer alan iĢbölümü ve uzmanlaĢmaya dayalı 

olarak oluĢan görevler, bölüm ve alt bölümler, biçimsel düzenlemeler, faaliyetlerin 

standartlaĢtırılması, haberleĢme biçimi, kontrol mekanizmaları ve yöntemi gibi unsurlar 

biçimsel yapıyı oluĢturur. Bu unsurlar pek çok örgütte var olmakla beraber uygulama 

açısından farklılıklar görülmektedir. Örneğin bir örgütteki kurucu veya liderlerin 

varsayımları, inançları ve diğer unsurlara bağlı olarak, bürokratik kuralların çokluğu veya 

azlığı farklılık gösterir (Doğan, 2007: 100). 

Henry Fayol‟a göre bir örgütün yapısını kurarken beĢ ilkenin göz önünde 

bulundurulması gerekir. Fayol, örgütün yapısını kurmak için geliĢtirdiği bu beĢ ilke Ģu 

Ģekildedir: (Uzkurt, 2008: 69). 

1. Hedefler: Örgütler bir ya da birkaç ürünü üretmek için kurulur. Ürün veya hizmet 

üretmek örgütün hedefidir. Hedefler açıkça tanımlanmalı, örgütün yapısı yalın ve esnek 

olmalıdır. 

2. Uzmanlık: Örgüt, uzmanı olduğu ürünü üretmeli veya o hizmeti sunmalıdır. Her 

ĠĢ görenin görevi açıkça tanımlanmalı ve her iĢ gören görevinde yeterli olmalıdır. 

http://www.kybele.anadolu.edu.tr/
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3. EĢgüdümleme: Örgütte iĢbölümü ile iĢ görenlere görevler dağıtıldıktan sonra, iĢ 

görenlerin hedeflere yönelik iĢlem ve eylemlerinin dağılmaması ve etkinliğini yitirmemesi 

için, eĢgüdümlemeleri sağlanmalıdır. 

4. Yetki: Örgütün amaçlarının gerçekleĢtirilebilmesi için etkili bir yönetime 

gereklilik vardır. Etkili yönetim için örgütte, yetki sürekliliğinin sağlanması, böylece 

yönetim yapısının kurulması gerekir. ĠĢ görenin neleri yapacağı ve hangi görevleri 

yapanlarla iliĢki kuracağı ve iĢbirliği yapacağı açıkça yazılı olarak belirtilmelidir. 

5. Sorumluluk: Her iĢ gören, hedeflere ulaĢmak için yaptıklarından dolayı üstüne 

hesap vermelidir. Böylece her iĢ görenin, görevini gereken baĢarıda yapma zorunluluğu 

olmalıdır.  

1.3.3.2.Personel Seçimi ve SosyalleĢme Süreci 

Personel seçiminde en önemli amaç, verilen görevleri baĢarıyla yapacak bilgi ve 

becerisi yüksek olan bireylerin belirlenmesidir. Seçim sürecinde, baĢvuran adaylara örgüt 

hakkında bilgi verilir ve çalıĢacak olanlarda örgütün geneli hakkında fikir sahibi olurlar. Bu 

Ģekilde yapılan değerlendirmeler sonucunda örgütün yapısıyla fikirleri uyuĢmayacak 

adayların belirlenmesi sağlanır, bu yöntemle örgüt kültürünün devamının sağlanmasına 

çalıĢılır (Robbins, 2003:531). 

ĠĢ görenler kurumun temel niteliklerini bilmeyebilir ve tam tersi Ģekilde hareket 

edebilir. Bu bakımdan, kurumlar yeni çalıĢanların uyumu için yardımcı olmak isterler. 

Kurumdaki çalıĢanların yapıyı benimseyip,  aktarması süreci örgütsel sosyalleĢme Ģeklinde 

ifade edilir(Özkalp ve Kırel, 2011: 182). 

SosyalleĢmenin baĢarılı Ģekilde olabilmesi için üst yönetimin süreci çok iyi 

yönetmesi gerekmektedir. SosyalleĢme süreci deneme yanılma yöntemiyle olabilecek bir 

süreç değildir. Yönetim süreci takip ederek yeni çalıĢmaya baĢlayanların örgüt kültürüne 

uyumlarını takip etmelidir (Vural, 2012: 73). 

1.3.3.3. Lider 

Çevresel koĢulların sürekli değiĢimi, önceden belirlenen rol gereklerine göre hareket 

etmeyi normal-rutin yöntemi değil, yenilikçilik ve yaratıcılığı gerektirir. Bu da örgütsel 

amaçların yeniden biçimlenmesini, dönüĢtürülmesini gerektirir. Ortak amaçlara tüm 

elemanların destek vermesinin sağlanmasını da lider sağlar (Uzkurt, 2008: 71). 



18 
 

Mevcut planların yapısı ve hedefleri kurumların büyüme ihtiyacında olması insan 

yapısında farklılık, öngörülemeyen ve karmaĢık bir niteliğe sahip olması nedenlerinden 

dolayı örgütler etkili bir liderliğe ihtiyaç duyarlar (Tengilimoğlu, 2005: 24).  

Liderlik vasfı kiĢinin davranıĢları ile ilgilidir. Liderlik amaçlanan hedeflere ulaĢmak 

için çalıĢanlarını etkileme, düzene sokmak, onları her konuda motive etme ve örgütün 

hedefleri doğrultusunda yönlendirme yeteneğidir. Örgüt içinde yer alan liderin, tutum ve 

davranıĢları da örgüt kültürü tarafından etkilenmektedir. Örgüt kültürünün etkisi altında 

kalan liderler kendi davranıĢ ve çalıĢma anlayıĢlarında değiĢiklik yaparak örgüt kültürüyle 

uyumlaĢtırmaya çalıĢırlar (Barutcugil, 2004: 65). 

1.3.3.4. Örgütsel ĠletiĢim 

Örgütsel iletiĢim, örgüte yeni katılımları sağlanan üyelerin örgüt kültürüyle 

bütünleĢmesinde önemli bir etkendir. Örgütsel iletiĢim, örgüte yeni katılan üyelerin formel 

ve informel iletiĢimlerini sağlamaktadır. Ġnformal iletiĢim hikâye ve dedikoduları kapsar. 

Formel iletiĢim ise iĢ tanımları ve iĢe yöneltme toplantılarını kapsamaktadır. Örgütsel 

iletiĢimin, yeni katılan üyelerin örgüt kültürüyle kaynaĢması veya bütünleĢmesinde çok 

önemli bir etkene sahip olduğunu söyleyebiliriz. 

Tüm örgütlerde iletiĢim, her zaman var olan bir faaliyettir. Çünkü insanlar, 

organizasyon içinde iletiĢim aracılığı ile iliĢki kurabilir ve örgüt faaliyetlerinden haberdar 

olabilirler. Örgütsel iletiĢim, örgütün iĢleyiĢini sağlamak ve amaçlarını gerçekleĢtirmek 

amacıyla, gerek onu meydana getiren bölüm ve öğeler, gerekse örgüt ile çevresi arasında 

giriĢilen devamlı bir bilgi ve düĢünce alıĢveriĢi ve birimler arası gerekli iliĢkilerin 

kurulmasına olanak sağlayan bir süreçtir (Sökmen, 2010: 213). 

Örgüt içinde ortak örgütsel değerlerin paylaĢılabilmesi, ortak amaçlara hizmet 

edilebilmesi ve güçlü örgütsel kültürlerin oluĢturulabilmesi için örgütsel iletiĢimin doğru 

bir Ģekilde yapılandırılması gerekmektedir. Etkin bir yönetim ancak doğru yapılandırılmıĢ 

bir iletiĢim sürecine bağlıdır. ĠletiĢim, yönetim süreci içerisinde ve yönetsel faaliyetlerin 

etkin bir biçimde amaca ulaĢtırılmasında aktif ve önemli bir rol oynar. Örgütsel iletiĢim, 

örgütsel faaliyetlerin temelini oluĢturur ve iletiĢim ile ilgili her eylem örgütlere doğrudan 

etkide bulunabilir. 

Örgütsel iletiĢim, bilgilendirmede kiĢisel ve örgütsel koĢulları anlamak, tepki 

göstermek ve karar verebilmek için gerekli iletileri toplamak, biriktirmek ve dağıtmak, 
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çalıĢanları sosyalleĢtirmede örgütün etkili üyeleri olabilmek için ortak bilgi sağlamak, 

güdülemede örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi için bireysel veya toplu etkinlikleri 

desteklemek, tartıĢmada ortak ilgi  alanlarını bulmak, eğitimde bilgi aktarmak ve beceri 

kazanmak gibi iĢlevlere sahiptir  (Özkalp ve Kırel, 2011: 184). 

1.3.3.5. Motivasyon 

Kurumlar belli hedeflere ulaĢma adına bir araya gelmiĢ çalıĢanlardan meydana gelir. 

Ortak amaçlar insanların karĢılıklı bağını ve iletiĢimini gerekli kılar. Bu nedenle ilgili amaç 

davranıĢlarının temelinde bireysel özellikler varken bireysel gereksinimler de söz 

konusudur. Bu sebeple kurum çalıĢanlarının gereksinimlerini karĢılamada önlem almazsa 

çalıĢanların çoğu verimsiz çalıĢır (Çalık ve EreĢ, 2006: 38–39). Bu durum örgüt kültürünün 

sürdürülmesinde engel teĢkil edecektir. 

Motivasyon çabaları, sadece istihdamın ilk aĢamalarında değil, personelle kurulan 

iletiĢim ve iliĢkilerde ve de örgütsel etkinlik anlamında motivasyonu yüksek personel 

oluĢturulmasına kadar her aĢamada kendini göstermelidir. Bu anlamda motivasyon, örgütün 

ve bireylerin gereksinimlerini tatminle sonuçlandıracak bir iĢ ortamı yaratarak bireyin 

harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesidir. Motivasyon, örgüt kültürünü 

etkileyen bir faktör olduğu kadar, örgüt kültürünün de motive edici bir etkisi vardır. Çünkü 

örgüt kültürü aynı zamanda bir Ģirketin iç ve dıĢ hedef kitlesiyle iletiĢim kurar, motive eder 

ve güvenini tazeler.  

Örgüt kültürü ve motivasyon arasında güçlü bir iliĢki vardır. ÇalıĢanların iĢ 

arkadaĢlarıyla, yöneticileriyle rahat bir Ģekilde irtibat kurmaları, onlara fikirlerini 

aktarabilmeleri ve örgütün amaç ve değerleri hakkında detaylı bir Ģekilde bilgi sahibi 

oldukları zaman iĢ tatmini ve motivasyonları artacaktır. 

1.3.3.6. Çevresel Faktörler 

Örgütler, içinde bulundukları toplumsal-kültürel yapının organlarıdır. Diğer bir 

ifade ile kendilerinden daha büyük bir sistem olan toplumun alt sistemleridir. Bu anlamda 

kültürel özellikleri açısından örgütlerin, üst sisteme veya bağlı oldukları sisteme uyum 

göstermeleri kaçınılmazdır. Örgütler bir yandan dıĢ çevreye odaklı faaliyetlerini 

sürdürürken bir yandan da kendine özgü sembollerden oluĢan bir iç çevre oluĢturacaktır. 

Ancak bu iç çevre, dıĢ çevreyle olan iliĢkisini üst sistem-alt sistem iliĢkisi Ģeklinde devam 

ettirecektir (Doğan, 2007: 101). 
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Örgütler ve çevrelerindeki iliĢkiler düzensiz olup, bir örgütün çevresinin boyutunu 

ve sınırlarını belirlemek çok zordur. Örgütler mutlaka çevreleri ile etkileĢim içindedirler. 

Örgüt kendi varlığını devam ettirebilmek ve korumak için çevrede olan kaynaklardan ve 

fırsatlardan yararlanmak zorundadır. Örgütün varlığını sürdürmesi, çevre ile olan 

iliĢkilerine ve çevreden sağlamıĢ olduğu kaynaklara bağlıdır. 

1.4.Örgüt Kültürünün ĠliĢkili Olduğu Kavramlar 

Örgüt kültürü birçok faktör ile de iliĢkili durumdadır. Bu bölümde örgüt kültürünün 

iliĢkili olduğu kavramlar değerlendirilecektir. 

1.4.1.Örgüt Kültürü ve Örgüt Ġklimi 

Örgüt kültürü ve örgüt iklimi arasında küçük farklılıklar vardır. Ġklim iĢ görenlerin 

davranıĢ ve tutumlarıyla bağlantılı özelliklerini göstermektedir. Daha çok örgüt iklimi 

deneysel ve dıĢ gözlemlere dayanmaktadır. Örgüt kültürü ise, örgütün görünen unsurlarını 

ortaya koyar. Temel olan değerleri, mesajları ve örgütsel duygu ve düĢünceleri sunar (Çalık 

ve EreĢ, 2006: 42). 

 Örgüt iklimi, kurum içindeki kimliği ve yapısını kazanırken, çalıĢanlarının temel 

davranıĢlarını belirleyen ve algılanan, hâkim olan psikolojik atmosferdir. Bu bakımdan 

kurumun temel baĢarısı ile yapısal nitelikler arasındaki iliĢki anlamlı olmadır. Güven veren; 

dürüst, çatıĢmaların minimum olduğu, çalıĢanların iĢten doyumunu olumlu yönde etkiler. 

Örgüt ikliminin olumlu olması çalıĢma koĢullarının iyiliğini gösterir (Sökmen, 2010: 214). 

Örgütün psikolojik ortamı örgütsel iklimi oluĢturur. Bu ortam içinde bazı insanların 

örgüt iklimini çekilmez bulduklarını ve iĢletmeden ayrılmak istediklerini, bazılarının ise bu 

bölümde çalıĢmayı çok sevdiği, çünkü ortamı son derece olumlu buldukları görülmektedir. 

Bu durum bir örgütte veya bu örgütün belli bir ünitesinde bireyler arası iliĢkilerin 

durumunu açıklamaktadır. Bireylerin bu iklimi algılama durumlarına göre onların 

davranıĢları da farklı olacaktır. Birey örgütü terk edecek, orada çalıĢmak zorunda olduğu 

için mutsuz bir Ģekilde çalıĢmaya devam edecek veya orada kalmaktan mutluluk 

duyacaktır. (Barutcugil, 2004: 66). 

1.4.2.Örgüt Kültürü ve Örgütsel Ġmaj 

Örgütün dıĢarıya yansıttığı görüntü olan örgüt imajı, örgüt kimliği etkilerinin, 

çalıĢanları, hedef grupları (müĢteriler-ortaklar) ve kamuoyu üzerindeki neticesidir ve dört 

ana noktayı kapsamaktadır. Bunlar, kurum hakkındaki düĢünce, kurumun tanınırlığı, 
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kurumun prestiji ve kurumun rakipleriyle karĢılaĢtırıla bilirliğidir 

(akademik.maltepe.edu.tr). Bir kuruluĢun tüm amaçlarının ve planlarının algılanması olarak 

da tanımlanan örgüt imajı, Ģirketin ürünlerini, hizmetlerini, yönetim tarzını, iletiĢim 

faaliyetlerini ve dünya çapındaki diğer faaliyetlerini desteklemektedir. Aslında örgüt imajı, 

kurumsal görünüm kurumsal iletiĢim-kurumsal davranıĢın toplamında ifadesini 

bulmaktadır. Ġç dıĢ hedef kitle üzerinde inandırıcılık ve güven yaratmak gibi önemli bir 

iĢlevi yerine getirmektedir (Barutcugil, 2004: 67). 

Örgütsel imaj oluĢturmanın ilk temel kuralı, tutarlı olmaktır. Yöneticilere göre en 

kötü iĢ gören tipi, tutarsız olanlardır. Tutarsız bir iĢ görenin yönetilmesi zordur. Tutarlı iĢ 

gören, kendi kendini kontrol edebilen ve kendini iyi yöneten kiĢidir. Ġzlenim yaratmada bir 

baĢka kural uyumlu olmaktır. Uyumlu kiĢi olumlu ve geçimli kiĢidir. Bu yüzden herkes 

uyumlu ve geçimli kiĢilerle çalıĢmak ister. 

Örgütün, çevresel imajı yüksekse toplumdaki güveni de o denli yüksektir. Yapılan 

araĢtırmalarda örgüt imajı ve iĢ tatmini arasında pozitif anlamda bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Ġmaj algısı hem örgütte çalıĢanların iĢ performanslarını etkilemekte hem de müĢteriler 

üzerinde olumlu etki bırakmaktadır. Toplumda imajı yüksek olan örgütler, toplumun 

çoğunluğunun güvenini de kazanmaktadır. 

1.4.3.Örgüt kültürü ve ĠĢ Ahlakı 

Kurumsal anlamda etik hem yazılı hem de yazılı olmayan genel ilke, yasa, 

geleneklere uyum sürecidir. Bu sadece uyum değil aynı zamanda ilgili davranıĢların 

içselleĢtirilmesini de ifade eder. ĠĢ ahlakı olgusu günümüzün öne çıkan ana 

unsurlarındandır (Vural, 2012:72). 

Farklı milletlerde, aynı ülkenin değiĢik bölgelerinde çalıĢmaya yönelik değiĢik 

tutum ve anlayıĢlar bulunmaktadır. ĠĢ ahlakının oluĢumunda dini değerlerin, örf ve 

adetlerin, aileden alınan terbiyenin etkisinin olduğu söylenebilir. ĠĢ ahlakını, örgüt kültürü 

içerisinde bilinçli Ģekilde iĢ görenlere anlatmak ve verilecek eğitimlerle etik olmayan 

davranıĢlar hakkında örnek verilerek çalıĢanlara bilgilendirme yapılmalıdır. 

Örgütlerde etik değerlerin oluĢturulmasının, özellikle günümüzde bir zorunluluk 

haline geldiği görülmektedir. Örgütsel etik veya örgüt etiği çeĢitli Ģekillerde tanımlanabilir. 

Genel olarak örgüt etiği, örgütün genel değerler sistemini tanımlayan, örgüt üyeleri 

arasındaki iletiĢim ile örgütsel iĢleyiĢin nasıl olacağını belirleyen yazılı ve yazılı olmayan 
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düzenlemelerdir (Çalık ve EreĢ, 2006: 45). Dikkat edilirse tanımdaki “normlar, değerler” 

vurgusu örgüt kültüründeki kurallar ve değerler kavramları ile örtüĢmektedir. Bu da örgüt 

kültürü kavramının değerler bütünü olmasından ve bu değerlerin oluĢturulmasının aynı 

zamanda etik zorunluluk olarak ortaya çıkmasından kaynaklanmaktadır.  

Örgüt içerisinde etik değerlerin örgüt kültürünün bir parçası haline getirilmesi son 

derece önemlidir. Bu amaçla tepe yönetiminden baĢlamak üzere, tüm örgüt üyeleri 

tarafından benimsenen bir etik değerler sisteminin oluĢması zorunludur. Özellikle örgütsel 

amaçlar konusunda açıklık, örgüt üyelerinin ikilem yaĢamalarını engelleyebilir. Yönetim 

anlayıĢının etiğe uygun olduğu örgütlerde, her Ģey daha Ģeffaftır. KiĢiler, yaptıkları 

davranıĢ veya aldıkları kararlarda hangi kriteri esas alacaklarını bilir. Amaçla beraber 

aracın önemsendiği örgütlerde, etik değerler daha kolay benimsenir. 

1.4.4. Örgüt Kültürü ve Performans 

Örgütlerde, performans bir örgütün baĢarısı için çok önemlidir. Performansın 

sağlanmasında üst yönetimin desteği sağlanmalı, takım çalıĢmasının önemi anlatılmalı, 

çalıĢanlara eğitim verilerek ortak hareket edilmesinin önemi vurgulanmalıdır. 

Örgüt kültürünün performans üzerindeki etkisini personelin verimli çalıĢması ve 

örgütün büyüme ve sürdürülebilirliği açısından ele almak mümkündür. Örgüt kültürünün 

performans üzerindeki etkileri Ģu Ģekilde sıralanmaktadır (Sökmen, 2010: 215): 

Örgüt kültürü, çalıĢanların belirli kurallar içerisinde standartları, normları ve 

değerleri anlamalarına yardımcı olur. ÇalıĢanlardan beklenen baĢarıya ulaĢmaları 

konusunda daha kararlı davranmalarına, üst yönetim ile daha uyumlu ve iĢbirliği içerisinde 

çalıĢmalarına yardımcı olur.  

Sonraki dönemlerde kurumda ve yönetimde yer alacak unsurların geliĢtirilmesi de 

bu süreçte önemlidir. Bu sayede yöneticiler, organizasyonun temel değer ve dinamiklerine 

uygun biçimde yetiĢip geliĢebilirler.  

Örgüt içi iletiĢim ve çalıĢanlar arası iliĢkilerde örgüt kültürünün ekip çalıĢması ve 

birlikteliği sağlama açısından önemi vardır. Biz duygusunu ve takım ruhunu geliĢtirerek 

bireyleri birbirine daha fazla bağlar ve iĢletmeye çalıĢanların gönülden bağlanmasını sağlar. 

Örgüt kültürü “semboller, seremoniler, kahramanlar, sloganlar ve hikâyeler” 

sayesinde nesilden nesile aktarılarak, bir örgüt efsanesi oluĢturulabilir. Bu Ģekilde örgütün 

geleceği sürekli hale gelecektir. 
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1.5. Örgüt Kültürü Ġle Ġlgili Model ve YaklaĢımlar 

Örgüt kültürünü inceleyen çeĢitli yaklaĢımlar söz konusudur. Bu modeller örgütsel 

kültürü açıklamada çeĢitli bakıĢ açıları ile konuya yaklaĢırlar (Özkalp ve Kırel, 2011: 165). 

1.5.1.Schein’in Örgüt Kültürü Modeli 

Schein‟a göre kültür; kurumun ürün, hizmet, kurucular, liderlik ve diğer fiziksel 

özelliklerinin ötesinde en zor değiĢtirilebilir olanıdır. Schein‟in örgütsel kültür modeli 

görünüĢte doğru olan örgütsel davranıĢları anlamaya vesile olur. Örneğin, bir örgüt kültürü 

yüksek estetik ve ahlaki değerleri teĢvik ederken kültürün en derin seviyesinde karĢı çıkan 

davranıĢ ortaya çıkabilir. Kuruma yeni girenin neden örgütsel kültürü idrak etmekte 

zorlandığını ve ortama alıĢmanın zaman aldığını açıklar. 

Örgüt kültürü ile ilgili literatürde en çok kabul görmüĢ ve kökleĢmiĢ modellerin 

baĢında Schein‟in modeli gelir. Schein, örgüt kültürünün üç katmandan oluĢtuğu veya üç 

düzeyde incelenebileceğini belirtir. Örgüt kültürünü ortaya çıkaran üç düzey Ģunlardır 

(Erkmen, 2010: 74). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Göstergeler/insan yapımı olgular: Örgüt kültürünün gözle görülebilen düzeyini 

oluĢturur. ÇalıĢanlar arasındaki iliĢki biçimi, örgütün mimari yapısı, mobilya ve yerleĢim 

Ģekli, logo ve amblemler, çalıĢanların giyim tarzı, örgütsel yapının genel görünümü gibi 

örgüt içerisindeki tüm somut veya sözlü olarak aktarılabilen bileĢenleri içerir. 

İnsan yapımı olgular 

Değerler 

Varsayımlar 

ġekil 1: Örgütsel Kültürün Üç Zihinsel Seviyesi 

Kaynak: Ö. Özkalp, Ç. Kırel, “Örgütsel DavranıĢ”, Ekin Basım Yayın Dağıtım, 2011, s.166. 
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PaylaĢılan değerler: Örgütün stratejisi, hedefler, operasyon yöntemi, karar verme 

yöntemleri, yönetimin çalıĢma tarzı gibi değerler örgütün dile getirilen ve arzu edilen kültür 

bileĢenleridir. Değerler sayesinde, örgütsel davranıĢı ile ilgili kurum çalıĢanlarıyla diyalog 

halinde olunur. ÇalıĢanların tutumları hakkında anketler düzenlenerek bu konular 

incelenebilir. 

Temel varsayımlar: Bilinçaltı dünyası ve temel değerler sistemi ile açıklanır. 

Örgütün, örtük(kapalı) varsayımları kültürün temsil ettiği gerçek değerlerdir. Bu kültürel 

bileĢenler zihinsel olarak günlük iletiĢim esnasında tespit edilemezler. Çoğunu örgüt içinde 

tartıĢmak tabu olarak görülür. Yeterince tecrübesi olan çalıĢanlar bu yazılı olmayan 

kurallara ve özelliklere zamanla alıĢmıĢ olurlar. Böylelikle varlıklarının görünmezliği 

devam eder. 

1.5.2.Parsons’un AGIL Modeli 

Parsons örgüt kültürü kapsamında değerler ile ilgilenen sosyologlardan biridir. 

Parsons (1937) geliĢtirdiği AGIL modelinde ekonomik, toplum veya organizasyon 

sistemlerinde devamlılığı sağlamak için belirli fonksiyonların karĢılanması gerektiğini ileri 

sürer. Bu fonksiyonların baĢ harflerinin alınması ile AGIL modeli oluĢur. Bu modelde adı 

geçen dört fonksiyon adaptasyon (adaptation) ve uyum, amaç edinme ve amaca ulaĢma 

(goalattainment), bütünleĢme (integration) ve meĢruluk (legitimacy) adını taĢır. Eğer 

kurumlar yaĢamlarını sürdürmek istiyorsa temel değerleri geliĢtirmeli ve adaptasyon 

süreçlerini tamamlamalıdır. Bu nedenle kültürel unsurların benimsenmesi önemlidir 

(Özkalp ve Kırel, 2011: 165).  

Örgüt kültürünün değerlendirilmesinde Parsons toplumsal ilkelerin faydaları 

üzerinde özellikle durmuĢtur. Parsons, modelinde öne sürülen bütün iĢlevlerin yerine 

getirilmesinde, kültürel unsurları ilk sıraya koyar. Bu sistem sayesinde kurumlar ayakta 

kalıp, baĢarılarını sürdürebilir. Alt sistemlerle ve üst sistemlerle uyum sağlayarak 

toplumdan dıĢlanıp örgütsel iĢlevini sona erdiremez, yasal olarak çalıĢmalarına devam eder 

ve amaçlarına eriĢir. Bu nedenle, sosyal sistemlerin kuruluĢlarında ve devamında kültürel 

değerlerin rolü büyüktür (Türk, 2007: 92–93). 
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Tablo 1: Parsons‟ın AGIL Modeli 

Uyum: 

Sistemin değiĢen çevreye uyum sağlama yeteneği 

Amaca UlaĢma: 

Sistemin amaca ulaĢma ve amaç belirleme 

yeteneği 

BütünleĢme: 

Sistemin parçalarını bir araya getirme yeteneği 

MeĢruluk: 

Sistemin yaĢamda kalabilme hakkı ve kabulü 

Kaynak: Ö. Özkalp, Ç. Kırel, “Örgütsel DavranıĢ”, Ekin Basım Yayın Dağıtım, 2011, s.166. 

Yukarıdaki tabloda da belirtildiği gibi, bu sosyal sistemin baĢarı sağlayabilmesi için, 

çevreye uyum sağlamalı, hedeflerine ulaĢabilmeli, parçaları bütünleĢtirmeli ve kendi 

dıĢındaki kiĢiler tarafından tanınarak meĢruluğu sağlanmalıdır. 

1.5.3.Peters ve Waterman’ın Modeli 

Peters-Waterman yaklaĢımının ana unsuru kiĢisel yetenekler, ortak değerler ve 

yönetim Ģekli gibi unsurlar yoluyla, kurumdaki rekabet üstünlüğünü kazanma yatmaktadır 

(Türk, 2007: 52). 

TomPeters ve Robert Waterman (1987: 46) daha ayrıntılı ve açık biçimde örgüt 

kültürü ve baĢarı arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢlardır. Yaptıkları incelemede Amerika‟da 

baĢarılı olan Ģirketlerden seçtikleri örnekler üzerinde bu Ģirketlerin baĢarı nedenlerini 

incelemiĢlerdir. AraĢtırmacılar incelemeler sırasında örgütü baĢarıya götüren temel kültürel 

değerleri sekiz faktöre bağlı olarak açıklamıĢlardır. Bunlar; PeĢin hükümle davranıĢları 

benimsemek, müĢteri odaklılık, demokratik düĢünce ve davranıĢ, insan merkezlilik, 

giriĢimci odaklı olmak gibi unsurlardır(www.ikademi.com).Bu özelliklere sahip kurumlar 

ise “mükemmel organizasyon” Ģeklinde tanımlamıĢlardır. Bu model örgüt kültürü ile ilgili 

çalıĢmalara öncülük etmiĢ ve iĢletmelere baĢarılı olma doğrultusunda hangi değerlere 

yönelebilecekleri konusunda ıĢık tutmuĢtur. Ancak bu değerler her iĢletmeye mutlak baĢarı 

güvencesi vermemektedir. Her iĢletmenin kendi kültürü ve buna bağlı misyon, vizyon, 

değer ve stratejilerini dikkate alarak, bu değerlerden kendine uygun olanları seçmesi, 

uyumlaĢtırması ve uygulaması büyük önem taĢımaktadır (Özkalp ve Kırel, 2012: 170–171). 

 

http://www.ikademi.com/
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ġekil 2: Mükemmel Organizasyon, 

Kaynak: http://www.1bilgi.com/iktisat/4802/orgut-kulturunun-tanimi-kavrami-ve-ozellikleri.html, 04.06.2015. 

Yukarıdaki Ģekilde belirtildiği gibi mükemmel olan firmaların baĢarılarını oluĢturan 

sekiz temel kültürel değer ve davranıĢlar Ģunlardır (Erkmen, 2010: 76): 

ĠĢin üstesinden gelebilmek için eylemden yana olmak, uygulama ve kararları eyleme 

dönüĢtürmek olarak tanımlanabilir. Yöneticiler Ģirketi daha iyiye götürecek Ģekilde sürekli 

hareketten yana olmalı ve doğru kararları hızlı bir Ģekilde verebilecekleri proaktif 

yöntemler geliĢtirmelidir. Yöneticiler karar verirken çok çabuk davranmak zorundadırlar. 

Yani daha ellerine somut kanıtlar geçmeden karar verirler. Kararları geciktirmek bazen 

karar vermemek kadar zararlı sonuçlar doğurabilmektedir (Erkmen, 2010: 76). 

MüĢterilerle yakın iliĢki içerisinde bulunma olarak tanımlanmaktadır. MüĢteriye 

yakın olan ve onlara değer veren Ģirketler, bu değerlere sahip olmayanlara kıyasla daha 

büyük bir baĢarıya sahiptirler. MüĢteri memnuniyetini örgüt kültürünün temel taĢı olarak 

belirlemek bu üstünlüğü pekiĢtirecektir. Çünkü müĢteriler, üretilen malın kalitesi ve yeni 

ürünlerin neler olacağına iliĢkin fikirler veren kaynaktırlar. Bu yüzden müĢteri tatmini 

önemlidir. 

Özgür düĢüncenin ve giriĢimciliğin desteklendiği Ģirket kültürlerinde insanları 

yaratıcılıklarının önüne engel konulmamaktadır. Risk alma ayrıcalığı verilen yönetici ve 

çalıĢanlar bu fırsatı iyi değerlendirdikleri takdirde mükemmel organizasyona katkı sağlamıĢ 

olurlar. 
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Basit anlamda örgütsel sosyalleĢme kavramına bakıldığında “iĢ görenlerin iĢ 

ortamının kültürünü ve kendi rollerini öğrenmeleri sürecidir” (Schein,1988). Bu süreç 

içerisinde çeĢitli yöntem ve uygulamalarla mevcut olan örgütsel kültüre ait değerler 

taĢınmıĢ ve devam ettirilmiĢ olur. Bu nedenle örgütsel sosyalleĢme hem bir örgüt kültürü 

unsuru hem de örgüt kültürünün aktarılması için kullanılan davranıĢsal bir araçtır. 

SosyalleĢme, örgüte yeni giren iĢ görenlerin var olan kültürü sürdürmeleri için baĢvurulan 

bir yoldur. Örgütsel sosyalleĢme, bir örgüte yeni katılan ya da aynı örgütte farklı bir iĢe 

geçen iĢ görenin, kendisinden beklenen tutum, değer ve davranıĢları öğrenmesi sürecidir. 

SosyalleĢme etkinliğinin temel amacı,  iĢ göreni örgütün etkin bir üyesi konumuna 

getirmektir(Köse ve., 2001). 

Her Ģirketin değiĢmeyen en önemli stratejilerinden biri olan verimliliği artırma 

çalıĢmalarında insanın hedeflenmesi sadece çalıĢanların motivasyonunu artırmayacak, aynı 

zamanda kurum strateji ve kültürünün tüm çalıĢanlar tarafından sahiplenilmesini 

sağlayacaktır. ĠĢ görenler, örgütün en değerli unsuru olarak görülür. Örgüt çalıĢanları, kalite 

ve verimliliğin temel unsuru olarak değerlendirilir. 

Yöneticilerin; Ģirketteki en alt kademeye kadar tüm çalıĢanlarla iletiĢim kanallarını 

açık tutması, belirli kısıtlamalar içerisinde tüm iĢ süreçleriyle ilgilenmesi ve genel 

hatlarıyla iĢleyiĢten haberdar olması çalıĢanların motivasyonunu ve dolaylı olarak da 

Ģirketin baĢarısını arttıracaktır. Bu tür Ģirketlerde yöneticiler ulaĢılamaz değillerdir. 

Firmanın değerleri, yöneticiler tarafından hayata geçirilir. Yöneticilerin tüm detayları 

öğrenmesi ve takip etmesi elbette mümkün değildir. Ancak yönettiği Ģirketin ürünleri, 

süreçleri ve iĢleyiĢleri ile ilgili olarak asgari düzeyde bilgi sahibi olması bir zorunluluktur 

(Erkmen, 2010: 77). 

BaĢarılı Ģirketler, kendi faaliyet alanlarına odaklanmıĢ durumdadır. En iyi becerilen 

iĢe bağlı kalmak, Ģirketlerin kendi iĢ alanı dıĢındaki örgütlerle ilgilenmemesi, sadece kendi 

iĢleriyle ilgilenmeleri gerekir. Firmalar baĢarılı oldukları alanlardan uzaklaĢmaması, 

tecrübeli oldukları alanda devam etmeleri ve iĢleyen mevcut sistemlerine sadakat 

göstermeleri baĢarılı olmaları için ön koĢuldur. 

BaĢarılı Ģirketler, çok yöneticisi olan değil, az sayıda ve kaliteli yöneticisi 

olanlardır. Yönetim kadrolarının çok geniĢ ve karmaĢık yapıda olması Ģirketlerin baĢarılı 

olmasını engeller. Buna karĢın özellikle hiyerarĢinin üst kademelerinde mümkün olduğunca 

az insanın görevlendirilmesi ve yapının sade tutulması Ģirketlerin baĢarılı olmasında önemli 
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rol oynar. GevĢek ve sıkı yapı özelliklerinin bir arada bulunması önemlidir. Örgüt içinde 

çalıĢanların birbirini anlaması ve Ģirketin değerlerine inanması, örgütün sıkı bir Ģekilde 

organize olduğunu gösterir. BaĢarılı Ģirketler karĢılaĢtıkları iç ve dıĢ olaylar karĢısında kimi 

zaman esnek kimi zaman da katı bir tutum sergilerler. BaĢlangıçta bir çeliĢki gibi görünse 

de Ģirketlerin süratle yeni koĢullara ayak uydurması olarak da yorumlayabileceğimiz bu 

yetenek baĢarı için kaçınılmazdır.  

Göksel ve Aydıntan (2012:247) lider-üye etkileĢiminin örgütsel bağlılık düzeyi 

üzerindeki etkisini araĢtırdıkları çalıĢmada lider-üye etkileĢimi düzeyinin örgütsel bağlılığı 

pozitif olarak etkilediği; diğer bir ifadeyle örgüt çalıĢanları ile örgüt liderleri arasındaki 

etkileĢimin düzeyi yükseldikçe çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin de yükseldiği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

1.5.4. Ouchi’nin Z Kültürü Modeli 

Ouchi Z teorisi ile örgüt kültürünü üç ayrı grup Ģirket özelinde değerlendirmiĢtir. 

Modeldeki Z, unsuru Z tipi Amerikan Ģirketleridir. Ouchi yaklaĢımının ana unsurunu 

oluĢturan tipik bir Z Ģirketini tanımlarken, Japon firma modelini meydana getiren dört 

temel faktörün (güdüleme, kalite, verimlilik, iĢgücünün devamlılığı) büyük Ģirketlerin 

baĢarısında ana unsurları oluĢturduğunu göz önünde bulundurmuĢtur. Ouchi analizlerinde 

yedi temel unsuru öne çıkarmıĢtır(www.ikademi.com). Bunlar iĢ görenlere bağlılık, 

çalıĢanlara ilgi, değerlendirme, kariyer geliĢimi, kontrol veya denetim, karar verme ve 

sorumluluktur (Özkalp ve Kırel, 2011: 166–167). 

Ouchiye  göre, ideal olan ne Amerikan yönetim modeline de Japon modelidir. 

Ouchi‟ye göre Z tipi organizasyon modelinde insan unsuruna çok önem verilmektedir. Z 

tipi organizasyon modeli Amerikan ve Japon tipi organizasyonlardan insan kaynakları 

yönetimi konusunda bazı noktalarda ayrılmaktadır. 

ĠĢ görenlere Bağlılık (YaĢam Boyu Ġstihdam) 

 ĠĢ görenlere bağlılık aynı zamanda yaĢam boyu istihdam sistemini 

çağrıĢtırmaktadır. ÇalıĢanların iĢe giriĢinden emekli oluncaya kadar aynı iĢletmede 

kalmasını ifade etmektedir. Ancak uygulamalar, küçük iĢletmelerden ziyade orta ve büyük 

ölçekli iĢletmelerde görülmektedir. Ouchi‟ye göre tipik Japon ve Amerikan Z Ģirketleri iĢ 

görenleri birlikte tutmak ve uzun süreli hatta yaĢam boyu iĢ vermek eğilimindedir. Kültürel 

değerlerini de bu yönde geliĢtirirler (Özkalp ve Kırel, 2012: 172). 

http://www.ikademi.com/
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Kurumsal kültürün değerlendirmelerini benimseyerek, “dıĢ koĢullara uyum” ve 

“kurum içi bütünleĢme” , “esneklik ve uyumluluk” boyutlarına bağlı olarak katılım, 

uygunluk, uyumluluk ve misyon kültürleri sınıflaması yaygınlaĢmıĢtır (Kaya, 2008, 123). 

Kolektif Karar Alma 

Japon ve Z tipi Amerikan Ģirketlerinde karar verme fikir birliğine dayanan katılımcı 

bir içerik taĢır. Örneğin; iĢten çıkarılacak olan bir iĢçinin karar toplantısına çağrılması gibi. 

En belirgin ve baĢarılı uygulamalarından birisi de kararların oybirliği ile alınmasıdır. Buna 

karĢın tipik Amerikan firmalarında liderlerin ya da çalıĢanların karar verme sorumlulukları 

yok denecek kadar azdır (www.ikademi.com). 

Kolektif Sorumluluk 

Japon toplumunda ve kurumlarında statüye büyük önem verilmektedir. Kurumun 

temel yapı taĢı pozisyonunu belirleyen; yöneticiler, yardımcıları, iĢçiler, sekreteri astları ile 

belli bir rolü oynayan bireyler değil, bölümlerdir. Yani bir tek kiĢinin sorumluluğu değil, bu 

kararda grubun sorumluluğu önem taĢır. Ancak gerek Z modeli Amerikan Ģirketlerinde 

gerekse tipik Amerikan Ģirketlerinde bireylerin sorumluluk alması beklenir. Bireyselcilik 

her zaman ön plandadır. Ancak grup kararlarında özellikle de yöneticilerin katılımı, onların 

gruplarla kurmuĢ oldukları iliĢkiler Z tipi Ģirketlerde büyük önem taĢır 

(www.ikademi.com). 

ÇalıĢanlara Ġlgi (Kurumsal BütünleĢme) 

Japon yaĢantısının ortak yönlerinden birisi de özel yaĢama verilen önemdir. 

Yönetici konumunda olanlar çalıĢanlarının özel hayatıyla da ilgilenmektedirler. Japon 

yönetim felsefesinin altını çizdiği temel amaç, yönetimi ve çalıĢanları ortaklarmıĢ gibi bir 

araya getirmektir. Bazı sorunların mesai dıĢında dahi çözülmeye çalıĢılması, ortak toplantı 

ve geziler düzenlenmesi kurumsal bütünleĢme anlayıĢının birer sonucu olarak karıĢımıza 

çıkmaktadır.  

Uzmanlığa Dayanmayan Kariyer 

Bu sistemde amaç, Japon çalıĢanın mesleğinin doruğuna geldiğinde çalıĢtığı 

iĢletmenin tüm iĢ kollarında mesleki bilgi ve tecrübeye sahip olmasıdır. ÇalıĢanlar çeĢitli 

görevler ve bürolar arasında farklı fonksiyonlarda çalıĢarak kendilerini geliĢtirirler. 

 

http://www.ikademi.com/
http://www.ikademi.com/
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Kontrol veya Denetim 

Japon yönetim felsefesinde tüm çalıĢanlar birbirlerini otomatik olarak kontrol eder. 

Bu kontrol informel yani resmi olmayan kanallarla ve gizli olarak yapılır. Burada en güçlü 

mekanizma Ģirketin kültürüdür.  

YavaĢ Değerlendirme 

Ouchi‟nin gözlemlerine göre Japon Ģirketlerinde ve Amerikan Z tipi Ģirketlerde hem 

iĢçiler hem de yöneticiler devamlı değerlendirmeye alınırlar. Bu değerlendirmeler bazen on 

yıl sürebilir ve iĢ görenler hem nitel hem de nicel teknikler kullanılarak değerlendirilir 

(www.ikademi.com).Düzenli aralıklarla Japon çalıĢanı statü hiyerarĢisinde yükselmektedir. 

Bu ise çalıĢanın fonksiyonel hiyerarĢi içerisinde yükselme Ģansını elde etmesinin ön 

koĢuludur. 

Ouchi‟nin (1989: 46) geliĢtirdiği modelde organizasyon kültürü, çalıĢanların soyut, 

belirsiz ve değiĢken koĢullarla uğraĢırken yaĢadıkları ortak deneyimlerin varlığı ve sayısı 

oranında değiĢir (kybele.anadolu.edu.tr). 

Japon firmaların hemen tümünde yöneticilerin ortak hedefler ekseninde aynı iĢte 

çalıĢmaları ortak bir deneyim geliĢtirmelerine neden olur. Hikâyeler anlatılabilir, 

benimsedikleri ilkeleri ortak hafıza sayesinde geliĢtirebilirler. Bu ortak noktaların çokluğu, 

onlara iletiĢimde bir çeĢit kolaylık sağlamaktadır. Sonuç olarak, organizasyonun amaçlarını 

gerçekleĢtirmesi, çevreyle uyum içinde olması için kültürel yapıya önem verilmelidir. 

Ouchi‟nin Z teorisi, kültürel unsurların pratikteki iĢlevlerine yönelik çözümleyici bir 

yaklaĢım taĢımaktadır (Türk, 2007: 52). 

1.5.5.Hofstede Modeli 

Geert  Hofstede‟nin Türkiye‟nin de içinde bulunduğu 40 ülkedeki IBM Ģirket 

çalıĢanlarını kapsayan iĢe iliĢkin değerler ve tutumlarla ilgili araĢtırması, literatür de en çok 

bilinen çalıĢmalar arasında yer almaktadır. IBM Ģirketlerinde topladığı ve IBM‟in baskın 

örgüt kültürünün verilerinden arındırılmıĢ verileri incelemiĢ; bunun sonucunda da ülkeler 

arasındaki kültürel farklılıkları istatistiksel olarak ayırmayı baĢarmıĢtır. Kültürü 

tanımlarken Piramit Modeli adını verdiği bir model kullanmıĢtır. Hofsede Piramit 

Modelinde de insan-kültür iliĢkisini göstermiĢtir. Bu piramit KiĢilik, Kültür ve Ġnsan doğası 

katmanlarından oluĢmaktadır: 

 

http://www.ikademi.com/
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KiĢilik  

Piramidin en üst katmanını oluĢturan bu faktör kiĢiye özeldir. ÖğrenilmiĢ ve daha 

önceki nesillerden miras kalmıĢtır. 

Kültür 

Piramidin orta katmanı “kültür” belirli bir grup veya kategorideki insanlara özeldir. 

ÖğrenilmiĢtir, ancak daha önceki nesillerden gelmemiĢtir. Hofstede‟nin araĢtırmalarının 

odak noktası bu katmandır. 

Ġnsan Doğası 

Piramidin en alt katmanını oluĢturan insan doğası tüm insanlarda ortaktır. 

Evrenseldir ve önceki nesillerden günümüze aktarıldığı kabul edilir. Ġnsan doğası sonradan 

öğrenilmemiĢtir.

 

ġekil 3: Hofstede‟in Piramit Modeli, 

Kaynak; M. Ünal, “GeertHendrikHofstede (1928-…)”, Yönetim Biliminde 49 Ġnsan 49 Teori, 2012, s.131. 

 

Kişilik 

 

KÜLTÜR 

İnsan Doğası 
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Hofstede, örgüt kültürüne iliĢkin değer ve uygulamaların, toplum kültüründen 

etkilendiği tezi üzerinde durmaktadır. Bu çalıĢmasında, ilk baĢlarda en çok üzerinde 

durduğu katman olan kültürel değerlerin dört boyut altında toplandığını ileri sürmüĢ, daha 

sonra bunlara bir boyut daha eklemiĢtir. Bu boyutlar bireycilik-toplumculuk, güç mesafesi, 

belirsizlikten kaçınma, erkeklik-diĢilik, uzun dönemli planlamadır (Erkmen, 2010: 71–72; 

Ünal, 2012: 131). 

Hofsetede‟ye göre kültür, insanlar arasında dayanıĢma ve sinerji oluĢturan bir etken 

değildi. Tam aksine birçok anlaĢmazlığın kökeninde kültürel farklılıklar yatmaktadır. 

Hofstede‟ye göre kimi zaman çok ciddi krizlere bile yol açabilen bu farklılıkların doğru 

Ģekilde yönetilmesi gerekmektedir. Bu da ancak kültürel farklılıkların objektif ve sayısal 

olarak ölçülebilmesi ile mümkün olabilir (Erkmen, 2010: 71–74). 

 

1.5.6.Trompenaars Modeli 

Küresel ekonomik sistem içinde farklı kimlik ve kültürlerden insan bir arada 

çalıĢmaktadır. Bu nedenle örgüt kültünün değerler ve ilkeler yönünün açıklanması konunun 

önemli unsurlarından biridir. Temel varsayımlar çalıĢanlarca benimsenen davranıĢ ve 

değerlerin çekirdeğidir. Bu bakımdan adil olmak, dürüstlük, doğruluk, tevazu, yardım 

severlik, merhamet, bireysel saygınlık ve tok gözlülük gibi ilkeler ön plandadır.” (Özmutaf, 

2007: 87; 2006: 248) 

Küresel dünyada ortak bir kültürel alanda çalıĢanların ortak amaçları paylaĢmaları 

ve örgütün kuralları çerçevesinde iĢ akıĢlarını gerçekleĢtirmeleri için Trompenaars Modeli 

son yıllarda önem kazanmıĢtır. 

Bir örgütün kimliğini fiziki ve kültürel faktörler birlikte oluĢturur. Fiziki faktörler, 

faaliyet sektörü, teknolojisi, örgütün hukuki yapısı, büyüklüğü, personel sayısı, stratejiler 

ve alt birimlerin düzenleme biçimleriyle belirlenir ve iĢletmenin yapısal özelliklerini ortaya 

koyar. Örgütün kültürel kimliği ise mitler, adetler, kahramanlar ve tarihinden oluĢur. Fiziki 

kimlik genel yönetim tarafından yaratılırken; moral ve kültürel kimlik, iĢletmede 

çalıĢanların çoğunluğuyla çizilmektedir ve bir anlamda informel kimliktir (Erdem, 2007, 

54). Bu nedenle ilgili süreçlerin öne çıkmasında kimlik yönetimi ve bunların kültüre 

yansıması önemlidir. 



33 
 

Trompenaars, yirmi sekiz ülkeden toplam on beĢ bin iĢ görenin çalıĢanlar ile 

topladığı verileri analiz ederek beĢ iliĢkisel oryantasyon elde etmiĢtir. Bu elde ettiği beĢ 

boyut Hofstede'ın boyutlarına paralellik göstermektedir. Bu beĢ boyuta ilaveten zaman ve 

çevreye iliĢkin tutumlarda inceleyen Trompenaars‟ın çalıĢmaları 10 yıl kadar sürmüĢ ve 

1994 yılında yayınlanmıĢtır. 

Örgüt kültürünün değiĢiminde, baĢlangıçta iki görüĢ hâkimdi. Ġlki örgüt kültürünün 

uzun bir süreç içinde Ģekillenip geliĢmesi, güçlü değer ve inançlara dayanması, yılların 

bilgi birikimi ve tecrübesi gibi nedenlerden dolayı değiĢtirilmesinin zor olduğu 

savunulmasıdır. Ġkinci görüĢ ise örgüt kültürünün belli bir zaman zarfında ve belli koĢullar 

altında geçerli olduğunu, zaman ve koĢullar değiĢtikçe örgüt kültürünün de değiĢeceğinin 

savunmasıdır. Günümüzde kabul gören ve ağırlık kazanan görüĢ ise örgüt kültürünün 

değiĢtirilebileceği yönündedir. Örgüt kültürü değiĢmez bir nitelikte değildir; iç ve dıĢ çevre 

Ģartları örgüte baskı yaparak onu değiĢime zorlayabilir. 

Trompenaars Modeli‟ne göre, kültürün hangi kısımlarının yönetilebileceği, bu 

kısımların yönetiminde nelerden yararlanılacağı ve kimlerin yönetimde rol oynayacaklarını 

belirlemek, kültürün yönetiminin nasıl gerçekleĢeceğini anlamak açısından gereklidir. 

Kültürün ortak değer ve inançlar, bu değerleri yansıtan ve açıklayan davranıĢ biçimleri gibi 

çeĢitli kısımları ya da göstergeleri vardır. Bir değiĢim sırasında kültürün yönetimi, sadece 

ortak değerleri ifade eden inanç ve davranıĢların değiĢtirilmesi ve değerlerin kendi 

içerisinde aynı kalması yolu ile sağlanabileceği gibi, hem değerlerin hem de bunları ifade 

eden inanç ve davranıĢların değiĢtirilmesi yolu ile de sağlanabilir (Erkmen, 2010: 123). 

DeğiĢim yönetiminin ön koĢulu, değiĢim gereğinin hissedilmesidir. Yönetsel 

anlamda ise bu gerekliliğin hissedilmesinin sağlanması önemli bir adımdır. Bu noktayı, 

durum analizi ve değiĢim kararının verilmesi izleyecektir (www2.aku.edu.tr). 

 DeğiĢimin baĢarılı bir Ģekilde yönetilmesinde gerekli olan bazı kritik baĢarı 

faktörleri vardır. Söz konusu faktörleri aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür: 

 Örgütsel değiĢimi öngörmek için gerekli planları yapmak 

 Stratejileri geliĢtirirken örgüt kültürünü merkeze almak 

 ÇalıĢanların değiĢime uyumunu esas almak 

 Motivasyon ve etkinlik yönetimi geliĢtirmek 
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Yenilik sürecinde, yeniliğin ortaya çıkarılmasında, uygulanmasında ve 

geliĢtirilmesinde bireyler önemli rol oynar. ÇalıĢanlar içerisinde, örgütün yenilikçi yapısını 

etkileyen en önemli rollerden birisi liderliktir. Örgütün yenilikçiliği üzerinde liderlerin 

etkisini araĢtıran çoğu çalıĢmada liderlerin kiĢisel özelliklerinin, değer ve inançlarının, 

deneyim ve bilgilerinin önemli katkılarının olduğu vurgulanmaktadır. Yeniliklerin baĢarılı 

olabilmesi ve yeni fikirler ortaya çıkarabilmesi için yöneticiler zaman zaman mevcut 

konumlarını ve prestijlerini de riske atarak, giriĢimci gibi davranmalıdır. 

1.5.7. Denison’un Örgüt Kültürü 

Bu model 1995 yılında Denison ve Mishra tarafından geliĢtirilmiĢ olup, bu 

çalıĢmada kullanılan ölçekte Denison‟ın bu çalıĢmadan yola çıkarak oluĢturduğu orijinali 

60 sorudan oluĢan ölçektir. Türkiye‟de yapılan çalıĢmalarda ise 60 soruluk ölçeğin Prof. 

Dr. Mehmet Yusuf Yahyagil tarafından derlenen 36 soruluk bölümünden 

yararlanılmaktadır (Kösem, 2015: 84). 

Denison ve Mishra (1995), örgüt kültürü kavramına ölçülebilir nitelik kazandırmak 

(operationalisation) amacıyla öncelikle 2 ana eksen tanımlamıĢtır. Birinci ana eksen bir 

iĢletmenin kontrolü dıĢında kalan çevresel (dıĢ) koĢullara (müĢterilerin değiĢen nitelikleri, 

istekleri, teknolojik uygulamalar ve yenilikler vb.) uyum sağlayabilme derecesidir. Ġkinci 

ana eksen ise dıĢ koĢullara uyum sağlayabilmek için, iĢletmenin kendi bünyesinde gerekli 

yapısal ve iĢlevsel değiĢimleri gerçekleĢtirme kapasitesidir. Bu 2 ana eksen de kendi içinde 

ikiye ayrılarak örgüt kültürüne iliĢkin 4 temel kavramsal boyut oluĢmuĢtur. (Yahyagil, 

2014: 10). 

Denison modelini örnek alan çalıĢmalarda 5‟li likert ölçeği kullanılmıĢtır. (1: 

Kesinlikle Katılmıyorum, 5: Kesinlikle Katılıyorum) Bu ölçekte ilk 9 soru „‟Katılım‟‟ 

boyutunu, 10 ile 18. soru arası „‟Tutarlılık (Ġstikrar)‟‟ boyutunu, 19 ile 27. soru arası 

„‟Uyum‟‟ boyutunu, 28 ile 36. soru arası ise „‟Misyon‟‟ boyutunu ölçmektedir.(Kösem, 

2015: 84). 

Bu örneklerin ardından Denison ve Mishra önderliğinde hazırlanmıĢ bulunan örgüt 

kültürü modelini daha iyi anlamak ve konuyu özümsemek amacıyla konuyu ayrıntıları ile 

incelemeye geçmekte fayda bulunmaktadır. Denison ve Mishra bu model de kurumu inanç 

ve varsayımlardan oluĢan bir kavram olarak ele almayı tercih etmiĢlerdir. Kültür konusunda 

yapılan çalıĢmalar kapsamında ilk zamanlarda kültür kavramına soyut bir anlam 
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yüklenmiĢken daha sonra davranıĢlara ve tecrübelere sağladığı somut katkılar sonucu 

ölçülebilir bir niteliğe sahip olduğu ortaya konmuĢtur. 

Denison kurumları ve kurumlarda hüküm süren kültürleri araĢtırmaya yönelmiĢtir 

ve bu araĢtırmalar sonucu dört kültürel boyuta sahip örgüt kültürü ölçeğini bilim 

dünyasının hizmetine sunmuĢtur. Kurumun oluĢturup, geliĢtirme görevini üstlendiği temel 

varsayımlar ve inançlarla birebir iliĢkili bu dört boyut Ģunlardır (Kösem, 2015: 85-86): 

 Katılım 

 Uyum 

 Tutarlılık (Ġstikrar) 

 Misyon boyutları (Denison‟ın Örgüt Kültürü modelinin temelini teĢkil 

etmektedir.) 

Ġnanç ve varsayımların örgüt kültürünün bu dört boyutunu desteklemesi durumunda 

kurumun güçlü bir kültürel yapıya sahip olduğunu söylemek mümkün olabilecektir. 

Katılım: Katılım boyutu öncelikle kurumun bireylerinin kurumun bünyesine 

katılımını sağlamakta olup, daha sonra da kuruma yeni katılan üyelerin kuruma uyumunu 

hızlandıran ve kolaylaĢtıran bir özellik içermektedir. Kurumlar bu boyutun kapsamı 

içerisinde çalıĢanlarına takip edecekleri yöntemleri ve yol haritalarını sağlayarak onların 

kurum için maksimum performansı göstermelerini sağlamaya çalıĢmaktadır. 

Uyum: Bir iĢletmenin güçlü bir örgüt kültürü oluĢturabilmesinin yolu iyi derece 

uyum, sağlam bir koordinasyon ve bütünleĢme ile sağlanabilmektedir. Uyum kavramı, içsel 

bütünleĢme ve istikrardan kaynaklanmaktadır.  

Uyum olarak adlandırılan kültür boyutu kurum içerisinde sürdürülen faaliyetler 

süresince yararlanılmakta olan teknik ve yaklaĢımlarla ilgili olarak karĢımıza çıkmakta olan 

bir boyuttur. Uyumun alt boyutları ise örgütsel öğrenme, müĢteriye odaklanma ve değiĢime 

yönelmedir. 

Tutarlılık (Ġstikrar): Merkezi açıdan sağlanan bütünleĢme, kontrol ve 

koordinasyonun sağlayıcılığını üstlenmektedir. Bir kurum için güçlü olarak lanse edilmekte 

olan bir kültürün alt yapısını oluĢturmakta olan sistemleri ve değerleri ifade eden boyuttur. 

Alt boyutları ise, koordinasyon, temel değerler ve uzlaĢma olarak bilinmektedir. 
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Misyon: Güçlü bir kültürel yapıya sahip iĢletmelerin en önemli ve hayati olarak 

nitelendirilebilecek özelliği her bir hamlelerinin önceden belirlenmiĢ olmasıdır. Güçlü bir 

örgüt kültürünü bünyesinde barındıran bir iĢletmenin amaçları önceden belirlenmektedir. 

Daha sonra stratejik kararları önceden belirlenmiĢ olan kurumun amaçları ile uyumu 

sağlanır ve buradan yola çıkılarak kurumun geleceğine yön verecek bir vizyon 

belirlenmeye çalıĢılır. Misyon boyutunun alt boyutları ise, vizyon, hedefler ve stratejik 

açıdan iĢletmenin sahip olduğu yönelimlerdir 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

2. ÖRGÜTLERDE MOTĠVASYON 

2.1.Motivasyon Kavramı 

Motivasyon olgusu farklı biçimlerde tanımlanmıĢtır. Çalık ve EreĢ‟e, (2006:44) 

göre, motivasyon kavramının, dilimizde tam bir karĢılığını bulmak zordur. Ġngilizce 

“motive” kelimesinden türetilen kavram, Türkçede, “güdü, saik veya harekete geçirici” 

Ģeklinde ifade edilmektedir. Bu bağlamda, motivasyon, insanları belli bir amaç 

doğrultusunda harekete geçiren güç anlamına gelir. Ġlgili tanımdan da anlaĢılacağı üzere, 

motivasyon aslında temelde insan psikolojisi ile ilgilidir. 

Can, Kavuncu baĢı ve Yıldırım‟a, (2009:235) göre ise, motivasyon “hedefe 

yönelmiĢ davranıĢ” Ģeklinde ifade edilmektedir. Buna göre motivasyon olgusu iki temel 

olguyla ilgilidir. Birincisi, bireyin ihtiyaçları, ikincisi ise bireyin yöneldiği ve uzaklaĢtığı 

hedeflerdir.  

Tanımdan da anlaĢılacağı üzere motivasyonda belli bir amacın varlığı önemlidir. 

Farklı bir açıdan ise, motivasyon kavramı örgütün ve çalıĢanların gereksinimlerini tatmin 

ile sonuçlandıracak bir iĢ ortamı sağlayarak bireyin harekete geçmesi için güdülenmesi 

süreci olarak tanımlanabilir (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:29), 

Ünsalan ve ġimĢeker (2006:114-115), ilgili tanımın yanında literatürde yer alan 

farklı tanımları da sıralamıĢlardır. Bunlar: 

 Bir veya birden çok insanı belirli bir yöne, (amaca) doğru devamlı Ģekilde 

harekete geçirmek için yapılan çabaların toplamıdır. 

 Örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlandıracak bir iĢ ortamı 

oluĢturarak, bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi 

sürecidir. 

 Bireyleri belirli durumlarda belirli davranıĢlara yönelten etkene davranıĢ 

güdüsü (motivasyon) denir. Motivasyon konusuna farklı açılardan yaklaĢan 

ilgili tanımların ortak özelliklerinin insan davranıĢlarının belli bir amaç ile 

güdülenmesi etrafında Ģekillendiği söylenebilir. 
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2.1.1.Motivasyonun Anlamı ve Önemi 

Bu baĢlık altında motivasyon olgusunun önemi ve yararlarına değinilecektir. 

Ġnsanlar günlük yaĢamlarında yalnızca belli bir çalıĢma ortamının mensubu olmakla 

kalmamaktadır. Aynı zamanda dıĢ çevre ile de etkileĢim halindedir. Bu etkileĢimlerin tümü 

ise bireyin örgüt içindeki tutum ve davranıĢlarını etkilemektedir. Bireyin kiĢiliği, çevresi ve 

kültürü etrafında örgüt içindeki davranıĢları Ģekillenir. Bireylerin davranıĢları ve tutumları 

ise belli gereksinimleri beraberinde getirmektedir. Bu ihtiyaçların karĢılanması ise 

motivasyon olgusu ile ilgilidir (Sevinç, 2010:133).Yukarıdaki tanımlar ve açıklamalardan 

da anlaĢılacağı üzere motivasyon kavramı öncelikle insanlarla ilgili bir durumdur. Örgütler 

açısından ise, insanlarla ilgili bu güdüleri yönlendirmek önemlidir. Bu nedenle örgüt ve 

motivasyon arasındaki iliĢkileri yansıtan bazı açıklamalara yer vermekte fayda vardır. 

Motivasyon olgusu aslında bireylerin davranıĢları ile ilgilidir. DavranıĢları ise, 

ulaĢılmak istenen amaçlara yönelik geliĢtirilen çabalar belirlemektedir.  Ġnsanların bu 

yöndeki güdüleri ister istemez, bilinçli ya da bilinçsiz bir hedefe yönelmeyi ve bu 

doğrultuda hareket etmeyi sağlayacaktır. Motivasyon çalıĢanların ihtiyaçlarını en iyi 

Ģekilde sağlayacak iĢ ortamı ve örgüt ikliminin yaratılmasına da bağlıdır (Ölçer, 2005:16). 

Örgütlerin en önemli kaynağı olan insan unsurunun, verimliliği, yaptığı iĢten doyum 

sağlayabilmesine de bağlıdır. ÇalıĢanların çalıĢma Ģartları ve bunun nedenini anlaması etkin 

bir motivasyon sisteminin oluĢturulması önemlidir. Bu bağlamda, örgütsel motivasyon 

örgüt üyelerinin çalıĢmalarını sürdürmelerini ve görevlerini istekle yerine getirmelerini 

sağlayan güçlerin tümünü ifade etmektedir (Kıroğlu, 2007:21). 

Abdülkadir Mahmutoğlu‟na (2007:29) göre ise, güdüleme olgusu belli bir istek ve 

amacı doyurma amaçlıdır. Bu tanımdaki doyum, bir istek ya da gereksinimin karĢılanması 

neticesinde yaĢanan hoĢnutluk ile ilgilidir. Bu bağlamda, güdüleme bir çıktıya yönelik 

dürtü Ģeklinde ifade edilebilirken; doyum ise tecrübe edilmiĢ olan çıktıları içermektedir”. 

Ġlgili tanımlar incelendiğinde insan davranıĢını tetikleme ve yönlendirme eylemlerini 

kapsadığı görülmektedir.  

ÇalıĢanların davranıĢını yönlendirme sürecinde ise ilk olarak, bireyleri çeĢitli 

Ģekillerde davranmaya yönlendiren güdüler ve bu güdüleri harekete geçiren çevresel 

faktörler ön plandadır.  Ġkinci olarak, belli bir hedefe yönelme durumu ön plandadır. 

Üçüncüsü ise ilk iki faktöre bağlı olarak, bireyin davranıĢını sürdürmesi ya da 
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sürdürmemesi ile ilgilidir. Bu üç faktör iĢ görenin analiz edilmesi ve onun anlaĢılması 

açısından anahtar konumundadır (Çıtak, 2010:5).Motivasyon hakkında literatürde öne 

çıkan ve konunun farklı yönlerini vurgulayan tanımların ardından, motivasyon sürecinin 

nasıl iĢlediğini ana hatlarıyla incelemekte fayda vardır. 

2.1.2.Motivasyonun OluĢma Süreci 

Günümüzde yönetim süreçlerinde yaĢanan geliĢmelerle özel ve kamu sektöründeki 

kuruluĢlarda, çalıĢan iliĢkileri yeniden ele alınmıĢtır. Bu geliĢmelere bağlı olarak çalıĢan ve 

yönetim iliĢkilerindeki dengeleri yeniden yapılandırabilecek bazı faktörler söz konusudur. 

Bu faktörlerden çoğu iĢ yaĢamındaki iliĢkilerin geleneksel yapısındaki değiĢime bağlıdır 

(Kozak, 2009: 79). Bu değiĢimlerin yarattığı faktörlerden biri de motivasyon olgusudur. 

Örgütsel motivasyonun önemi arttıkça, ilgili konudaki süreçler de önem kazanmıĢtır.  

Motivasyon sürecinin nasıl oluĢtuğu konusu yapılan bazı araĢtırma ve çalıĢmalarla 

ortaya koyulmuĢtur.  Bu araĢtırmalardan bazılarına göre, öncelikle bireylerin kavrayıĢı 

tetiklenir ve kiĢiler kendilerine bazı erekler belirler.  Ġnsan davranıĢını harekete geçirme, 

davranıĢlara yön veren güdüler ve bu güdüleri harekete geçiren çevresel faktörlerle ilgilidir 

(Teke, 2008: 9). 

 Ereklere yönelik davranıĢlarda bulunulur. Amaç zihinde oluĢturulan 

düĢünce ve amaçlara ulaĢmaktır.  

 Ereklere ulaĢılır ama burada süreç sona ermez çünkü davranıĢın 

sürdürülmesi gerekmektedir.  Ġlk iki etmene bağlı olarak motivasyon süreci 

devam eder ya da süreç sonlandırılır.   

Motivasyon süreci içinde insanları iĢlerini yapmaya istekli kılan motive edici bazı 

unsurlar söz konusudur. Bunlar, bireylerin iĢten doyum sağlamasını sağladığı için doyurucu 

etmenler adını da almaktadırlar. Motivasyon sürecinde öne çıkan bazı etmenler ise Ģu 

Ģekildedir (Çalık ve EreĢ, 2006:44-45): 

 BaĢarı: iĢinde gösterdiği baĢarı ile onurlandırılma 

 Tanınma: Yöneticiler tarafından takdir edilme 

 Görev: Yaptığı iĢte yüksek performans gösterme 

 Sorumluluk: Görevi yapmada yetki ve sorumluluk alma 



40 
 

 Yükselme: Örgütsel konumda değiĢiklik, yeni unvan sağlama Ģeklindeki 

değiĢiklikler 

 GeliĢme olanakları: Bireyin çalıĢma yaĢamında ilerlemesi için sunulan 

fırsatlar. 

Görüldüğü gibi, motivasyon süreci baĢarı, sorumluluk, yükselme, görev ve geliĢme 

olanakları gibi birbiri ile iliĢkili faktörlere bağlıdır. Kariyer kavramı da bu faktörler içindeki 

yerini almaktadır. Bu bağlamda, kariyer olgusu, örgütsel motivasyon süreçlerinde 

önemlidir. 

Motivasyon süreçleri ifade edilirken bazı kavramların öne çıktığı da görülmektedir. 

Örneğin, Herzberg‟in ikili etmen kuramında, motivasyon süreçlerini belirleyen etmenlerden 

biri ücret, emniyet gibi unsurları kapsayan sağlık etmenleri diğeri ise, anlamlı ve zevk 

verici bir iĢte çalıĢma gibi güdülenici etmenlerdir (KarataĢ, 2010: 369). Önceki 

bölümlerden de hatırlanacağı üzere, bireyleri motive eden farklı etmenler söz konusudur. 

Bu etmenler kimi zaman kiĢiden kiĢiye kimi zaman da içinde bulunulan duruma göre 

farklılık göstermektedir. 

Örgütsel motivasyon süreçlerinin temel amacı, çalıĢanlar ve örgütün amaçları 

arasında bir dengenin sağlanmasıdır. Bireylere örgütsel motivasyonun aĢılanması ile hem 

çalıĢanlar hem de örgüt için yarar sağlanmıĢ olacaktır. Bu nedenle örgütlerde motivasyonu 

özendirici çeĢitli faktörler kullanılmaktadır. Ancak, bir çalıĢan için özendirici olan bir araç 

diğer çalıĢanda aynı etkiyi veremeyebileceği için ilgili yöntemlerin iyi seçilmesi önemlidir. 

Ġlgili faktörler çalıĢanların ihtiyaçları kadar toplumsal düzeye, eğitim düzeyine, değer 

yargılarına ve çevresel öğelere de bağlı olarak Ģekillenmektedir. Birçok araĢtırma 

sonucunda genel hatlarıyla kabul edilen ve örgütlerin motivasyon uygulamalarını 

Ģekillendiren motivasyonu özendirici faktörler; ekonomik, ve örgütsel-yönetsel faktörler 

öne çıkmaktadır (Tutar, 2002: 87). Görüldüğü üzere örgütsel motivasyon süreçlerini 

uygulanabilir kılan önemli unsurlardan biri amaç birliğidir. 

Örgütsel süreçlerde önemli bir yere sahip olan motivasyonun özellikleri Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Çıtak,  2010:6-7): 

 Motivasyon kiĢisel ihtiyaçlar, istekler ve dürtülerden kaynaklanmakta ve 

bireye bir davranıĢta bulunma isteği vermektedir.   
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 Motivasyon kavramının temelini oluĢturan ihtiyaç ve istekler, bireyin içinde 

bulunduğu toplumun kültürü ile bireyin duygusal ve ruhsal yapısının etkisi 

altında Ģekillenmektedir.  

 Bireyin eğitim durumu ve yetenekleri, bireysel çalıĢma kapasitesinin tam 

kullanımı ve yönetici bakımından bu iki etkenin harekete geçirilmesi 

motivasyonu etkilemektedir.  

 Motivasyon bir amaca veya ödüle yöneliktir.  

 Amaçlar davranıĢı kontrol etmemekte, sadece etkilemekte ve bireyi 

ihtiyacını tatmin etmek için uyarmaktadır.  

 Bir ihtiyaç tatmin edildiğinde diğeri ortaya çıkmaktadır.  

 Tatmin edilmiĢ bir ihtiyaç artık motivasyon aracı değildir.  

 Aynı güdüler farklı davranıĢ örneklerine sebep olabilmektedir. 

2.1.3.Motivasyon Dinamiği 

Motivasyon süreçlerinde önemli olan noktalardan biri kiĢilerin ihtiyaçları 

doğrultusunda motive edilmesidir. KiĢilerin davranıĢlarının ardında yatan nedenleri ortaya 

çıkarmak için ise motivasyon durumlarının bilinmesi önemlidir (Sevinç, 2010: 133). 

Motivasyonun nedenlerinin bilinmesi aynı zamanda örgütler ve yöneticiler için en uygun 

motivasyon yönteminin belirlenmesinde önemlidir. 

ÇalıĢanların örgütün amaç ve yararına davranmalarını sağlamak ve bu yolda onları 

motive etmek zor bir süreci ifade etmektedir. ÇalıĢanların verimliliğini sağlayarak, 

sorumluluk almalarını ve problemleri çözmelerini sağlamak için motivasyonlarını harekete 

geçirecek bir ortamın yaratılması motivasyon süreçleri için önemlidir. Motivasyon süreci 

bu değerlendirmelerden de anlaĢılacağı üzere örgüt içindeki fiziki ve fiziksel olmayan 

Ģartları da kapsamaktadır. 

ÇalıĢan motivasyonunun sağlayacağı faydalar için, “amaç birliği,  yetki ve 

sorumluluğun denkliği, eğitim ve yükselme, kararlara katılma, iletiĢim, iĢ geniĢletmesi, iĢ 

zenginleĢtirme, yarı otonom çalıĢma grupları, çalıĢma ortamını geliĢtirme” Ģeklindeki 

yöntemler sıklıkla tercih edilmektedir  (Çalık ve EreĢ, 2006:49). Sonraki bölümlerde de 

inceleneceği üzere, örgütsel motivasyon sürecinde etkili olan faktörler ücret gibi maddi, iĢ 

zenginleĢtirme gibi maddi olmayan etkenleri kapsamaktadır. 
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Motivasyon süreçlerinin baĢarısı için, çalıĢanların iĢe yaptıkları katkının değerini 

bilmeleri son derece önemlidir. Örgütün değerlerini benimseyen çalıĢanların, bağlılık ve 

performansları artarken, iĢe devamsızlık oranları düĢük olabilmektedir. Ayrıca, kariyer 

olanakları, ücret artıĢları, takdir görme ve sınırlı kaynaklara eriĢme olanağının sağlanması 

süreçleri de önemlidir(Sevinç, 2010:138). 

Motivasyon süreçlerinde çalıĢanların ödüllendirilmesi ve cezalandırılması onları 

olumlu yönde etkileyebilmekte ve örgüte rekabet avantajı kazandırabilir. Bunun yanında, 

cezalandırma dikkat edilmesi gereken bir motivasyon aracıdır. Çünkü çalıĢanları her zaman 

olumlu yönde etkilemeyebilir.  Motivasyon süreçlerinde uygulanacak cezalandırma 

yöntemleri kapsamlı Ģekilde düĢünülmeli ve uygulanmalıdır. Ġnsan kaynakları yönetimi 

uygulamalarında, çoğu durumda ödüllendirme sistemi çalıĢanların amaç ve politikalara 

yönlendirilmesi adına etkili motivasyon araçlarındandır (Öğüt,Akgemici ve Demirsel,  

2007:286-287). Görüldüğü üzere motivasyon olgusu her zaman ödüllendirme Ģeklinde 

değildir. Aynı zamanda ceza ya da çeĢitli sorumluluk üstlenme durumlarını da kapsayan bir 

olgudur. Bu bağlamda, motivasyon kavramının önemi ve yararlarının incelenmesi 

gereklidir. 

Bu baĢlık altında motivasyonun örgüt açısından yararlarına değinilecektir. Bir 

bakıma çalıĢanlar ve yöneticiler açısından elde edilen faydalar, örgütün hedef ve 

politikalarına da baĢarı olarak yansıyacaktır. 

Günümüzde iĢletmelerin baĢarısı ve örgütsel yönetimde etkinlik için çalıĢanların 

psiko-sosyal yönden kazanılması önemlidir. Bu da motivasyonun önemini arttırmaktadır. 

Çünkü motivasyonun etkinliği, örgüt için çalıĢanların baĢarılı, verimli ve bireysel doyuma 

ulaĢmalarına yardımcı olur  (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:115). Görüldüğü üzere 

motivasyon artıĢı, örgütler için baĢarılı personel anlamına gelmektedir. Bu da örgütsel 

yönetim süreçlerinin ana amaçlarındandır. 

Günümüzde örgütsel baĢarının sağlanmasında, örgütler ve yöneticilerin, çalıĢanları 

makine olarak görüp, o amaçla motive etme anlayıĢının terk edildiği bir kariyer yönetimi 

söz konusudur. Bireyin ihtiyaçlarını karĢılayıcı motivasyon yöntemleri ise, bireylerin daha 

istekli çalıĢmasına neden olacaktır  (Çalık ve EreĢ, 2006:45). Kariyer yönetiminin örgütler 

için önemli olduğu günümüz Ģartlarında, çalıĢanların kariyer olgusu ekseninde motive 

edilmesi örgütsel çıktılar açısından önemlidir. 
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Örgütler açısından etkin bir kariyer yönetiminin de önemi büyüktür. Eğer örgüt 

içinde etkili bir kariyer yönetimi sergilenirse, çalıĢanlar o ölçüde motive edilebilir. Bu 

amaçla kurulan psikolojik bir sözleĢme, çalıĢanların motivasyonunu olumlu etkiler. Bu da 

çalıĢan memnuniyeti ve artan performansı ile örgütlere önemli yararlar sağlar  (Sevinç, 

2010: 135). 

Motivasyon olgusunu, performans süreçleri ile değerlendiren Uyargil ve 

arkadaĢlarına (2009:213) göre, örgütler için faydalar Ģu Ģekilde ifade edilebilir: 

 Örgütün etkinliği ve karlılığı artar. 

 Hizmet ve üretim kalitesi geliĢir. 

 Eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesine yardımcı olur. 

 Ġnsan kaynakları planlaması için gerekli bilgiler sağlanmıĢ olur. 

 Kısa dönemli beĢeri ihtiyaçların giderilmesine yardımcı olur. 

Yukarıda sıralanan faydalardan da görüldüğü üzere, çalıĢanların motivasyonun 

optimum derecede uygulanması örgütsel amaçlar ve örgütün birimleri açısından yararlıdır. 

2.1.3.1. Maddi Unsurlar 

ĠĢletmelerin kuruluĢ ve yaĢamlarını devam ettirme amaçları arasında kazanç elde 

etme ilk sıralarda yer almaktadır.  ÇalıĢanlar ise harcadıkları emek karĢılığında belli bir 

maddi kazanç sağlamayı hedefler. Farklı bir anlatımla iĢletmelerde hem iĢverenin hem de 

çalıĢanın temel hedefi ekonomik kaynaklıdır. Bu bağlamda, ücret politikası, ekonomik 

özendirme aracıdır. “ÇalıĢan çabasının karĢılığında elde ettiği ücret oranında tatmin 

sağlayacak, motive olacaktır. Bu nedenle ücret dağılımında tatmin edici ve adil 

davranılması gerekir” (Çıtak, 2010:54-55). 

Ġnsan kaynakları yönetimi açısından da önemli olan ücret politikaları önemli bir 

motivasyon aracıdır. ÇalıĢanların herhangi bir yakınma göstermemeleri ve her türlü 

Ģikâyetlerin önüne geçilmesi için ücret politikalarının adil olması da önemlidir. Farklı iĢ 

kollarında çalıĢan iĢletmelere kıyasla adil bir ücret sisteminin oluĢturulması gereklidir 

(Tutar, 2002:74). 

Ücret ve ödüllendirme felsefesinin örgütün ihtiyaçlarına uydurulması aĢağıdaki 

noktaların dikkate alınması ile olanaklıdır (Canman, 2000: 234-235): 
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 Örgütün ve çalıĢanların hangi alanda baĢarılı oldukları, ilerlemek için 

nelerin yapılması gerektiği ve ilerlemeyi sağlamada nasıl yardımcı 

olabileceği; 

 KuruluĢun ve çalıĢanlarının gelecekte, baĢarı sağlamak için nelere 

gereksinim duyduğu ve ödüllendirmenin değiĢikliği gerçekleĢtirmede nasıl 

yardımcı olabileceği; 

 Bireysel performansı ödüllendirme ve daha verimli bir ekip çalıĢması 

geliĢtirmeye uğraĢ verme arasındaki dengenin sağlanması; 

 Uzun vadeli planlamalara karĢı yakın geçmiĢte gösterilen performansların 

da önemsenmesi. 

ÇalıĢanların elde ettikleri ücretin kendi girdileri ile uyumlu olmadığını anlamaları 

muhtemelen motivasyonlarını olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle, ücret yönetimi 

politikalarında iĢletmenin ücret ödeme gücü yanında çalıĢanların algılarının da dikkate 

alınması önemlidir (Tutar, 2011: 38). 

Yukarıdaki değerlendirmelerden de anlaĢılacağı üzere, ücret artıĢı ve benzeri 

ekonomik unsurlar motivasyon için en öncelikli araçların baĢında gelmektedir. Önceden de 

belirtildiği gibi, ücret politikalarında motivasyon sağlamak için adil bir ücret politikası da 

önemlidir. Ücret unsuru yanında, ekonomik araçlardan bir diğeri de ödüllendirmedir. 

ÇalıĢanların motivasyon süreçlerinde kullanılan bazı motivasyon araçları birtakım 

faktörlere göre değiĢiklik gösterir. Bunlar (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:116-117): 

 Mali hak ve imkânlar sağlamak, 

 Sosyal hak ve imkânlar sağlamak, 

 Sosyal statü sağlamak, 

 Sosyal iĢ ve etkinliklere önem vermek, 

 ĠĢ güvencesini ve güvenliğini temin etmek, 

 Kararlara katılma imkânı sağlamak, 

 Adaletli ve sürekli bir disiplin sistemi sağlamak, 

 ĠĢ disiplini ve çalıĢma düzenini sağlamak, 

 Öncü ve örnek olmak, 

 Hedef belirlemek, 
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 ÇalıĢma ortamını ve koĢullarını iyileĢtirmek, 

 Toplantı yapmak, 

 Açık yönetim politikası uygulamak, 

 Ödüllendirmek, 

 Moral ve yetki vermek, 

 Etkin bir ekip oluĢturmak ve iĢbirliği yapmak, 

 Eğitmek ve yetiĢtirmek, 

 Performans değerlendirmek, 

 Denetlemek. 

ÇalıĢanların motivasyonu için, yöneticilerin kullanabileceği çeĢitli teori ve 

modellerin uygulanması yöneticilik yeteneklerinin sergilenmesi için önemlidir. Günümüzde 

iĢletmeler, personeli motive etmek ve yüksek performans göstermelerini sağlamak için 

çeĢitli motivasyon araçları kullanmaktadırlar (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:116-117). Bu 

bağlamda, motivasyon süreçlerinde uygulanan ekonomik ve örgütsel nitelikli araçların 

değerlendirilmesinde fayda vardır. 

Motivasyon araçları temelde, çalıĢanların bazı istek ve ihtiyaçlarına hitap ettiği 

ölçüde özendiricidir. Ekonomik ödüllerin örgütlerdeki motivasyon planlarına eklenmesi ve 

bu özendirme araçlarına bağlı Ģekilde uygulanması durumunda önemli baĢarılar 

sergilenebilmektedir (Toker,  2008:74). Bu bağlamda, motivasyona etki eden bazı 

ekonomik araçların değerlendirilmesi önemlidir. 

Her kuruluĢ, kendi ücret ve ödüllendirme anlayıĢını, iĢletmenin ve bireysel 

gereksinimlerin çözülmesi yönünde geliĢtirir. Ödüllendirme politikaları, örgütlerin 

stratejilerine, kültürlerine, değerlerine ve çalıĢanların türlerine göre değiĢmektedir 

(Canman, 2000:238).  Görüldüğü üzere ödül kavramı motivasyonu harekete geçiren önemli 

unsurlardandır. Ancak ödüllendirme yöntemlerinin seçimi son derece önemlidir. 

Ekonomik ödüller öncelikle çalıĢanları iĢe özendirmek için kullanılır. Örgütlerin 

anlamlı ve adil ödüllendirme sistemleri benimsemesi çalıĢanların örgütsel bağlılıklarını 

arttırmakta ve onları daha etkin çalıĢmaya sevk etmektedir (Kıroğlu, 2007: 24). Ödül 

kavramı sadece kısa vadeli hedeflere yönelik değildir, çalıĢan memnuniyeti gibi uzun 

vadeli hedefler için de önemlidir. 
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Aslında evrensel bir ödüllendirme politikası yoktur. Ancak Ġngiltere‟de Top Pay 

Unit (Üst Düzey Yönetici Ücretleri Birimi) tarafından yürütülen bir araĢtırmada, aĢağıdaki 

noktalar ortaya konmuĢtur (Canman, 2000:239): 

 Ödüllendirme politikası, giderek artan bir Ģekilde, kuruluĢlar içinde kültürel 

değiĢimleri gerçekleĢtirmede bir araçtır. 

 ĠĢverenlerin yüksek nitelikli personeli iĢe almasını ve elinde tutmasını 

sağlamak için ödüllendirme politikalarını benimseyebilir. 

 Yöneticiler ve profesyonel kadro için, ödeme ve performans arasındaki 

bağlantı, aslında olması gereken bir unsur olarak kabul görmektedir. 

Yukarıdaki açıklamalardan da görüldüğü üzere, ödüllendirme iĢletmeler için artan 

önemi yanında, bir plan ve izlemeyi de gerektirmektedir. 

Bu konudaki ödüllendirme araçlarından bazıları Ģunlardır (Kıroğlu, 2007:25). 

Komisyon: SatıĢ miktarı üzerinden ödenen komisyon, müĢteri ile doğrudan iliĢki 

içinde olunması gereken iĢlerde kullanılabilecek bir uygulamadır. 

Kara katılma: Bazı örgütlerde çalıĢanların iĢe daha çok adapte olabilmeleri için 

yapılan kara katılma uygulaması ile örgüte katkılarının artması amaçlanan çalıĢanlar daha 

fazla motive olmaktadır.  

Ġkramiye:  Ġkramiyeler, bireysel baĢarıları ve grup baĢarılarını takdir etmek amacı 

ile verilir. Ġkramiyenin verilip verilemeyeceği ve verilecekse miktarı örgüt tarafından 

belirlenir. 

Görüldüğü üzere örgütler için ödüllendirme politikaları etkili birer motivasyon aracı 

iken aynı zamanda dikkatle izlenmesi ve planlanması gereken de bir süreçtir. Ekonomik 

araçlar yanında örgütler için önemli olan bir diğer unsur yönetsel araçları motivasyonun 

arttırılması için kullanmaktır. 

2.1.3.2.Manevi Unsurlar 

Motivasyon süreçlerinde sadece ekonomik temelli motivasyon araçları 

kullanılmamaktadır. Ġnsan beklentilerinin sosyal yönüne de hitap eden araçlar bu baĢlık 

altında genel hatlarıyla incelenecektir. 



47 
 

ÇalıĢanların kariyer geliĢiminde kariyer motivasyonu önemlidir. Bunlardan biri de 

iĢletme içinde yükselme olanaklarıdır. Kariyer esnekliği, bireyin iĢlerini etkileyen 

sorunlarla mücadele edebilme gücüdür. Motivasyon süreçleri sayesinde bireyin kendi güçlü 

ve zayıf yönlerinin farkında olması, eğitim faaliyetlerine katılma yükselme olanakları 

yaratma açısından önemlidir (Çalık ve EreĢ, 2006:46). 

Kamu çalıĢanları ile ilgili yapılan kimi araĢtırmalarda, bireylerin, iĢle ilgili 

ekonomik amaçlı ödüllendirmelere göre, iĢ tatmini ve güvencesi, ekip ruhu, toplum 

yararına çalıĢma gibi unsurlara daha fazla önem verdiklerini göstermektedir  (Toker, 2008: 

73). ÇalıĢanlar mevcut iĢlerinde deneyim kazanıp belli bir performans göstermesi 

neticesinde belli yükselme olanakları isterler. Bulunulan konumda tecrübe kazanıldıkça, 

çalıĢanlar için ilerleme önemli hale gelecektir. Bunun tersi bir durumda ise, yönetici ve 

çalıĢanların gayret ve motivasyonları azalacaktır. 

ÇalıĢanlar için yaptıkları iĢ süreçlerinde her zaman maddi unsurlara önem 

vermeyebilirler. Özellikle iĢ tatmini ve doyumu ekonomik amaçlardan çok mevcut iĢ 

pozisyonunun geleceğe ait alternatifleridir. Görüldüğü gibi yönetsel ve örgütsel açıdan 

kariyer esnekliği, çalıĢanlar için yükselme olanakları sağlar. Bu olanaklar ise çalıĢanlar için 

önemli bir motivasyon aracıdır. 

ĠĢ geniĢletme, birden fazla ve farklı nitelikteki iĢi bir araya getirerek daha geniĢ 

kapsamlı sorumluluklar üstlenmesi anlamındadır. ĠĢ geniĢletme, çalıĢanın doğrudan 

sorumlu olduğu görevlerin sayısı ile orantılıdır. Yatay eksende düĢünüldüğünde iĢ 

yüklemesi olarak da ifade edilen iĢ geniĢletmede, iĢin kapsamı geniĢletilmesi esastır. Bu 

nedenle örgüt kültüründe temel unsurların değerlendirilmesi iĢ geniĢletme odaklı 

planlamalar önemlidir. (Çıtak, 2010:44). 

ÇalıĢanların belli bir iĢi sürekli olarak yapmaları ya da sadece ondan sorumlu 

olmaları yetenek ve tecrübelerin geliĢtirilmesine engel olur. Bunun yerine çalıĢanların daha 

geniĢ bir uzmanlık alanında çalıĢmaları ve “multi-fonksiyonel görevler” üstlenmeleri yani 

iĢ geniĢletilmesi süreçlerinden faydalanmaları önemlidir (Aktan, 2011) 

Görüldüğü üzere, motivasyonun psiko-sosyal boyutu sadece belli bir iĢten sorumlu 

olmakla ilgili değildir. KiĢiler aynı zamanda yeteneklerini farklı alanlarda kullanabildikleri 

ortamlarda da kendilerini geliĢtirebilir ve kariyer olanaklarını değerlendirebilirler. 
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ĠĢ zenginleĢtirmesi kavramı ilk kez F. Herzberg tarafından dile getirilmiĢtir. Bu 

amaçla çalıĢanların iĢlerini daha etkin bir biçimde yapılabilmesi için mevcut çalıĢma 

ortamında ve koĢullarında zenginleĢtirmeler önemlidir. ÇalıĢanlara ilgili görevlerini 

planlama ve karar verme konusunda bazı yetkilerin verilmesi ve öneri geliĢtirme araçlarının 

benimsenmesi gibi yöntemlerle iĢ zenginleĢtirme süreçleri baĢarılabilir (Aktan, 2011) 

Farklı bir anlatımla, iĢ zenginleĢtirmesi kiĢinin üstlendiği iĢlerin dikey Ģekilde 

geniĢlemesidir. ÇalıĢanların yaptıkları iĢlerde kendilerine daha fazla sorumluluk ve kontrol 

imkânı sağlamaktır. Bu bağlamda, çalıĢanın sorumlu olduğu iĢin planlama sürecinde 

uygulanmasında ve değerlendirilmesinde daha fazla yetkiye sahip olması önemlidir. Bu 

nedenle ilgili iĢ alanındaki konuların çeĢitlendirilip zenginleĢtirilmesi ile kiĢiler kendi 

performanslarını değerlendirebilmekte ve düzeltebilmektedir(Ünsalan ve ġimĢeker, 2006: 

119). 

ĠĢ zenginleĢtirme, kavramı ise farklı ve yeni iĢlerin üstlenilmesidir. Daha çok göreve 

sahip olan iĢ görenin iĢ tatmini de yüksek olacağı için önemli bir motivasyon aracı olarak 

da görülebilir (Çıtak, 2010:43). ĠĢ zenginleĢtirilmesi ile de çalıĢanlar için iĢ doyumu belli 

bir motivasyonu sağlayabilecektir. 

Günümüzde örgütlerin baĢarısı ile ilgili katkılar çalıĢanlara bağlı olabilmektedir. 

Farklı bir anlatımla çalıĢandan sağlanan verim doğrultusunda iĢletme baĢarılı olacaktır. Bu 

nedenle organizasyonlar, çalıĢanların motivasyon süreçlerinde onların iĢ tatmini ve 

bağlılıklarını da sağlayacak araçlara baĢvururlar (Ölçer,  2005:4). 

Yönetim süreçlerinde çalıĢan motivasyonunu sağlamak için kullanılan yöntemlerden 

biri de iĢ rotasyonudur. KiĢilerin çalıĢma Ģartları ve koĢullarında oluĢabilecek 

monotonluğun azaltılması ve ortadan kaldırılması için önemli yöntemlerden biri de 

çalıĢanların zaman zaman farklı bölüm ve farklı iĢlerde çalıĢmasıdır. ĠĢ rotasyonu iĢ 

zenginleĢtirme ve geliĢtirme amaçlarını da tanımlar niteliktedir. Kamu kurumlarında da 

sıkça baĢvurulmaya baĢlanan bu yöntem sayesinde çalıĢanlar kendi yetenek ve bilgilerini 

değerlendirebildikleri gibi çalıĢtıkları kurumu da daha yakından tanıyabilmektedir.  

2.2.Ġnsan ve Motivasyon 

Örgütlerde amaç ve hedeflerine ulaĢamayan bireylerin motive olmaları beklenemez. 

Bunun yanında, beklenti ve ihtiyaçları karĢılanamayan iĢ görenler isteksiz ve baĢarısız olur. 
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ÇalıĢanların, motive edilmesi beklentilerin karĢılanması yanında örgütün amacına 

ulaĢmasını sağlayacak unsurları da kapsamaktadır (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:115). 

Bir örgütü baĢarıya ulaĢtıracak faktörlerden biri olarak amaç ve baĢarma isteği 

yüksek olan bireylerin iĢe alınmasıdır.  BaĢarı ihtiyacı yüksek olan bireyler amaç birliği ve 

katılımcılığın olduğu ortamlarda baĢarı sağlarlar. Tanımlardan da anlaĢılacağı üzere, 

örgütler içinde ortak amaçlar ve belirlenmiĢ hedefler olmadan motivasyonun sağlanması 

son derece zordur. Bu bağlamda, örgüt içinde ortak amaç ve hedeflerin belirlenmesi, 

çalıĢan verimliliği ve bağlılığını arttırmaya yönelik bir motivasyon aracıdır. 

2.2.1. Motivasyonun Sosyal Boyutu 

Motivasyon olgusunun sosyal boyutunda iĢi çekici kılan motivasyon araçları 

arasında; baĢarı, tanınma, sorumluluk alma, yükselme olanağı verme, iĢin kendisi gibi 

unsurlar söz konusudur. Bunlar, çalıĢanlar için iĢi çekici kılmakta olup aynı zamanda, 

kiĢinin iĢteki baĢarısı ve tatmin olma derecesini etkiler. Bunun yanında, algılanan eĢitlik 

veya eĢitsizlikler de önemlidir. Örneğin, iĢ tatminin sağlanması çalıĢanların algıladığı girdi-

çıktı dengesine göre belirlenmektedir. Bunun yanında çalıĢan kendisinin sarf ettiği çaba ve 

bunun sonunda elde ettiği sonucu kıyaslar (Toker, 2008:72). 

Bunun yanında, iĢ doyumu ile toplum koĢulları arasında da iliĢki söz konusudur. 

Örneğin, toplum ve ekonomik koĢullar içindeki olumsuzluklar iĢ doyumunu azaltacaktır. 

Genelde çalıĢanlar kendi iĢ koĢullarını toplum koĢullarıyla karĢılaĢtırmaktadırlar. ÇalıĢanlar 

iĢ koĢulları orta düzeyde, toplum koĢullarını ise kötü algıladıklarında kendilerini oransal 

olarak iyi sanacaklarından dolayı iĢ doyumlarının yükselme eğilimi göstermesi 

beklenebilmektedir (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006: 7). 

2.2.2. Motivasyonun Psikolojik Boyutu 

Motivasyon özellikle çalıĢanların psikolojileri üzerinde önemlidir. Bunlar bağlılık, 

sosyalleĢme gibi konularla da ilgilidir.  SosyalleĢme sürecini örgütsel bağlılık ile 

iliĢkilendirirken iĢe alım sürecinden itibaren baĢlayan sosyalleĢmeye ek olarak örgütte yeri 

değiĢtirilen iĢ görenin yeni yerine uyum sağlamasındaki sosyalleĢmeyi de dikkate almak 

gerekir. Her iki durumda da iĢ gören yeni değerler ile karĢılaĢır, bu değerlere göre yeni 

tutum ve davranıĢlar geliĢtirir. Bütün olarak ele alındığında örgütte karmaĢık sosyal 

sistemler, örgüte özgü kalıpların oluĢtuğu söylenebilir. (Toker, 2008:72).Bu sistem ve 

kalıpları örgütün amaç ve hedefleri için tercih ettiği araçlar, iĢ görene verilen rolün 
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gerektirdiği sorumluluklar, iĢ görenin aldığı sorumlulukları yerine getirmek için gösterdiği 

tutum ve davranıĢlar, örgütün kimliği ve bütünlüğünü sürdürmesi ile ilgili kural ve ilkeler 

Ģeklinde sınıflandırmak mümkündür 

SosyalleĢme süreci yukarıdaki ifadelerden anlaĢılacağı üzere anlık veya kısa süreli 

bir olgu değil, iĢ görenin iĢ yaĢamı boyunca devam eden ve öğrenmesine paralel olarak 

geliĢen bir olgudur. Ancak sürecin hızlandırılması mümkündür ve bu iĢ görenin örgütsel 

bağlılığı ve sadakatinin sağlanması ile yapılabilir. 

SosyalleĢme sürecinin baĢarıyla yürütülmesi sonucunda iĢ görenlerin örgütten 

aldıkları iĢ tatmini de artacak, iĢ görenler örgütteki rollerini daha iyi kavrayacak ve rollerini 

daha iyi yerine getirerek yüksek motivasyona sahip olacaklardır. Bu olumlu geliĢmeler ile 

iĢ gören örgüte daha fazla bağlılık hissederek iĢten ayrılma niyetinden uzaklaĢıp daha fazla 

performans gösterecektir. Örgütsel değerlerin içselleĢtirilmesi de diğer bir kazanım olarak 

sayılabilir. (Tutar, 2002: 320). SosyalleĢme sürecinin baĢarısız olması durumunda iĢ gören 

için iĢ doyumsuzluğu, rollerin belirsizleĢmesi, çatıĢma, iĢe ilgisizlik, performans 

düĢüklüğü, örgütsel bağlılığın zayıflaması, örgütsel değerlerin reddedilmesi söz konusu 

olabilir. 

2.3.Motivasyon ve Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

ĠKY, örgüte rekabetçi üstünlükler sağlamak amacıyla gerekli insan kaynağının 

sağlanması, istihdamı ve geliĢtirilmesi ile ilgili politika üretme ve uygulama amacında 

olduğu için kurumlara sermaye yaratacak Ģekilde geliĢtirme amacını taĢımaktadır (Tutar, 

2002:325-326). Uyargil ve arkadaĢlarına (2009:2) göre, ĠKY‟nin iki temel amacı söz 

konusudur. Bunlar; verimliliği arttırmak ve iĢ yaĢamının niteliğini yükseltmekle rekabet 

üstünlüğünü sağlamaktır. 

Bu amaçlara paralel olarak insan kaynakları departmanının amacı ĠKY iĢlevlerini 

yürütmek ve diğer bölümlere bu konuda yardımcı olmaktır. Bu amaçlar ise Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Tutar, 2002:326): 

 ÇalıĢan ve yönetim hedeflerinin planlarında uyumu sağlamak 

 ÇalıĢmaların uygunluğunu ve iĢlerliğini tanımlamak 

 Personele iliĢkin rutin iĢ akıĢlarını sürdürmek 

 Bu program süreçlerini değerlendirmek 
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 Ġnsan kaynakları hakkında süreçleri incelemek 

Canman ise, ĠKY‟nin amaçlarını biraz daha detaylandırarak Ģu Ģekilde 

sıralamaktadır (2000: 64-65). 

 Örgütsel amaçlara çalıĢanlar sayesinde varılabileceği konusunda yönetimi 

bilinçlendirmek, 

 ÇalıĢanların kapasitesinden gerektiği ölçüde yararlanmak ve potansiyellerini 

rasyonel biçimde değerlendirmek, 

 ÇalıĢanların ve örgütün performansını arttırmak, 

 Ġnsan kaynakları politikaları ile örgüt planlarını bütünleĢtirmek, uygun bir 

kültürü güçlendirmek ya da gerekirse uygun olmayan kültürle yeni bir biçim 

kazandırmak, 

 Kurumun ihtiyaçlarını kaynakların etkin kullanılmasına yönelik yeniden ele 

almak ve geliĢtirmek 

 ÇalıĢanların yeteneklerini sunacakları uygun ortamları hazırlamak, 

 Ekip çalıĢmasını özendirmek ve yeniliklere adapte etmek 

 Kurumsal uyumu hedef alan süreçlerin sürdürülmesini sağlamak 

Ünsalan ve ġimĢeker ise, personel yönetimi ve ĠKY amaçlarını birleĢtiren bir 

içerikle konuyu; “insan gücü planlaması, kadrolama yetkisi, teknik kaynakları geliĢtirme, 

terfi-nakil ve iĢe son verme, farklılığı desteklemek, yeni organizasyonel yetkinlikleri 

oluĢturmak, entelektüel sermayeye değer vermek”  Ģeklinde ifade etmektedir (Ünsalan ve 

ġimĢeker, 2006: 1). 

Motivasyon olgusu farklı konumdaki bireyler için farklı önemlere sahip olduğu için, 

ilgili baĢlık altında çalıĢanlar, yöneticiler ve örgütler için önemi incelenecektir 

2.3.1. Motivasyonun Yöneticiler Açısından Önemi 

Hemen her yöneticinin baĢarması gereken en önemli Ģey, kendi sorumluluğu altında 

çalıĢan bireylerin motivasyonunu harekete geçirmektir (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:29). 

Yöneticinin personelini tanıması,  motivasyon için önemlidir. Bunun yanında, personelin 

eğitim durumu ve yetenekleri, çeĢitli ihtiyaç ve arzuları,  motivasyon arzularının bilinmesi 

yönetici yeteneklerinin de geliĢmesine yardımcı olur. Bu durumda yönetici hangi asta hangi 

motivasyon aracını kullanacağını iyi belirlemelidir. Yöneticilerin kendi sorumlulukları 
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altındaki çalıĢanları tanımaları ve onlarla iletiĢim içinde olmalarına yönelik önemli faydalar 

söz konusudur. 

Günümüzde yöneticiler motivasyon süreçleri ile yakından ilgilenmek 

durumundadırlar. Bu aslında yöneticilerin baĢarısını ilgilendiren bir konudur. Çünkü 

yöneticilerin baĢarısı astların örgütün amaçları doğrultusunda çalıĢmalarına bağlıdır. Bilgi 

ve yeteneklerini örgütsel amaçlara yönlendirmek için, yöneticilerin farklı motivasyon 

yöntem ve tekniklerinden faydalanmaları önemlidir (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:29). 

Bunun yanında, ĠKY süreçlerinde motivasyon ile ilgili farklı yöntemler de söz 

konusudur. Etkin yöneticiler ise,  koĢullara göre bu yöntemleri farklı Ģekillerde 

uygulayabilirler. Kendisini ve astlarını iyi analiz eden yöneticiler, farklı iĢ görenler 

açısından farklı motivasyon yöntemlerini uygulayabilir. Örneğin kimi iĢ görenler açısından, 

verimi arttırmak için iyi iliĢkiler yeterli iken,  kimileri için cezai uygulamalar gerekli 

olabilir (Öğüt,Akgemici ve Demirsel,  2007:286). Görüldüğü üzere, motivasyon olgusu 

sadece yöneticilerin görevleri içinde kullanmak durumunda oldukları bir araç olmaktan 

çıkarak yöneticilik uygulamalarında yerini çoktan almıĢ olan bir kavramdır. Bu bakımdan, 

motivasyon uygulamaları, yöneticilerin de kendi bilgi ve becerilerini sınamaları için de 

önemlidir. 

Uyargil ve diğerlerine (2009:212) göre, motivasyon süreçlerinin yöneticiler 

açısından yararları Ģu Ģekildedir: 

 Planlama ve kontrol iĢlevlerinin geliĢtirilmesine yardımcı olur. Böylece 

astların ve birimlerinin performansı geliĢir. 

 Astlar ile olan iletiĢimin geliĢmesine yardımcı olur. 

 Astların motivasyon ve performanslarını geliĢtirirken, yöneticiler kendi 

güçlü ve zayıf yönlerini görebilirler. 

 Astlarını daha yakından tanıma Ģansına sahip olunur. 

 Yönetsel becerilerin geliĢmesine yardımcı olur.  

Örgütlerdeki yöneticilerin baĢarısının en önemli göstergelerinden biri, çalıĢma 

ekibinin örgüt amaçları doğrultusunda güçlerini bu yönde kullanmasını sağlamasıdır. Farklı 

bir anlatımla, yöneticinin baĢarısı çalıĢanlarının yani astlarının performansı ile de yakından 

ilgilidir (Teke,  2009:1). Bu değerlendirmelerden de anlaĢılacağı üzere, motivasyon 
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uygulamalarında yöneticiler aynı zamanda kuramsal bilgi ve deneyime de sahip olmak 

durumundadırlar. 

2.3.2. Motivasyonun ÇalıĢanlar Açısından Önemi 

Çalık ve EreĢ‟e göre, bireyin örgüt içinde istenilen baĢarıyı sağlaması, onun bilgi, 

deneyim ve ihtiyaçlarının bilinmesi ile mümkün olur. Bu bağlamda, eğer bireylerin 

motivasyon süreçleri desteklenirse, sadece performans artıĢı ile sınırlı kalınmaz. Aynı 

zamanda onun ihtiyaçlarının giderilmesi bakımından da yararları ortaya çıkabilir. Zaten, 

örgütler bireyleri motive edemiyorsa, bireyler ve örgüt açısından bazı sorunlar söz 

konusudur (Çalık ve EreĢ, 2006:45). Motivasyon olgusu görüldüğü gibi, bireylerin 

ihtiyaçlarını örgütün amaçları ile birleĢtiği ölçüde çalıĢanlar için yararlıdır. Bunun yanında, 

bireylerin ihtiyaçlarına yönelik olduğu için yine örgüt içinde çalıĢan sorunlarının 

anlaĢılması için de önemlidir. 

Motivasyon uygulamalarının hareket noktası “komuta ve kontrol”dür. Bunun 

yanında ilgili uygulamalarda “personele ne vermeliyiz veya ne yapmalıyız ki iĢletme için 

yararlı sayılacak Ģekilde davransın?” sorusu çalıĢanlar beklentilerinin belirlenmesi için 

önemlidir (Öksüz, 2010:24). Bu ve benzeri sorulara verilecek yanıtlar sonrasında 

uygulanacak motivasyon araçları çalıĢanların memnuniyeti ve buna bağlı olabilecek 

performans artıĢlarını etkileyecektir. 

Günümüz ĠKY anlayıĢı kapsamında çalıĢanların yeteneklerine ve bilgilerine uygun 

iĢe yerleĢtirilmelerini, eğitilmelerini sağlayacak bir politikanın belirlenmesi için 

motivasyon süreçleri sonunda elde edilen sonuçların önemi büyüktür. ÇalıĢanın yaptığı 

iĢten maksimum oranda maddi ve manevi tatmini sağlayabilmesi, onunu baĢarısının, örgüte 

olan katkısının değerlendirilmesi bakımından da önemlidir. Bu nedenle çalıĢanların 

iĢlerinden aldıkları doyum,  büyük ölçüde iĢin ihtiyaç ve isteklerini karĢılama derecesine 

bağlıdır (Yılmaz, 2008:2) Görüldüğü gibi motivasyonun çalıĢanlar için yararları sadece, 

maddi unsurlarla sınırlı değildir. ĠĢ tatmini ve memnuniyet gibi niteliksel unsurları da 

kapsamaktadır. 

Eğer bir iĢ bireyleri tatmin etmiyorsa, bireysel ve örgütsel sorunlar oluĢabilir. Bunun 

yanında her insan aynı motivasyon derecesine sahip değildir. Ġnsanların motivasyonları yaĢ, 

cinsiyet gibi birçok faktörden etkilenmektedir. Bu bağlamda günümüzde birçok çalıĢan 

ücret gibi materyal unsurlar yanında manevi ya da niteliksel motivasyon unsurları da 



54 
 

önemsemektedir. Günümüzde bireylerin teknik psikolojik, ekonomik ve sosyal imkânları 

sağlandığı ölçüde motivasyondan önemli yararlar sağlanabilir (Sevinç, 2010:134). 

Bu değerlendirmelere de dayanarak, motivasyonun çalıĢanlar için yararları Ģu 

Ģekilde ifade edilebilir (Uyargil ve diğerleri, 2009:213): 

 Üsterinin kendilerinden neler beklediğini öğrenirler. 

 Güçlü, geliĢtirilmesi gereken yönlerini tanırlar. 

 ĠĢletme ya da birim içindeki rol ve sorumluluklarını daha iyi anlarlar. 

Ġlgili yararlar, çalıĢan memnuniyetinin üstlerle iliĢkiler, kariyer geliĢimi ve örgüt 

içindeki konumları değerlendirme gibi unsurlarla iliĢkilidir. 

2.4. Motivasyon Kuramları 

 Bu baĢlık altında motivasyona dair literatürdeki kuramlar incelenecektir. 

2.4.1.Kapsam Kuramları 

Bu baĢlık altında kapsam kuramları adı verilen ve motivasyon literatürünün önemli 

parçasını oluĢturan yaklaĢımlar ele alınacaktır. 

2.4.1.1.Maslow Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

Maslow, teorisinde motivasyon teorilerinin en önemli temel taĢlarından biri olan 

ihtiyaçları tanımlar. Maslow insan davranıĢlarının temelinde yatan ihtiyaçları, hiyerarĢik bir 

sıraya dizmiĢtir. 1954 yılında klinik gözlemlerinden yararlanarak, insanlarda temel 

ihtiyaçların neler olduğunu tespit etmiĢtir (Öksüz, 2010:24). 

Maslow'un ihtiyaçlarının sınıflandırılmasında esas aldığı iki varsayım vardır. 

Bunlardan birincisi; insan davranıĢlarının temelindeki ihtiyaçların neler olduğudur. Bu 

yüzden bireylerin davranıĢlarını anlayabilmek için onların ihtiyaçlarının neler olduğunu 

bilmek gerekir. 

Ġhtiyaçlar hiyerarĢisinin ikinci varsayımı ise; ihtiyaçların önceliği ve Ģiddeti ile 

ilgilidir. Maslow'a göre, kimi ihtiyaçların tatminine, insanlar diğerlerinden daha fazla önem 

verir. Bunların doyurulmasından sonra, bireyler daha üst düzeyde ihtiyaçlar aramaya 

baĢlarlar. Çünkü bazıları bunun varlığının ya hiç farkına varmamıĢlardır, ya da bu sebeple 

yeteri kadar yüksek kademede tutabilme yeteneğine sahip değildirler. Eğer insanlar, bu 
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ihtiyacı, gerekli seviyede tutmayı baĢardıkları zaman iĢlerinde büyük bir serüven yaratıcılık 

ve tatmin duygularıyla çalıĢırlar. Maslow ihtiyaçlar teorisinde iki hususu belirtmektedir. 

Bunlardan biri, insanın ihtiyaçlarla dolu bir organizma olduğudur. Ancak var olan 

ihtiyaçlarımız tatmin oldukları anda yenileri daha ortaya çıkar. Bu durum bütün bir ömür 

boyunca devam ettiği için insan tamamen tatmin edilmenin ne olduğunu bir türlü 

bilemez(Barutcugil, 2004: 167). 

Maslow, bundan baĢka ihtiyaçların bir sıraya uygun olarak ortaya çıktığının ve 

bunun önüne geçilemez ve bozulamaz bir düzen olduğunu yani ihtiyaçların insan bilincinde 

hep aynı sıradan geçerek belirlediklerini söylemektedir. Bir baĢka deyiĢle herhangi bir 

ihtiyaç mesela değer ve statü ihtiyacı kendisinden önceki sırada yer alan diğer bir ihtiyaç 

(örneğin bağlılık ihtiyacı) tatmin edilmedikçe insanda motive edici bir etki yapmaz(Çalık 

ve EreĢ, 2006:44-45).Eğer belli seviyedeki ihtiyaç tatmin edilmezse kiĢi o zamana kadar 

bilmediği daha yüksek seviyedeki baĢka bir ihtiyaca karĢı istek duymayacaktır. 

Maslow, her insanın, bir üst kademedeki ihtiyaçları duyup bunlar tarafından sevk 

edilmesi için bir önceki kademede, diğer insanların aynı oranda tatmin edilmesi gerektiğini 

söylemektedir. KiĢinin bu ihtiyaçlar hiyerarĢisinde yükseleceğini fakat herkesin, kendi 

ihtiyaçları oranında tatmin olabileceğini iddia etmektedir. 

Alt kademelerdeki ihtiyaçlar tatmin edildikten sonra bir üst kademeye ulaĢılsa bile, 

alttaki ihtiyaçlardan biri yeniden ortaya çıkınca, bütün dikkat, derhal bu ihtiyacı tatmine 

yönelir. Bu ihtiyaç var olduğu sürece, kiĢinin, üst kademelerdeki ihtiyaçlarını tatmin etmesi 

mümkün olmaz. Mesela, yanmakta olan bir tiyatro binasındaki insanlar, sosyal ihtiyaçla 

gitmiĢ olsalar bile yangından kaçmak endiĢesi içinde, son derece ilkel davranıĢlarla 

hayatlarını kurtarmaya çalıĢacaklardır ve belki de yaĢam kaygıları ile aile üyelerinin veya 

yakın dostlarının emniyetlerini geri plana atacaklardır (Ünsalan ve ġimĢeker, 2006:121). 

Fizyolojik Ġhtiyaçlar: Su, ekmek, ısınma, uyku gibi bedenin varlığını sürdürebilmesi 

için gerekli olan en temel fizyolojik ihtiyaçlardır. 

Güvenlik Ġhtiyaçları: Fizyolojik ihtiyaçlarını karĢılayan insanın bundan sonra 

hissedeceği ihtiyaç güvenli bir ortamda yaĢama, korunaklı bir evde barınma ihtiyacı 

olacaktır. 
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Ait Olma ve Sevgi Ġhtiyaçları: Bireyin fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçları makul 

ölçüde doyurulmuĢsa, üçüncü bir ihtiyaç grubunun varlığı kendini gösterecek ve kiĢi 

çevresindeki insanlar tarafından sevilmek ve bir gruba (aile, arkadaĢ grubu, sosyal gruplar 

vb.) ait olma ihtiyacı duyacaktır. 

Takdir ihtiyaçları: Bu ihtiyaç kategorisi iki aĢamalıdır. Birincisi bireyin baĢkaları 

tarafından takdir edilerek saygı görmesidir, diğeri de bireyin kendi kendini takdir edip 

saymasıdır.  

Kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçları: Birey, bütün ihtiyaçlarını tatmin etmiĢ olsa bile 

zaman içinde bir huzursuzluk ve hoĢnutsuzluk duyacaktır. Tüm yeteneklerini ve 

becerilerini, bilgisini, uğraĢı alanında tam olarak ortaya koyamadığına inandığı ve en iyiye 

ulaĢamadığım sandığı süreç, içinde bir boĢluk ve eksiklik hissedecektir. Bu ihtiyaca da 

kiĢinin kendini gerçekleĢtirmesi adı verilir. 

2.4.1.2.Herzberg’in Çift Faktör Kuramı 

Maslow‟un  motivasyon yaklaĢımında benimsediği beĢ ihtiyaç basamağının varlığı 

ve bireysel ihtiyaçların bu eksen tanımlanması önemlidir. 1959 yılında Frederick  Herzberg 

ve arkadaĢları Mausner, Snyderman üniversite öğrencilerinin yardımlarıyla hazırladıkları 

Herzberg Modeli diye bilinen “çift faktör” kuramını geliĢtirmiĢlerdir(Göksel ve Yurdakul, 

2002: 139). 

Bireylerin sahip olduğu iĢine olan yaklaĢımları ve iliĢkilerinin temel baĢarı ve 

baĢarısızlıkları etkilediğini savunan Herzberg Ģu soruyu araĢtırmıĢtır: “ Ġnsanlar iĢlerinden 

ne isterler? “ Herzberg insanlardan, iĢlerinde kendilerini iyi ya da kötü hissettikleri 

zamanları tanımlamalarını rica etmiĢtir. Bu sorulara verilen yanıtları listelemiĢ ve 

kategorilere ayırmıĢtır. (w3.gazi.edu.tr) 

Ġlgili çalıĢma ABD‟nin Pittsburgh çevresinde yerleĢmiĢ örgütlerden 11 tanesi ve 200 

civarında mühendis ve muhasebeci üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Buna benzer araĢtırmalar 

farklı yerlerde de sürmüĢtür. Bulguların analizi Herzberg ve çalıĢma arkadaĢlarını, 

araĢtırmaya konu olan kiĢilerde iki temel değiĢik faktör grubunun varlığını saptamaya 

götürmüĢtür. (Tutar, 2011: 138). Bu faktörler; Durum koruyucu ve motive edici 

faktörlerdir. 



57 
 

Durum koruyucu etmenler, insanı motive etmekten çok görevin sürdürülmesini 

sağlarlar. Bu etmenler iyi derecede sağlanmazsa bireylerde hoĢnutsuzluk, tatminsizlik ve 

gerilim ortaya çıkar. Bu faktörlerin mevcut olması kiĢinin, motive olabileceği asgari 

koĢulları sağlar(Uzkurt, 2008: 131).Motivasyon olayının gerçekleĢmesi için mutlaka 

motive edici faktörlerin olması gerekir. 

2.4.1.3.Alderfer’in E.R.G. Kuramı 

Clayton Alderfer, Maslow ve Herzberg‟ in kuramlarında kullandıkları sınıflamalara 

benzer bir sınıflama yaparak güdüleyici etkenleri değiĢik bir yaklaĢımla açıklamaya 

çalıĢmıĢtır. ERG Teorisi, gereksinmeleri Maslow‟ un yaklaĢımına göre daha basit bir hale 

getirmiĢ ve 5 tip gereksinim yerine 3 tip gereksinim sıralamıĢtır. Buna göre ERG 

Teorisinde ihtiyaçlar: Var olma, Aidiyet ve GeliĢme. Bu kuram Ġngilizce kelimelerin baĢ 

harfleri kullanılarak kısaca ERG kuramı Ģeklinde tasvir edilmektedir. Sözü edilen 

gereksinmeler aĢağıdaki Ģekilde açıklanabilir. 

Var olma Gereksinmeleri:  Var olma gereksinmeleri, en alt seviyede yer alan ve 

fiziksel olarak yaĢamı devam ettirmeyle ilgili temel gereksinimlerdir. Var olma 

gereksinmelerine örnek olarak yemek yemek, içecek tüketmek, korunmak ve fiziksel 

güvenlik gibi durumlar sıralanabilir. Bir iĢ gören bu gereksinimlerini ücret, örgütsel ve 

sosyal olanaklar, rahat bir çalıĢma ortamı ve iĢ güvenliği ile giderebilir. Var olma 

gereksinimleri Maslow‟un “fizyolojik ve güvenlik gereksinmeler” olarak açıkladığı 

gereksinmeleri ihtiva eder(Özkalp ve Kırel, 2011: 159). 

Aidiyet Gereksinmeleri: Aidiyet gereksinimlerin bir diğer adı da “iliĢki 

gereksinimleri” olup, açık iletiĢim, diğer kiĢilerle duyguların ve düĢüncelerin paylaĢımı ile 

tatmin olunmasını içermektedir. Yine Maslow‟ un kuramında yer alan sevgi ve ait olma 

gereksinimi ile baĢkalarından gelen geri dönüĢümleri içeren saygı gereksinimine karĢılık 

gelmektedir. Bununla birlikte Alderfer, iliĢki kurma gereksiniminin eleĢtirisiz, 

samimiyetten ziyade, açık, doğru ve dürüst etkileĢim ile tatmin edildiğini 

vurgulamıĢtır(Erkmen, 2010: 10). 

GeliĢme Gereksinmeleri: GeliĢme gereksinimleri ise bireylerin kendi kendilerini 

geliĢtirmelerini ifade eder, bireyin çevresiyle en yararlı Ģekilde yenilik ve yaratıcılık 

yeteneklerini geliĢtirecek biçimde etki içerisinde olması anlamına gelir. Bireye odaklanan 

bu süreç, birinin sahip olduğu kapasiteye tam anlamıyla eriĢebilmesi için güdülenmesi ile 
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ilgilidir ve bireysel olgunlaĢma ile geliĢmeyi içerir. Bu gereksinimlerin doyurulması, 

bireysel kapasitenin daha geliĢtirilmesine, yeni yeteneklerin ortaya çıkmasına neden olur. 

Bir iĢ; mücadele, otonomi ve yaratıcılığı içeriyorsa geliĢme gereksinimlerini doyurabilir. 

Bu gereksinimleri tamamıyla doyurmak imkânsızdır. Çünkü yeteneklerin geliĢimi ve 

olgunluğa ulaĢmasıyla, yeni yetenekler ortaya çıkar. GeliĢim güdüsü Maslow‟un takdir 

görme ve kendini gerçekleĢtirme güdülerine denktir. 

2.4.1.4.Mcclelland’ın BaĢarı Güdüsü Kuramı 

BaĢarma ihtiyacı teorisi David McClelland ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

BaĢarma ihtiyacı adı verilen bu teoride, ihtiyaçların öğrenme sonucunda insanlar için önem 

kazanmaya baĢladığı açıklanmaktadır. McClelland‟ a göre motivasyon, bir örgütün baĢarı 

ya da baĢarısızlığı üzerinde önemli rol oynamaktadır. Yüksek baĢarı motivasyonuna sahip 

olanlar baĢkalarına göre daha gerçekçi, kararlı ve uygulayıcı bir zekâya sahiptirler. Ama bu 

özelliklerinde zorunlu olarak iĢin doğası, kiĢisel çaba ve yaratıcılığa açık olup olmadığı da 

etkilidir(Özkalp ve Kırel, 2011: 199). 

Eğer iĢ bunları sağlıyorsa baĢarı motivasyonu yüksek olan birey, kendisi ile 

yarıĢanları geride bırakabilir. ĠĢin niteliği kiĢisel çaba ve yaratıcılığa açık değilse, bu 

bireyler sıradan ve yaratıcılıktan uzak bir iĢ baĢarımı gösterirler(eprints.sdu.edu.tr). 

McCelland‟ın savunmakta olduğu KazanılmıĢ Gereksinmeler teorisine göre; daha 

önce yapılan iĢten daha iyiyi yapma ihtiyacı, güç kazanma ihtiyacı, sorumlu olma, onları 

kontrol etme ve etkileme ihtiyacı ve bağlanma ihtiyacı da yakın ve arkadaĢça iliĢkiler 

sürdürme ihtiyacını karĢılama gibi ihtiyaçları vardır(Sökmen, 2010: 214). 

2.4.1.5.Fromn’un Ġhtiyaçlar Kuramı 

Alderfer ve Maslow'un kuramlarına ErichFromm 2 ihtiyaç dahil etmiĢtir. 

Amaç Edinme ihtiyacı: Ġnsanlar toplumsal yaĢam içinde daha varlıklı oldukça 

ihtiyaçları tatmin etme konusunda farklılaĢır Bu nedenle bir amacın olması, bireylerin 

yaĢamındaki en önemli öğelerden biridir.  

Bir Dünya GörüĢü ihtiyacı: Ġnsanların kendilerini kanıtlayabilmeleri, bazı Ģeyleri 

yalnız baĢlarına baĢarabilmeleri için bir düzen gereklidir. Böyle bir düzenin yokluğu 

bireyleri kaygılı, korkak ve endiĢeli hâle getirir. Bu durumda bireyin ayakta kalabilmesi 
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için istikrarlı karakter sergilemesi önemlidir. Bu çerçevede, bireyin sağlam bir dünya 

görüĢünün olması önem kazanmaktadır. (Kıroğlu,  2007:  29). 

2.4.1.6.Özerklik Kuramı 

Özerklik kuramı, kiĢiliğin sosyal yapı içerisinde fonksiyonunu ve geliĢimini 

inceleyen bir makro motivasyon kuramıdır. Kuram, insan davranıĢlarının özerk olduğunu, 

insanların düĢüncelerini en üst seviyede davranıĢlarına aktardıklarını ve tamamen seçim 

duygusuyla olaylarda yer aldıklarını savunur. Özerklik teorisine göre insan davranıĢları üç 

temel ihtiyaç tarafından idare edilmektedir. Bu ihtiyaçlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Çalık ve 

EreĢ, 2006: 144): 

1. Bireyin kendisini ilgilendiren konular üzerinde seçimlerini yapması anlamına 

gelen özerklik (otonomi) ihtiyacı, 

2. Bireyin yeteneklerini kullanması ve geliĢtirmesi anlamına gelen yeterlilik 

ihtiyacı, 

3. Bireyin diğer insanlarla birlikte olması ve kendisini sosyal açıdan değerli 

hissetmesini sağlayan iliĢki ihtiyacı 

Bu kurama göre ihtiyaçları sürekli karĢılandığı ölçüde insanlar, etkili biçimde 

çalıĢacak ve sağlıklı bir biçimde geliĢeceklerdir. Ġhtiyaçları engellendiği ölçüde ise 

olumsuzluğa gidiĢ belirtileri gösterecekler ve isteğe bağlı olmayan davranıĢlar 

sergileyeceklerdir. 

2.4.2.Süreç Kuramları 

Süreç kuramları, bireyin nasıl davranıĢa geçeceği, kendisini nasıl yönlendireceği ve 

davranıĢ değiĢikliğine göre kendisini nasıl kontrol edeceği üzerinde durur. Süreç 

kuramlarının ağırlık noktası, bireylerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri 

ile ilgilidir. 

2.4.2.1.Vroom’un BekleyiĢ Kuramı 

Victor Vroom tarafından ortaya atılan beklenti kuramı, güdüleme modeli olarak 

oldukça yaygın kabul görmüĢ kuramlardan biridir. Vroom kendisinden önce 

gerçekleĢtirilen motivasyon kapsam teorilerinin aksine ihtiyaçların varlığının tek baĢına 

yetmeyeceği, ayrıca, insanların davranıĢta bulunması için, bu davranıĢların ihtiyaçları 
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tatmin etmede amaca ulaĢacağı yönünde beklentilerinin olması gerektiğini ileri sürmüĢtür 

(Sevinç, 2010: 213). Vroom'a göre motivasyon üç ana faktörün oluĢturduğu bir sonuçtur. 

Bunlar; Valens, beklenti ve araçsallıktır(Tutar, 2011:  138): 

 Valens: Bir kiĢinin belirli bir gayret sarf ederek elde edeceği ödülü arzulama 

derecesini belirtir. Belirli bir ödül farklı kiĢiler tarafından farklı Ģekillerde arzulanacaktır. 

Valens'i -1 ile +1 arasında değer alan bir değiĢken olarak göstermek mümkündür. KiĢilerin 

belirli bir ödüle verdikleri değer, bir bakıma, ödülün onların ihtiyaçlarını tatmin etme 

değerini de gösterir. Yüksek Valens, kiĢinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktır.  

Beklenti: KiĢinin algıladığı bir olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir gayretin 

belirli bir ödülle ödüllendirileceği hakkındadır. Eğer kiĢi gayret sarf etmekle belirli bir 

ödülü elde edebileceğine inanıyorsa, daha fazla gayret sarf edecektir. Dolayısıyla bekleyiĢi 

0 ile +1 arsında değiĢen bir değer ile ifade etmek mümkündür(w3.gazi.edu.tr). 

Araçsallık: KiĢi belirli bir gayret ile belirli bir düzeyde performans gösterebilir. Bu 

performans da belirli bir Ģekilde ödüllendirilebilir. Bu ödüllendirme birinci kademe sonuç 

olarak kiĢinin maaĢı arttırılabilir. Esasında birinci kademe sonuçlar, ikinci kademe sonuç 

olarak adlandırılabilecek amaçları gerçekleĢtirmede araçtır. MaaĢ, esasında daha yüksek bir 

statü elde etmek, etrafta tanınmak, kiĢinin ailesini daha iyi geçindirebilmesini sağlamak için 

bir araçtan ibarettir. Yoksa tek baĢına yüksek maaĢın bir anlamı yoktur. ĠĢte araçsallık 

birinci kademe sonuçların ikinci kademe sonuçlara ulaĢtıracağı konusunda kiĢinin sahip 

olduğu sübjektif olasılığı ifade etmektedir. Araçsallık çeĢitli kademeler arasındaki iliĢkiye, 

bekleyiĢ ise gayret ile birinci kademe arasındaki iliĢkiye iĢaret etmektedir (w3.gazi.edu.tr). 

2.4.2.2.Porter-Lawler Beklenti (Ümit) Kuramı 

Bu kuram genelde Vroom'un Beklenti kuramı üzerine kurulmuĢ olmakla birlikte 

kuramda ayrıca; gayret, bilgi, yetenek ve algıların rol değiĢikliklerine göre performans 

ödüllendirmesinin söz konusu olabileceği ileri sürülmüĢtür. Kurama eklenen bir diğer 

kavramda "algılanan rol"dür. Her örgüt üyesi baĢarılı olabilmek için örgütün kendisine 

yüklediği role dair uygun bir rol anlayıĢına sahip olmalıdır(Türk, 2007: 52). Porter ve 

Lawler, güdülemenin, tatmin veya performansa eĢit olmadığı varsayımından hareket ederek 

güdülenme, tatmin ve performansın üç ayrı değiĢken olduğunu ileri sürmektedir. Porter ve 

Lawler'in geliĢtirdiği motivasyon modeli, ödüllerin doyuma yol açtığı performans bazen 

ödüllere götürdüğü varsayımına dayanır. 



61 
 

2.4.2.3.Adams’ın Hakkaniyet (EĢitlik) Kuramı 

Adams, çalıĢanların doğruluk, haklılık ve adalet olgularını anlama Ģekillerini 

açıklayan bir motivasyon kuramı geliĢtirmiĢtir. Adams'ın 1963 yılında ortaya koyduğu bu 

yaklaĢım uyarınca çalıĢanlar, harcadıkları çabaların karĢılığı olarak elde ettikleri ödülleri, 

kendileriyle benzer konumdaki diğer bireylerin harcadıkları çabaların karĢılığı olarak elde 

ettikleri ödüller ile kıyaslama eğilimindedirler. 

Bu olgular ve değerlendirmeler çalıĢanlar arasındaki eĢitlik fikri tamamen bireylerin 

algılamasına göre ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle bu yaklaĢım temel varsayımlarını eĢitlik 

üzerine oturtmuĢtur (Sevinç, 2010:139).ÇalıĢan, Kendisine eĢit davranılmadığını düĢünüyor 

ise eĢitliği oluĢturmaya çalıĢır. Bunun için de öncelikle kendi ödüllerini arttırma yollarını 

araĢtırır. Bunu baĢaramazsa bu kez de iĢletmeye sunduğu emeğin miktarını azaltır, yani 

performansını düĢürür. Ayrıca dedikodular ve yıpratma faaliyetlerine girerek diğer kiĢilerin 

ödüllerinin azalmasına ya da onların morallerini bozarak performanslarının düĢmesine de 

neden olabilir (http://iibf.blogcu.com/yuksek-lisans-tezi-orgutsel-catisma-ve-isverene-

etkileri-9/10090373). 

2.4.2.4.Hunter’ın Ġç ve DıĢ Motivasyon Kuramı 

Madeleine Hunter ortaya koyduğu bu kuramla diğer motivasyon kuramlarını 

desteklemektedir. Hunter para ya da statü gibi kiĢisel motivasyon araçları belirtmemekte, 

onun yerine motive etmek için kullanılabilecek yöntemler üzerinde durmaktadır. Kuram 

içsel ve dıĢsal olmak üzere iki tür motivasyondan bahsetmektedir. Eğer bir kiĢinin içsel 

motivasyonu piyano çalmak ise ve bu kiĢi piyanist olarak çalıĢıyorsa, onu motive etmek 

için çok büyük çabalar harcamaya gerek yoktur. 

Kurama göre birini motive etmek gerektiğinde dıĢsal motivasyona baĢvurmak 

gereklidir. Ġçsel motivasyonu dıĢarıdan müdahale etmek mümkün değildir. Hunter‟a göre 

dıĢsal motivasyon dıĢarıdan etki edilebilecek beĢ unsurdan oluĢmaktadır(Türk, 2007: 152). 

1. Ġlgi derecesi: KiĢiyi davranıĢlarından sorumlu tutma yoluyla motive eder. 

2. BaĢarı: KiĢi baĢarılı olduğu konularda çalıĢmak ister. 

3. Geri bildirim: ĠĢini iyi yaptığına dair geri bildirim insanı motive eder. 

4. Ġlgi: Ġlginç etkinlikler çalıĢanı motive eder. 

http://iibf.blogcu.com/yuksek-lisans-tezi-orgutsel-catisma-ve-isverene-etkileri-9/10090373
http://iibf.blogcu.com/yuksek-lisans-tezi-orgutsel-catisma-ve-isverene-etkileri-9/10090373
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5. SöyleyiĢ Tarzı: ÇalıĢana iĢ veriliĢ tarzı motivasyonu dıĢarıdan etkileyen beĢinci 

unsurdur. 

2.4.2.5.Hedef Belirleme Kuramı 

Bu teori Edwin Locke tarafından geliĢtirilmiĢ ve teoriye göre kiĢilerin belirlediği 

amaçlar onların motivasyon derecesini de belirleyecektir. Teorinin asıl fikri kiĢilerin 

kendileri için belirledikleri hedefin ulaĢılabilirlik derecesidir. EriĢilmesi zor ve yüksek 

hedef belirleyen bir kiĢi, elde edilmesi daha kolay hedef belirleyen kiĢiye oranla daha 

yüksek performans gösterecektir. Dolayısıyla daha fazla motive olacaktır(Özkalp ve Kırel, 

2011: 166). 

Loche ve arkadaĢları hedef tayini ile performans arasındaki iliĢkinin mahiyetini Ģu 

Ģekilde belirtmiĢlerdir: 

Açık ve belirgin hedeflerin tayini, “yapabileceğinin en iyisini yap” talimatından çok 

daha güdüleyicidir. 

ÇalıĢan kiĢi hedefi kabullendiği takdirde, zor ama ulaĢılabilir hedefler, kolay 

hedeflere göre daha fazla üretim yapılmasını sağlamaktadır. Eğer hedefler bir üst‟ün 

talimatıyla değil de çalıĢan grubun katılımıyla belirlenirse, üretimde daha fazla artıĢ 

olmaktadır. 

Hedef tayini ile birlikte, performanslarıyla ilgili olarak, zamanlaması uygun ve 

objektif geri iletiĢim alanlar, almayanlara göre daha fazla iĢ çıkarmaktadırlar. 

Hedefin çalıĢan tarafından açık ve net olarak algılanması motivasyonu artırır. 

Dolayısıyla iĢ baĢarılarını da arttırır. ÇalıĢanın hedefi zor ama ulaĢılabilir bulması onun iĢ 

yerinde daha arzulu ve hırslı çalıĢmasını gerektirecek ve baĢarısını arttıracaktır.  

Bireysel amaçların örgütsel amaçlar, hedefler ve koĢullar ile uyum içinde olması 

gerekir. Böylece baĢarı artar. Aksi halde baĢarı Ģansı azalacaktır. Yöneticiler kendi altında 

çalıĢan kiĢilerin performansını doğrudan etkileyebilir. Yöneticilerin spesifik ve ulaĢılması 

zor fakat astları tarafından benimsenen hedefler belirlemeleri daha sonra astlarına 

performanslarına yönelik geri iletim sağlamaları gerekir. 
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2.4.2.6.ĠĢ Özellikleri Kuramı 

Bu kuram, mesleklere özgü iĢ özelliklerini neler olduğunu belirleyerek bu 

özelliklerin nasıl birleĢip değiĢik meslekleri oluĢturduğunu ve bunların bireyin 

motivasyonunu, tatmin ve performansını nasıl etkilediğini açıklamaya çalıĢan bir kuramdır. 

Buna yönelik geliĢtirilmiĢ birçok kuram vardır. Fakat bunların en yaygın ve kabul görmüĢ 

olanı J. Richard Hackman ve Greg R. Oldham tarafından geliĢtirilen kuramdır(Uzkurt, 

2008: 181). 

2.4.2.7.KoĢullandırma Kuramı 

Yönetim bilimlerinde kullanılan ve psikolojiden alınan en önemli kavramlardan biri 

de Ģartlandırmadır. ġartlandırma kavramı bilindiği üzere klasik Ģartlandırma ve diğeri ise 

sonuçsal Ģartlandırmadır. Sonuçsal Ģartlandırma, edimsel Ģartlandırma, operant Ģartlandırma 

gibi isimler de almaktadır. Ġlk Ģartlandırma çalıĢması Pavlov tarafından yapılan klasik 

Ģartlandırmadır. Deneyler köpekler üzerinde yapılarak kuram geliĢtirilmiĢtir. Buna göre 

davranıĢlar belirli uyarıcılar tarafından harekete geçirilmektedir. Bu Ģartlandırmada ağırlık 

noktası uyarıların davranıĢları etkilemesi üzerinedir(Sökmen, 2010: 214). 

ġartlandırma kuramı süreç teorileri arasında yer alır. Diğer bir ifade ile motivasyonu 

açıklamada sadece içsel faktörlerin yeterli olmadığını, kiĢilerin davranıĢlarının bu 

davranıĢların neyle karĢılaĢtığına bağlı olarak Ģekillendiğini ileri sürer. Motivasyon 

açısından asıl önemli olan sonuçsal Ģartlanmadır. Sonuçsal Ģartlandırma kiĢinin ihtiyaçları, 

amaçları, daha önceki Ģartlanmaları vb. doğrultusunda rastlantısal olarak birtakım 

davranıĢlar sergilediğini savunmaktadır. Bu kavram B.F. Skinner tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

Kavramın örgütlere uygulanması ile yeni bir kavram olan Örgütsel DavranıĢ DeğiĢtirme 

meydana çıkmıĢtır. 

Sonuçsal Ģartlandırma aĢağıdaki gibi gösterilebilir (Göksel ve Yurdakul, 2002: 249). 

Organizma >>>>>DavranıĢ >>>>>KarĢılaĢılan Sonuç (Ödül veya Ceza) 

Sonuçsal Ģartlandırmanın ana fikri Ģudur: Bireyler ihtiyaçlarına göre davranıĢ 

gösterebilirler. Bunun ise sonucu önemlidir. KiĢi bu davranıĢ kalıbını benimserse 

muhtemelen temel bir içselleĢtirmeye dönüĢecek ve neticesinde ihtiyaçların giderilmesi 
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motivasyon ile uyumlu hale gelecektir. Kısaca kiĢinin aynı davranıĢı gösterip göstermemesi 

davranıĢın sonucunda karĢılaĢılan duruma bağlıdır. 

2.4.3.Motivasyon Kuramlarında Modern YaklaĢımlar 

AraĢtırmacılar, gereksinim, baĢarı, örgüt yapısı ve görevlerin belirginliği, çaba, 

algılanan ödül adaleti, yetenekler, pratik zekâ ve rol algılama, güdüleme, geçmiĢ yılların 

deneyimleri, dıĢsal ödüller, içsel ödüller, doyum kuramlarının doğrudan bireyle ilgili 

gereklilikler üzerine kurulmuĢ olduğu ve bireyin çalıĢtığı sosyal bağlamın dikkate 

alınmadığını belirtirler. Salancik ve Pfeffer, iĢin sosyal bağlamını ve bu bağlamın bireyin 

tutum ve eylemlerinde etkili olduğunu savunurlar (Sevinç, 2010: 171). 

Ġlgili yaklaĢım, insanların kendi sosyal çevresi, deneyimleri ve davranıĢlarını 

belirlemek suretiyle kendi iĢ tatminini sağlamak. Örneğin, bu sosyal çevrenin bireyden 

iĢlerini yeniden tanımlamalarını isteyen idarecilerin ve uzmanların olduğu düĢünülürse, 

fikirleri sorulan bireyler, kendi konumlarını ve iĢlerini bu görevlilerin kullandığı 

kavramlardan hareketle anlamaya ve değerlendirmeye çalıĢacaktır. Bireyden bu Ģekilde 

elde edilen bilgi, gereksinim kuramcılarının iddia ettiğinin tersine, bireylerin mevcut 

gereksinimlerini yansıtmayacak; sadece kendi durumlarını örgütün ve idarecilerin dayattığı 

dıĢsal ölçütler üzerinden yorumlamalarından ibaret olacaktır 

(http://tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/tezler/hozlemsun.pdf,). 

 

 

 

http://tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/tezler/hozlemsun.pdf
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3. ÖRGÜT KÜLTÜRÜYLE ÇALIġAN MOTĠVASYONUNUN 

ĠLĠġKĠSĠ 

Bu bölümde örgüt kültürünün çalıĢan motivasyonu üzerinde etkileri farklı bağlamlar 

ıĢığında incelenecektir. 

3.1. Örgüt kültürünün ÇalıĢan ve Yönetici ĠliĢkilerinde Motivasyona Etkisi 

Örgüt kültürünün asıl varlık nedenlerinden biri aslında çalıĢan ve yönetici 

iliĢkilerinde motivasyonu sağlayabilmesidir. Bu iliĢkideki motivasyon biçimleri farklı 

düzeylerde karĢımıza çıkar. Bu yaklaĢımları aĢağıda farklı Ģekillerde değerlendirmekte 

fayda vardır. 

Örgütler arasında artan hızlı rekabet sonucunda motivasyonu yüksek ve verimli 

çalıĢan iĢ görenlere ihtiyaç artmıĢtır. Oysa ki günümüzde örgütler de çalıĢan iĢ görenlerin iĢ 

tatmin ve motivasyonlarının çok düĢük seviyede olduğunu söyleyebiliriz. Örgütlerin 

baĢarılı olabilmesinin nedenlerinden biride iĢ görenlerin iĢ tatminlerinin sürekli olarak 

yüksek seviyede tutulması gerektiğidir. ĠĢ görenlerin iĢinden ve iĢ ortamından yeteri kadar 

beklentileri karĢılanamadığı zaman iĢ görenlerde iĢ tatminsizliği baĢlamaktadır. Bunun 

neticesinde iĢinde mutlu olmayan iĢ görenlerin iĢ değiĢtirmek gibi olasılıkları düĢündüğü ve 

örgütlerine karĢı bağlılıklarının azaldığını belirtebiliriz (Gül ve Çöl, 2004:206). 

Örgüt kültür bağlamında iĢ tatmini örgütlerde çalıĢanlar arasında adaletin etkisini 

ortaya çıkarmaya yönelik olarak kullanılan bir terimdir. Farklı bir ifadeyle, örgüt içerisinde 

iĢ görenlere karĢı ne kadar adil davranıldığı konusunda oluĢan algının, örgütler açısından 

diğer sonuçları nasıl etkilediğini belirleyen bir kavramdır. Örgüt yöneticileri, ödülleri ve 

yapılacak iĢleri eĢit olmayan bir yöntemle dağıtırsa bunun nedenlerini iĢ görenlerine 

açıklaması beklenir. Buna karĢılık örgütteki kaynaklar ve iĢler eĢit Ģekilde dağıtılırsa 

örgütsel adalet sağlanmıĢ olur (Karlıdağ, 2009).   

Örgütsel kültür algısı, çalıĢanların örgütlerindeki uygulamalar yoluyla kendilerine 

ne kadar adil davranıldığı konusundaki algılamaları ile ilgili olup bu algıların iĢ tatmini ve 

örgüte bağlılık gibi örgütsel sonuçları etkilediği öne sürülmektedir. Bir baĢka ifadeyle, iĢle 
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ilgili çıktıların dağıtımı ile bu dağıtımda kullanılan prosedürlerin çalıĢanlar tarafından adil 

olarak nitelendirilmesi anlamına gelmektedir (www.saglikidaresidergisi.hacettepe.edu.tr). 

Motivasyon iĢe olan bağlılığı arttırabilecek ve böylelikle de çatıĢma, devamsızlık, 

iĢten kaytarma, iĢe geç gelme gibi Ģirketlere, örgütlere olumsuzluklar yaratabilecek 

davranıĢlardan kaçınmalara da imkân tanıyabilecektir. Motivasyonda önemli olan, 

bireylerin uygun çevrede kendileri için anlamlı ve değerli iĢleri yapmalarıdır. Ġnsanlar 

ancak gördükleri iĢten ve iĢ ortamından memnun oldukları zaman daha verimli çalıĢırlar. 

ĠĢte ekonomik tatmin her ne kadar gerekli bir Ģart olsa da yeterli bir Ģart değildir. Ekonomik 

tatminin dıĢında personeli motive eden diğer araçlar Ģunlardır: Yükselme imkânları, 

güvenlik, çekici iĢ, yapılmaya değer bir iĢ vermek, bireysel yetki, statü ve güç kazandırma, 

özel hayata saygılı olma, kararlara katılma imkânı sağlama, adaletli ve devamlı bir disiplin 

sistemi. Bu araçların dengeli ve olumlu bir Ģekilde kullanılması motivasyonun artıĢını 

sağlayacaktır. 

Örgüt içinde bulunan kiĢinin nasıl motive edileceği hususunda farklı yaklaĢımlar 

söz konusudur. Fakat motivasyon teorileri genel olarak incelendiğinde örgüt kültürü ile 

sağlanacağı öne sürülen sosyal tatminin bütün teorisyenler tarafından araĢtırıldığı 

görülmektedir. Dolayısıyla örgüt kültürünün ortak değer, norm ve davranıĢlar yoluyla 

sosyal tatmin yarattığı ve kiĢinin motivasyonunda büyük önem taĢıdığı unutulmamalıdır. 

Sonuçta yaptığı iĢi severek ve isteyerek yapan bireyler, bu iĢlerin baĢarılı bir Ģekilde 

sonuçlanmasını sağlayacaklardır. Bu sayede de örgüt kültürü çalıĢma ortamındaki 

memnuniyete yansıyacaktır. 

3.2. Örgüt Kültürü ve ÇalıĢan Motivasyonu Hakkında Yapılan ÇalıĢmalar 

Bir iĢletmede çalıĢanları motive eden dıĢ ve iç unsurlar arasında önemli olanlardan 

biri örgüt kültürüdür. Çünkü araĢtırmanın ikinci bölümünde görüldüğü gibi, çalıĢanın 

motive olması için, dıĢ faktörlerden daha çok kiĢinin içinde uyanan güdü ve psikolojik 

davranıĢları etkili bir rol oynamaktadır. 

ÇalıĢanların motive edilmiĢ olması, iĢletmenin amacına ulaĢması açısından 

önemlidir. Aynı zamanda her örgüt kendi içerisinde bir kültürü barındırmakta ve bu kültür 

çalıĢanların davranıĢlarını ve iĢe yönelik algılarını etkilemektedir. Dolayısıyla bu iki 

kavramın arasındaki iliĢkinin araĢtırılması, birçok araĢtırmacı tarafından arzu edilmiĢtir. 

http://www.saglikidaresidergisi.hacettepe.edu.tr/
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Örgüt kültürü ile motivasyon kavramlarını iliĢkilendirerek yapılmıĢ bir kaç 

araĢtırma bu kısımda yer almaktadır. Bu araĢtırmaların bazıları yerli ve yabancı yazarlar 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

Ersan Kavi, ĠĢ Görenler Açısından Örgüt kültürünün Motivasyona Etkisi. Bu 

çalıĢma bir doktora tezi niteliğindedir ve 2006 yılında yapılmıĢtır. Özel finans ve bankacılık 

alanında faaliyet gösteren iĢletmelerin örgüt kültürlerinin ve iĢ gören motivasyon 

düzeylerinin incelenmesi, araĢtırmanın konusunu oluĢturmaktadır. Toplam üç iĢletmeden 

her biri için örnek kütle oluĢturulup anket uygulanmıĢtır. Üç iĢletmeden 100, 35 ve 55 

olmak üzere 190 kiĢilik grup araĢtırmanın örnek kütlesini oluĢturmaktadır. AraĢtırma 

kapsamında, örnek kütleyi oluĢturan gruplara, motivasyon düzeyi ve örgüt kültürü tipinin 

belirlenmesine yönelik ölçeklerden oluĢan anket uygulanmıĢtır. Motivasyon düzeyinin 

ölçülmesi için Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi modeli ele alınarak ölçekler hazırlanmıĢtır. 

ĠĢletmelerin örgüt kültürü tipinin belirlenmesi için Goffee ve Jones tarafından 

gerçekleĢtirilen Çift S modeli tam anlamıyla kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın sonucu olarak, motivasyon ve örgüt kültürü arasında pozitif bir 

iliĢkinin var olduğu görülmüĢtür. Ayrıca, çalıĢanların motivasyonu, diğer faktörler de 

katılmak süreciyle iĢetmenin örgüt kültüründen etkilendiği açıklanmaktadır. 

Hayriye Gökçe Özyaman‟ın 2010 yılında Akdeniz Üniversitesi‟nde Prof. Dr. Ferda 

Erdem‟in danıĢmanlığında hazırladığı „‟Sağlık Kurumlarında Örgüt kültürü: Akdeniz 

Üniversitesi Hastanesi Yardımcı Personelinin Algılamalarına Yönelik Bir AraĢtırma‟‟ 

konulu yüksek lisans tez çalıĢmasında Denison‟ın örgüt Kültürü ölçeğinden 

yararlanılmıĢtır. 

 Mete ġahin‟in 2010 yılında Marmara Üniversitesi‟nde Prof. Dr. Ġbrahim Anıl 

danıĢmanlığında hazırladığı „‟Örgüt kültürü Ġle Bilgi PaylaĢma Tutumu Arasındaki ĠliĢki 

Üzerine Türk Katılım Bankacılığı Alanında Bir AraĢtırma‟‟ konulu doktora tez 

çalıĢmasında Denison‟ın Örgüt Kültürü ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Orhan Sezgin‟in 2009 

yılında Yeditepe Üniversitesi‟nde Prof. Dr. Mehmet Yusuf Yahyagil ve Prof. Dr. Ülkü 

Dicle danıĢmanlığında Ġngilizce olarak hazırladığı „‟Exploring The Relationship Between 

The Concepts Of  Organization Culture, Organizational Justice  And Organizational Citizen 

ship Behavior‟‟ konulu doktora tez çalıĢmasında Denison‟ın Örgüt Kültürü ölçeğinden 

yararlanılmıĢtır. Umut Can Öztürk‟ün 2011 yılında Ege Üniversitesi bünyesinde Doç. Dr. 
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Cengiz Demir danıĢmanlığında yürüttüğü „‟Örgütsel Oratoryo: Meta Tiyatro Olarak Örgüt 

kültürü‟‟ konulu yüksek lisans tez çalıĢmasında Denison‟ın Örgüt Kültürü ölçeğinden 

yararlanılmıĢtır. Burcu Eker Akgöz ve Elif Engin ise Ġstanbul Arel Üniversitesi‟nde 

hazırlanan ĠletiĢim Fakültesi ĠletiĢim ÇalıĢmaları Dergisi için hazırladıkları “Örgüt 

Kültürünün ĠletiĢim Memnuniyetine Etkisi‟‟ konulu makalede Denison‟ın Örgüt Kültürü 

ölçeğinden yararlanmıĢlardır: (Kösem, 2015: 186). 

Öztürk (2002) hemĢirelerin motivasyon düzeyi ve performans düzeyini belirlemeye 

yönelik bir çalıĢma yapmıĢtır. AraĢtırma Ġstanbul‟da bulunan bir üniversite hastanesinde (A 

hastanesi) ve bir özel hastanede (B hastanesi) gerçekleĢtirilmiĢtir. A ve B hastanesinden 

rastlantısal yolla seçilen 101 hemĢire araĢtırmanın örneklemini oluĢturmuĢtur. AraĢtırma 

sonuçlarına bakıldığında ise tüm hemĢirelerin motivasyon düzeyinin orta düzeyde olduğu; 

ancak 1–5 yıl arası mesleki deneyime sahip hemĢirelerin motivasyon düzeyinin mesleki 

deneyimi 1–5 yıldan fazla olan hemĢirelere göre daha yüksek olduğu bulunmuĢtur (Yılmaz, 

2009: 20).  

Engin (2004) ise psikiyatri kliniğinde çalıĢan hemĢirelerin öfke düzeyi ile iĢ 

motivasyonu arasındaki iliĢkinin belirlenmesini amaçlayan araĢtırmasında Ġzmir, Ankara, 

Ġstanbul ve Manisa illerinde çeĢitli hastanelerde çalıĢan 378 hemĢireyi örnekleme almıĢtır. 

AraĢtırma sonuçlarında psikiyatri kliniğinde çalıĢan hemĢirelerinin motivasyon düzeyinin 

yüksek olduğu belirlenmiĢ, hemĢirelerin çalıĢma yılı ortalamaları ile iĢ motivasyonu puan 

ortalamaları arasında pozitif yönde iliĢkiler bulunmuĢtur (Yılmaz, 2009: 20). 

Tiryaki (2008) iĢyerlerinde uygulanan liderlik yaklaĢımları ve çalıĢanların 

motivasyonu arasında anlamlı bir iliĢki olup olmadığını belirlemenin yanı sıra iĢletmelerde 

uygulanan liderlik yaklaĢımı ile çalıĢanların motivasyonu ve demografik özellikleri 

arasındaki iliĢkiyi tanımlayıcı araĢtırma modeli ile belirlemeye çalıĢmıĢtır. Ġstanbul‟da 

faaliyet gösteren A ve B Ģirketlerinde çalıĢmakta olan toplam 100 kiĢi araĢtırmanın 

örneklemini oluĢturmuĢtur. A Ģirketi için elde edilen analiz sonuçlarında çalıĢanların 

motivasyon düzeyinin cinsiyet, yaĢ, eğitim durumu, iĢletmede çalıĢılan süre değiĢkenlerine 

göre farklılaĢmadığı sonucuna varılmıĢtır. ġırnak ili Ġdil ilçesinde görev yapan ilköğretim 

öğretmenlerinin okullarını örgüt kültürü açısından algılamalarını araĢtıran Yurttakal (2007) 

bu ilçede görev yapan tüm ilköğretim öğretmenlerini örnekleme almıĢtır (Yılmaz, 2009: 

20). 
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Sonuç olarak ise öğretmenlerin okul kültürü algısının “nötr” düzeyde olduğunu, 

cinsiyet ve mesleki kıdem değiĢkenlerine göre öğretmenlerin okul kültürü algısının 

farklılaĢmadığı tespit etmiĢtir. 

Meslek liselerinde okul kültürünü çok boyutlu olarak inceleyen Alkan (2008) 

Ümraniye ilçesine bağlı devlet meslek liselerinde görevli öğretmenlerin örgüt kültürü 

algısını tespit etmeyi amaçlamıĢtır. Ġlçede bulunan 10 meslek lisesinde görev yapan 269 

öğretmenin örneklemi oluĢturduğu araĢtırmada devlet meslek liselerinde görev yapan 

öğretmenlerin okul kültürü algısının okul kültürü ölçeğinin hiçbir alt boyutunda cinsiyet, 

yaĢ, eğitim düzeyi ve mesleki kıdem değiĢkenine göre farklılaĢmadığı bulunmuĢtur 

(Yılmaz, 2009: 20). 

Eğitim örgütlerinde insan kaynakları yönetimi ile oluĢturulmuĢ örgüt kültürünün 

öğretmen motivasyonuna etkisini araĢtıran Öztay (2006) Ġstanbul Anadolu yakasında 

bulunan 6 özel lise ve 3 özel ilköğretim okulunda görev yapan yönetici ve öğretmenleri 

örneklem olarak seçmiĢtir. AraĢtırma sonucunda insan kaynakları yönetimi uygulamaları 

olan okullar ile olmayan okullar arasında örgüt kültürü oluĢturma baĢarısı açısından anlamlı 

fark bulunmuĢtur. Ġnsan kaynakları yönetimi ile oluĢturulmuĢ örgüt kültürünün 

öğretmenlerin öz güvenini ve örgütsel bağlılığını artırdığı, örgütte çatıĢmaların 

çözümlenmesinde bu tür uygulamalara sahip okullarda olumlu sonuçlar alındığı ve 

öğretmenlerin yönetime olan güveninin arttığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgüt kültürünün 

oluĢturulduğu okullarda öğretmenlerin ortak tutum ve davranıĢlar sergiledikleri görülmüĢ 

ve bu ortak davranıĢların örgüt içinde anlaĢmazlıkları en aza indirgediği 

belirlenmiĢtir(Yılmaz, 2009: 20). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

4. ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN BELEDĠYE ÇALIġANLARININ 

MOTĠVASYONLARINA ETKĠLERĠNĠN BELĠRLENMESĠNE 

YÖNELĠK BĠR ARAġTIMA: ĠSTANBUL ÖRNEĞĠ 

 

4. AraĢtırma Metodolojisi 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu araĢtırma örgüt kültürünün çalıĢan motivasyonuna etkilerinin hizmet sektöründe faaliyet 

gösteren belediyelerde incelenmesi amacıyla yapılmaktadır. Belediyelerin örgüt kültürü ve 

çalıĢan memnuniyet düzeyleri arasındaki iliĢki ve kullanılan örgüt kültürü ölçeği alt 

boyutlarının motivasyon alt boyutları üzerindeki etkisi araĢtırılmak istenmiĢtir. 

4.2. AraĢtırmanın Kapsamı ve Kısıtları 

AraĢtırmanın sadece Ġstanbul ilindeki 9 belediye kurumunda yapılması araĢtırmanın 

kapsamını oluĢturmaktadır. Dolayısıyla araĢtırma bu belediye kurumları ile 

sınırlandırılmıĢtır ve bu kapsam ve kısıtlar dâhilinde araĢtırma bulguları yorumlanmalıdır. 

4.3. AraĢtırmanın Türü 

AraĢtırmada örgüt kültürünün çalıĢan motivasyonuna etkileri ve aralarındaki iliĢki 

incelendiğinden ve belediye kurumları üzerinde uygulama yapıldığından dolayı mevcut 

durumun tespit edilmesi niteliği taĢıdığından araĢtırma türü betimsel tarama modelindedir. 

4.4. AraĢtırmanın Yöntemi 

4.4.1. AraĢtırmanın Evreni ve Örnekleme Süreci 

AraĢtırma evrenini hizmet sektöründe faaliyet gösteren belediye kurumlarında çalıĢanlar 

oluĢturmaktadır. Yargısal örnekleme metoduyla evrenden örnekleme yapılarak 

Ġstanbul‟daki 9 belediye kurumu araĢtırmaya dahil edilmiĢtir. Örnek hacmi olarak 400 

kiĢiye anket dağıtılmıĢ ve hepsinden doğru cevaplanma oranı ile geri dönüĢ sağlanmıĢtır.  

4.4.2. Veri Toplama Aracı ve Yöntemi 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket kullanılmıĢtır. OluĢturulan anket formu yüz 

yüze anket tekniği ile yapılmıĢ ve ilgili her kuruma gidilip yapılmıĢtır. Anketler 

doldurulduktan sonra teslim alınmıĢtır. 
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4.4.3. Anket Formunun OluĢturulması  

Anket formunun hazırlanmasında 8 demografik soru, örgüt kültürünü ölçmeye yönelik 5 li 

likert tipinde 36 ifade ve çalıĢan motivasyonunu ölçmeye yönelik olarak da yine 5 li likert 

tipinde 37 ifade kullanılmıĢtır. Katılımcıların düĢüncelerini en iyi ifade eden seçeneğin 

belirtilmesi istenmiĢtir. OluĢturulan anket formu pilot çalıĢma olması açısından kurumların 

bir tanesinde uygulanmıĢ ve ön testleri yapılmıĢtır. Ön testlerin analizi sonrası anket 

formunun katılımcılar tarafından net olarak anlaĢılmayan kısımları düzenlenmiĢ, 

güvenilirlik sonuçlarında yeterli güvenilirlik değerinin sağlanması sonucunda düzenlenmiĢ 

haliyle anket formunun uygulanmasına devam edilmiĢtir. 

 

4.4.4. Anket Formunda Yer Alan Ölçekler 

Anket formunda yer alan ölçeklerden örgüt kültürü ölçeği Türkçe‟ye uyarlaması Prof. Dr. 

Mehmet Y. Yahyagil tarafından yapılan Denison tarafından geliĢtirilmiĢ ölçektir. Ölçek 

örgüt kültürünün ölçülebilir nitelik kazanması amacıyla yapılmıĢtır. 36 ifadeden oluĢan 

ölçekte 1-9 arası ifadeler katılım, 10-18 arası ifadeler tutarlılık/istikrar, 19-27 arası ifadeler 

uyum ve 28-36 arası ifadeler de misyon boyutunu ifade etmekte ve nitelendirmektedir. Bir 

diğer ölçek motivasyon ölçeği olarak ise, Herzberg‟in çift faktör kuramı motive edici ve 

hijyen faktörleri ele alınarak De Beer tarafından geliĢtirilen ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek 9 

boyutta ele alınmaktadır. Bu ifadelerden 1-14 arası ifadeler iĢ içeriği, 15-18 arası ifadeler 

ücret, 19-21 arası ifadeler terfi, 22-25 arası ifadeler takdir, 26 ifadesi çalıĢma Ģartları, 27-28 

fayda, 29-30 kiĢilik, 31-34 liderlik ve denetleme ile 35-37 arası ifadeler genel motivasyonu 

ölçmeye yönelik ifadelerdir. 

 

4.4.5. AraĢtırma Modeli 

AraĢtırma amacından hareketle örgüt kültürü alt boyutlarının (katılım, tutarlılık, uyum ve 

misyon) motivasyon ölçeği alt boyutları (iĢ içeriği, ücret, terfi, takdir, kiĢilik, liderlik ve 

denetleme ve genel çalıĢan motivasyonu) üzerindeki ayrı ayrı etkilerine bakılması 

amaçlandığından aĢağıdaki model oluĢturulmuĢtur. 
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ġekil 4: AraĢtırma Modeli 

 

4.4.6. AraĢtırmanın Hipotezleri 

AraĢtırma amacından hareketle literatür taraması sonucu elde edilen araĢtırma hipotezleri 

aĢağıdaki gibi belirlenmiĢtir. 

 

-Katılım kültürü boyutunun motivasyon alt boyutları üzerinde pozitif etkisi vardır. 

-Tutarlılık kültürü boyutunun motivasyon alt boyutları üzerinde pozitif etkisi vardır. 

-Uyum kültürü boyutunun motivasyon alt boyutları üzerinde pozitif etkisi vardır. 

-Misyon kültürü boyutunun motivasyon alt boyutları üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Ģeklindedir. 

 

4.5. Elde Edilen Verilerin Analizi 

Elde edilen verilerin analizinde istatistik programlarından SPSS 21 kullanılmıĢtır. Verilerin 

analizinde demografik bilgilerin elde edilmesinde tanımlayıcı bulgulara yönelik frekans 

analizi, ölçeklerin güvenilirliğine yönelik güvenilirlik analizi, faktör yapılarının 

belirlenmesine yönelik faktör analizi ve araĢtırmanın amacı olan örgüt kültürü boyutlarının 

Katılım 

Tutarlılık 

Uyum 

Misyon 

Motivasyon 

Alt Boyutları 
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çalıĢan motivasyonuna etkilerinin belirlenmesine yönelik regresyon analizine yer 

verilmiĢtir. 

4.6. Örneklemin Demografik Özellikleri 

Tablo 2: Katılımcıların ÇalıĢılmakta Olunan Kurumlara Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

BeĢiktaĢ 40 10,0 

Fatih 20 5,0 

ĠBB 111 27,8 

Kadıköy 10 2,5 

Maltepe 47 11,8 

Pendik 73 18,3 

Kartal 25 6,3 

Sultangazi 22 5,5 

Ümraniye 52 13,0 

Toplam 400 100,0 

 

Katılımcılar çalıĢmakta oldukları kuruma göre değerlendirildiklerinde katılımcıların %27,8 

ile çoğunluğunun Ġstanbul BüyükĢehir Belediyesinden olduğu, bunu %18,3 ile Pendik ilçesi 

katılımcılarının takip ettiği görülmektedir. Diğer katılımcılar ise sırasıyla Ümraniye, 

Maltepe, BeĢiktaĢ, Kartal, Sultan gazi, Fatih ve Kadıköy Ģeklinde sıralanmıĢtır. 

 

Tablo 3: Katılımcıların YaĢlarına Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

16-25 yaĢ arası 60 15,0 

26-35 yaĢ arası 157 39,3 

36-45 yaĢ arası 100 25,0 

46-55 yaĢ arası 80 20,0 

56 yaĢ ve üstü 3 ,8 

Toplam 400 100,0 

 

Katılımcıların yaĢlarına bakıldığında %39,3 ile 26-35 yaĢ arası katılımcıların çoğunluk 

olarak çalıĢmaya dahil olduğu, bunu %25 ile 36-45 yaĢ arası katılımcıların takip ettiği, 

sonraki sıralamanın ise %20 ile 46-55 yaĢ arası katılımcılardan oluĢtuğu görülmektedir. 

%0,8 gibi düĢük bir oranla da 56 yaĢ ve üzeri 3 kiĢi katılımcı çalıĢma da yer almıĢtır. 



74 
 

Tablo 4: Katılımcıların Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

Kadın 125 31,3 

Erkek 275 68,8 

Toplam 400 100,0 

 

Cinsiyete göre katılımcı değerlendirmesi yapıldığında tabloda da görüldüğü gibi %68,8 

oranla katılımcıların yarısından fazlasının erkek katılımcılardan oluĢtuğu belirlenmiĢtir. 

 

Tablo 5: Katılımcıların Medeni Durumlarına Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

Evli 258 64,5 

Bekar 142 35,5 

Toplam 400 100,0 

 

Medeni durum değerlendirmesinde ise katılımcıların yine %64,5 gibi büyük çoğunluğunun 

evli katılımcılardan oluĢtuğu görülmektedir. 

 

Tablo 6: Katılımcıların Eğitim Durumuna Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

Ġlkokul 39 9,8 

Ortaokul 41 10,3 

Lise 106 26,5 

Ön lisans 55 13,8 

Lisans 121 30,3 

Yüksek Lisans 38 9,5 

Toplam 400 100,0 

 

Bir diğer demografik değiĢken eğitim durumuna bakıldığında katılımcıların lise, ön lisans 

ve lisans düzeyinde katılımcılarının çoğunluk olarak çalıĢmada yer aldığı gözlemlenmiĢtir. 

Lisans mezunu katılımcıların ise çoğunlukta olduğu görülmektedir. 
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Tablo 7: Katılımcıların Kurumda ÇalıĢma Sürelerine Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

1 yıldan az 49 12,3 

1-5 yıl arası 138 34,5 

6-10 yıl arası 65 16,3 

11-15 yıl arası 42 10,5 

16-20 yıl arası 45 11,3 

21-25 yıl arası 40 10,0 

26 ve üstü 21 5,3 

Toplam 400 100,0 

 

Kurumda çalıĢma süreleri değerlendirildiğinde çoğunluğun 1-5 yıldır mevcut kurumda 

çalıĢmakta olan katılımcılardan oluĢtuğu görülmektedir. 26 ve üzeri gibi uzun yıllar mevcut 

kurumda çalıĢmakta olan katılımcıların ise azınlık olarak çalıĢmada yer aldığı görülmüĢtür. 

 

Tablo 8: Katılımcıların Toplam ĠĢ Deneyimine Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

1 yıldan az 25 6,3 

1-5 yıl arası 86 21,5 

6-10 yıl arası 82 20,5 

11-15 yıl arası 60 15,0 

16-20 yıl arası 52 13,0 

21-25 yıl arası 52 13,0 

26 ve üstü 43 10,8 

Toplam 400 100,0 

 

Katılımcılar toplam iĢ deneyimlerine göre değerlendirildiğinde 1-5 yıl arası ile 6-10 yıl 

arası katılımcıların çoğunlukta olduğu, 1 yıldan az süredir deneyime sahip katılımcıların ise 

azınlıkta olduğu görülmüĢtür. 
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Tablo 9: Katılımcıların ÇalıĢtıkları Kurumdaki Pozisyonlarına Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

Amir 3 ,8 

Bilgisayar ĠĢletmeni 4 1,0 

Bilgisayar Programcı 2 ,5 

Birim Sorumlusu 7 1,8 

Büro Elemanı 29 7,3 

Çağrı Merkezi 

Operatörü 
6 1,5 

Eğitim sorumlusu 2 ,5 

Güvenlik Görevlisi 3 ,8 

ĠĢçi 20 5,0 

Kalem 3 ,8 

Memur 88 22,0 

Mimar 2 ,5 

Muhasebeci 5 1,3 

Müdür 7 1,8 

Müdür Yardımcısı 4 1,0 

Mühendis 13 3,3 

Operatör 14 3,5 

Özel Kalem 2 ,5 

Personel 32 8,0 

Raportör 6 1,5 

Sekreter 2 ,5 

Stajyer 21 5,3 

ġef 25 6,3 

ġoför 83 20,8 

Tekniker 7 1,8 

Teknisyen 2 ,5 

Yazılım geliĢtirme 

uzmanı 
5 1,3 

Yönetici Asistanı 3 ,8 

Toplam 400 100,0 
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ÇalıĢılan kurumdaki pozisyonlara bakıldığında memur, Ģoför, personel, büro elemanı gibi 

katılımcıların çoğunlukta olmasıyla birlikte farklı pozisyonlardan pek çok katılımcının 

çalıĢmaya dâhil olduğu görülmektedir. Örgüt kültürünün yansıtılması ve çalıĢan 

motivasyonunun belirlenmesinde bu kadar farklı pozisyondan katılımcının çalıĢmaya dahil 

olmasının araĢtırma için önemli olduğu düĢünülmektedir. 

 

Tablo 10: Katılımcıların Aylık MaaĢlarına Göre Dağılımı 

  Sayı Yüzde 

1000 TL'den az 30 7,5 

1000-1999 TL arası 117 29,3 

2000-2999 TL arası 152 38,0 

3000-3999 TL arası 85 21,3 

4000 TL ve üzeri 16 4,0 

Toplam 400 100,0 

 

Katılımcıların aylık maaĢları incelendiğinde çoğunluk olarak maaĢ dağılımının %38 ile 

2000-2999 tl maaĢa sahip belediye çalıĢanlarından oluĢtuğu görülmüĢtür. Bunu %29,3 ile 

1000-1999 tl maaĢ alan katılımcılar takip etmektedir. 

 

4.7. Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Kullanılan ölçeklerin güvenilirliği için güvenilirlik analizine baĢvurulmuĢtur. Güvenilirlik 

analizinde edilen Cronbach Alpha değerinin ortalama olarak 0,70 ve üzeri olması ölçeğin 

kullanılabilir ve yeteri derecede güvenilir olduğunu göstermektedir. Bilgin (2005)‟ in 

yaptığı sınıflamada Alpha değerinin0,00 < α < 0,40 aralığında olması ölçek güvenilir değil, 

0,40 < α < 0,60 ise ölçek düĢük güvenilirlikte, 0,60 < α < 0,80 ise ölçek oldukça güvenilir 

0,80 < α < 1,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir yorumları yapılmaktadır. 

 

AraĢtırma formunda yer alan örgüt kültürü ve çalıĢan motivasyon ölçeğinin güvenilirlik 

analizi sonuçları aĢağıdaki gibidir.  Yapılan analizde örgüt kültüründe tutarlılık boyutunda 

12 nolu ifade ve misyon boyutunda 30 nolu ifade ile motivasyon ölçeğinde iĢ içeriği 

boyutunda 4 nolu ifade, terfi boyutunda 19 nolu ifade,  genel motivasyonda ise 37 nolu 

ifade silindiklerinde ölçek güvenilirliğinin artması nedeniyle analizden çıkarılmıĢtır. 

Ölçeklerin güvenilirlik testi sonuçları aĢağıdaki gibidir. 
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 Tablo 11: Güvenilirlik Testi Sonuçları 

Boyutlar Ġfade Sayısı Cronbach Alpha 

Örgüt kültürü                         ,871 

Katılım 9 ,860 

Tutarlılık 8 ,822 

Uyum 9 ,813 

Misyon  8 ,772 

Motivasyon                         ,835 

ĠĢ içeriği 13 ,791 

Ücret 4 ,752 

Terfi 2 ,841 

Takdir 4 ,709 

Fayda 2 ,721 

KiĢilik 2 ,753 

Liderlik ve Denetleme 4 ,770 

Genel motivasyon 2 ,821 

 

Değerler incelendiğinde tüm ölçek boyutlarında güvenilirliğin kabul edilir değerlerde 

olduğu ve yüksek olduğu görülmektedir. Motivasyon ölçeğinde çalıĢma Ģartları alt boyutu 

için güvenilirlik değeri ise %52 olarak elde edilmesi nedeniyle araĢtırmadan çıkarılmıĢtır. 

Ölçeğin orijinal halindeki gibi 9 boyutlu motivasyon ölçeği çalıĢma Ģartları boyutunun 

çıkarılmasıyla 8 boyutlu olarak ele alınmıĢ, araĢtırmada bu haliyle yer almıĢtır.  

 

Örgüt kültürü ve motivasyon ölçekleri boyut sayılarının ve faktör yapılarının bu çalıĢmada 

da aynı Ģekilde olup olmadığının ve aynı faktör yapılarının oluĢup oluĢmadığının 

incelenmesi amacıyla faktör analizine yer verilmiĢtir. Faktör analizinde çalıĢmada 

Türkçe‟ye uyarlanmıĢ haliyle yer alan orijinal ölçeklerin faktör sayıları analizde faktör 

kısıdı olarak belirlenmiĢ ve faktör analizi buna göre yapılmıĢtır. 

Faktör analizinin yapılmasına geçilmeden önce faktör analizi ve ileride yapılacak olan 

regresyon analizinin varsayımı olan normalliğin sağlanmasının sınanması amacıyla 

normallik testine yer verilmiĢtir. Normallik testi değiĢkenlerin dağılımının istatistiki 

dağılımlardan normal dağılıma uygunluk gösterip göstermediğinin belirlenmesi amacıyla 

yapılmaktadır. Normalliğin belirlenmesinde en çok kullanılan test Kolmogrov  Smirnov 

testidir. Kolmogrov Smirnov testi sonucu elde edilen p değerinin 0,05‟ten büyük çıkması 
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ilgili değiĢkenin normal dağıldığını göstermektedir. Yapılan test sonuçları her iki ölçeğin 

ve boyutlarının normal dağılıma uygunluk gösterdiğini ortaya çıkarmıĢtır. Dolayısıyla 

faktör analizi ve regresyon analizinin normallik varsayımı sağlandığından analizlere bu 

yönde devam edilmiĢtir. 

4.8. Faktör Analizi 

Faktör yapılarının bu çalıĢmada da orijinal haliyle geçerli olup olmadığı ile ifadelerin yine 

aynı faktör yapıları altında oluĢup oluĢmayacağının belirlenmesi amacıyla faktör analizi 

yapılmıĢtır. Ölçeklerin orijinal halindeki faktör sayıları analizde kısıt olarak kullanılmıĢtır. 

Faktör analizine baĢlamadan önce yapılması gereken testler ise KMO ve Bartlett testleridir. 

KMO testi çalıĢmadaki verilere faktör analizi yapılıp yapılmayacağı, faktör analizinin 

uygun olup olmayacağını belirtirken, Bartlett testi de faktör analizi için örneklemin yeterli 

olup olmayacağını belirlemektedir. Andy Field (2000) KMO test değerinin 0,50 ve üzeri 

olması durumunda faktör analizinin yapılabileceğini, daha alt durumlarda ise veri 

kümesinin faktörlenemeyeceğini belirtmektedir. ÇalıĢmada hem örgüt kültürü hem de 

çalıĢan motivasyon ölçekleri için KMO test değerleri 0,65 üzerinde elde edilmiĢ ve faktör 

analizinin yapılmasının uygun olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bartlett örnek hacmi 

yeterliliğine bakıldığında ise ölçeklerin tüm p değerlerinin 0,05‟ten küçük olması örnek 

hacminin faktör analizi için yeterli olduğunu göstermiĢtir.  

Örgüt kültürü ölçeği için faktör analizi yapıldığında ölçeğin orijinal halinde 4 boyut olması 

nedeniyle 4 faktör kısıdı altında yapılan faktör analizinde ifadelerin orijinal ölçekteki gibi 

aynı faktörler altında toplandığı görülmüĢtür. Faktör analizinde literatürde de genel olarak 

geçerli olan görüĢ faktör yükü %40 „ın altında olan ifadelerin o faktör boyutundan ve 

analizden çıkarılmasıdır. Faktör yükü ifadelerin ilgili faktörle olan iliĢkisini ifade eden bir 

katsayıdır. Örgüt kültürü ölçeğinde alt boyutlardan katılım boyutunda 4 nolu ifade, 

tutarlılık boyutunda 18 nolu ifade, uyum faktöründe 24 nolu ifade ile misyon boyutunda ise 

34 nolu ifade analizden ve boyutlardan çıkarılmıĢtır.  

Motivasyon ölçeği faktör analizi sonuçlarına bakıldığında ise orijinal hali 8 faktör olan 

ölçeğin bu çalıĢmadaki faktör yapısı incelendiğinde 8 faktör kısıdı altında yapılan faktör 

analizinde bazı ifadelerin yine faktör yüklerinin %40‟ın altında olması nedeniyle 

boyutlardan çıkarıldığı ve 7 faktör elde edildiği gözlenmiĢtir. Orijinal ölçekte fayda 

boyutunda yer alan 27 ve 28 nolu ifadeler faktör yüklerinin düĢük olması nedeniyle 

analizden çıkarılmıĢtır. Dolayısıyla bu çalıĢmada motivasyon ölçeği 7 faktör yapılı olarak 
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elde edilmiĢ ve kullanılmıĢtır. Diğer ölçek ifadelerine bakıldığında ifadelerin yine aynı 

faktör yapıları altında toplandığı fakat bazı ifadelerin faktör yüklerinin %40‟ın altında 

olması nedeniyle iĢ içeriği boyutunda 3, 6 ve 10 nolu ifadeler ile takdir boyutunda 25 nolu 

ifade analizden çıkarılmıĢtır.  

Faktör analizi sonucu elde edilen faktör yapıları ve ifadelerin faktör yükleri aĢağıdaki gibi 

elde edilmiĢtir. Örgüt kültürü ölçeğinde toplam açıklanan varyans %63,5 iken, motivasyon 

ölçeğinde ise toplam açıklanan varyans %54,8 olarak elde edilmiĢtir. Açıklanan varyans bu 

faktörlerle, söz konusu ölçeğin ne kadar açıklanabildiğini, ifade edilebildiğini 

göstermektedir. Toplam varyans oranının 50-70 arasında olması ideal varyans olarak 

değerlendirilmektedir. ÇalıĢmada kullanılan örgüt kültürü ve çalıĢan motivasyonu 

ölçeklerinin toplam açıklanan varyans oranlarının da iyi olduğu görülmektedir. 

Tablo 12: Örgüt kültürü Ölçeği Faktör Boyutları 

 Faktör Yükleri 

1 2 3 4 

Katılım 

K1 ,686       

K2 ,678       

K3 ,723       

K5 ,732       

K6 ,744       

K7 ,671       

K8 ,755       

K9 ,697       

Tutarlılık 

K10   ,731     

K11   ,746     

K13   ,725     

K14   ,778     

K15   ,784     

K16   ,707     

K17   ,731     

Uyum 
K19     ,730   

K20     ,726   
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Tablo 12‟den devam 

Uyum 

(devam) 

K21     ,744   

K22     ,577   

K23     ,635   

K25     ,650   

K26     ,574   

K27     ,650   

Misyon 

K28       ,735 

K29       ,776 

K31       ,679 

K32       ,695 

K33       ,726 

K35       ,750 

K36       ,623 

 

Örgüt kültürü ölçeği faktör yapılarına bakıldığında 4 faktör ve faktör yükleri görülmektedir. 

Faktör yükü %40 ın altındaki ifadeler çıkarıldığı için tabloda gösterilmemiĢtir. 

Tablo 13: Motivasyon Ölçeği Faktör Yapıları 

  

 

Faktör Yükleri 

1 2 3 4 5 6 7 

ĠĢ Ġçeriği 

M1 ,605             

M2 ,485             

M5 ,520             

M7 ,486             

M8 ,703             

M9 ,725             

M11 ,625             

M12 ,669             

M13 ,577             

M14 ,585             

Ücret 

M15   ,802           

M16   ,802           

M17   ,612           

M18   ,774           
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Tablo 13’den devam 

Terfi 

 1 2 3 4 5 6 7 

M20     ,892         

M21     ,879         

Takdir 

M22       ,763       

M23       ,597       

M24       ,737       

KiĢilik 
M29         ,892     

M30         ,806     

Liderlik ve 

denetleme 

M31           ,766   

M32           ,755   

M33           ,828   

M34           ,733   

Genel 

Motivasyon 

M35       ,901 

M36       ,897 

 

Motivasyon ölçeği faktör yapılarına bakıldığında 7 faktör ve faktör yükleri görülmektedir. 

Faktör yükü %40 ın altındaki ifadeler çıkarıldığı için tabloda gösterilmemiĢtir. 

 

4.9. Korelasyon Analizi 

Korelasyon analizi faktör analizi sonucu elde edilen faktör yapılarının arasındaki iliĢkinin 

en az birkaç değiĢken için belli bir büyüklükte olup olmadığının belirlenmesi amacıyla 

yapılmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki korelasyonlar 0,30‟un üzerinde ise değiĢkenlerden 

uygun faktörlere ulaĢıldığı ve faktör analizi kullanımının doğru olduğu ifade edilmektedir. 

Aksi durumda ise faktör analizi sonucu elde edilen faktör yapısı ve faktör analizi kullanımı 

sorgulanmalıdır.  

Korelasyon analizi ilgili değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla yapılmaktadır. 

DeğiĢkenler arasındaki iliĢki katsayısının 0,20‟nin altında yer alması çok zayıf kuvvette 

iliĢkiyi, 0,20 ile 0,40 arasında yer alması zayıf iliĢkiyi, 0,40 ile 0,60 arasında yer alması orta 

kuvvete bir iliĢkiyi, 0,60 ile 0,80 arasında yer alması kuvvetli düzey iliĢkiyi ve 0,80 ile 1,00 

arası düzey ise çok kuvvetli iliĢkiyi göstermektedir. Yine bu değerin pozitif elde edilmesi 

iliĢkinin pozitif yönlü olduğu, negatif elde edilmesi ise negatif yönlü olduğu Ģeklinde 
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yorumlanmaktadır. BaĢka bir ifadeyle bir değiĢkendeki artıĢın diğerinde de artıĢla (pozitif 

yönlü) ya da azalmayla (negatif yönlü) ilintili olduğu ifade edilmektedir. 

AraĢtırmadaki örgüt kültürü faktör boyutları ve motivasyon faktör boyutlarının aralarındaki 

iliĢkinin tespit edilmesi için yapılan korelasyon analizi sonuçları çalıĢmanın son kısmında 

Ek 2‟de gösterilmiĢtir. 

Korelasyon sonuçları değerlendirildiğinde örgüt kültürü alt boyutları ve motivasyon alt 

boyutları arasındaki korelasyon katsayı değerleri p istatistiksel önem düzeyinde anlamlı 

bulunmuĢ ve tüm korelasyon katsayı değerleri 0,30 üzerinde olduğu için elde edilen faktör 

yapılarının uygun olduğu ve faktör analizi kullanımının uygun olduğu sonucuna ulaĢılmıĢ 

ve çalıĢmaya regresyon analiziyle devam edilmiĢtir. 

4.10. Regresyon Analizi  

Örgüt kültürü boyutlarının çalıĢan motivasyonu üzerindeki etkisi ve aralarındaki iliĢkinin 

belirlenmesi amacıyla regresyon analizi yapılmıĢtır.  

Regresyon analizi bir bağımsız değiĢkenin bir bağımlı değiĢken üzerindeki etkisinin 

incelenmesi amacıyla yapılmaktadır. Bu tür regresyon basit regresyon olarak 

adlandırılmaktadır. Bağımsız değiĢken olarak birden fazla değiĢkenle ilgileniliyorsa ve bir 

bağımsız değiĢken üzerindeki etkiyle ilgileniliyorsa bu tür regresyon da çoklu regresyon 

olarak kullanılmaktadır.  

Regresyon analizi yapılabilmesi için gerekli varsayımlardan biri de normalliğin 

sağlanmasıdır. Faktör analizi kısmında belirtildiği gibi değiĢkenlerin normallik varsayımını 

sağladığı belirtilmiĢtir. Regresyon analizinde R
2 

değeri bağımsız değiĢken ya da 

değiĢkenlerin bağımlı değiĢken üzerindeki değiĢimin ne kadarını açıkladığını 

belirtmektedir. OluĢturulan regresyon modelinin istatistiksel açıdan anlamlı olup 

olmadığının belirlenmesi amacıyla Anova testine yer verilmekte, Anova tablosu 

içerisindeki F istatistiği ile model parametrelerinin (katsayıların) anlı olup olmadığı test 

edilmektedir ve R
2
 değeri de Anova tablosundaki artık terimler kareler toplamı/ toplam 

kareler toplamı oranından hesaplanabilmektedir. p değerinin 0,05‟ten küçük olması sonucu 

oluĢturulan modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu sonucuna varılmaktadır. 
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 Daha sonra regresyon katsayılarına yer verilmekte ve ayrı ayrı bağımsız değiĢkenlerin 

bağımlı değiĢken üzerindeki etkilerine bakılmakta ve bu etkilerin de istatistiksel olarak 

anlamlı olup olmadığına p değerlerine bakılarak karar verilmektedir. 

Örgüt kültürü alt boyutlarının çalıĢan motivasyonunun ayrı ayrı alt boyutları üzerindeki 

etkisini belirlemek amacıyla yapılan regresyon analizi sonuçları aĢağıdaki gibi ortaya 

çıkmıĢtır. 

Tablodaki değerlerden R değeri ilgili bağımsız değiĢkenler (örgüt kültürü alt boyutları) ile 

bağımlı değiĢken (motivasyon boyutlarından ayrı ayrı her biri) arasındaki iliĢkinin 

kuvvetini gösteren korelasyon değerini göstermektedir. Sonucun pozitif elde edilmesi 

değiĢkenler arası pozitif iliĢkiyi, negatif elde edilmesi ise negatif iliĢkiyi göstermektedir. Bu 

değerin 0,20‟nin altında yer alması çok zayıf kuvvette iliĢkiyi, 0,20 ile 0,40 arasında yer 

alması zayıf iliĢkiyi, 0,40 ile 0,60 arasında yer alması orta kuvvete bir iliĢkiyi, 0,60 ile 0,80 

arasında yer alması kuvvetli düzey iliĢkiyi ve 0,80 ile 1,00 arası düzey ise çok kuvvetli 

iliĢkiyi göstermektedir. R
2 
değeri ise regresyon değerini göstermekle birlikte determinasyon 

ya da belirlilik katsayısı olarak da tanımlanan ve bağımlı değiĢkendeki değiĢimin ne 

kadarının bağımsız değiĢken ya da değiĢkenler tarafından açıklandığını gösteren değerdir. 

DüzeltilmiĢ R
2 
değeri ise istatistiksel olarak düzenlenmiĢ ve artık terim olarak adlandırılan 

modeldeki terimlerin etkisi çıkarılarak ortaya çıkan R
2 

değeridir. 

Bağımsız değiĢkenler ve her bir bağımlı değiĢken için oluĢturulan modelin uygunluğu için 

ise tablodaki değerlerden Anova testine ait p değerine bakılmaktadır. Regresyon katsayıları 

ise bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkendeki ayrı ayrı etkisini ve istatistiksel 

anlamlılığını test etmektedir. 

Tablo 14: ĠĢ içeriği motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,618
a
 ,382 ,375 

Model Kareler Toplamı Sd Kareler Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 59,356 4 14,839 55,698 ,000
b
 

Artık Terimler 95,911 360 ,266     

Toplam 155,267 364       
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ÇalıĢanların iĢ içeriği motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisini gösterir regresyon 

modeli sonuçları yukarıdaki gibi elde edilmiĢtir. P değerinin 0,05‟ten küçük olması modelin 

uygun olduğunu göstermektedir. Korelasyon değeri R‟ye bakıldığında örgüt kültürü alt 

boyutları ile iĢ içeriği motivasyonu arasında %61,8 ile kuvvetli sayılabilecek ve pozitif bir 

iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. DüzeltilmiĢ R
2 

değerine bakıldığında da iĢ içeriği 

motivasyonundaki değiĢimin %37,5 ile örgüt kültürü alt boyutları tarafından açıklandığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkendeki ayrı ayrı etkisini 

gösterir tablo aĢağıda verilmiĢtir. 

Tablo 15: ĠĢ içeriği motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan 

Katsayılar Standardize Katsayılar 

t P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) 1,543 ,155   9,925 ,000 

Katılım ,023 ,059 ,027 ,387 ,699 

Tutarlılık ,054 ,073 ,062 ,739 ,461 

Uyum ,208 ,075 ,209 2,774 ,006 

Misyon ,345 ,065 ,370 5,289 ,000 

 

Standardize olmayan değerler de gösterilmesine rağmen çoklu regresyon yapılan 

çalıĢmalarda standardize değerler yorumlanmaktadır. Tablodaki değerlerden p değerinin 

0,05‟ten küçük olması o değiĢkenin ilgili değiĢken üzerinde istatistiksel olarak etkiye sahip 

olduğunu, aksi durumda ise bir etkiye sahip olmadığını gösterirken, beta değeri ise etkili 

olması durumunda o değiĢkenin yüzde olarak ne kadar etkili olduğunu göstermektedir. 

 

Tablo değerlendirildiğinde p değerlerinden 0,05‟ten küçük olan uyum ve misyon kültür 

boyutlarının iĢ içeriği motivasyonunda etkili boyutlar oldukları görülmektedir. Bu 

boyutların ayrı ayrı etkilerine bakıldığında Beta değerlerinden misyonun iĢ içeriği 

motivasyonunda %37 oranında etkili iken, uyum boyutunun iĢ içeriği motivasyonunda 

%20,9 oranında etkili olduğu görülmektedir. Dolayısıyla iĢ içeriği motivasyonunda en etkili 

boyut olarak misyon boyutunun etkili olduğu soncuna ulaĢılmıĢtır. Örgüt kültürü 

boyutlarından etkili olanlardaki bir birimlik artıĢ iĢ içeriği motivasyonunda bu oranlarda 

artıĢ gösterecektir. 
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Tablo 16: Ücret motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,460
a
 ,212 ,203 

Model 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 65,220 4 16,305 24,525 ,000
b
 

Artık Terimler 242,666 365 ,665     

Toplam 307,886 369       

 

Tablo incelendiğinde R değerinin 0,46 olarak elde edilmesi örgüt kültürü alt boyutlarının 

ücret motivasyonu ile iliĢkisinin pozitif ve orta kuvvet düzeyinde olduğunu, düzeltilmiĢ R
2 

değerinin ise %20,3 ile ücret motivasyonunda ki değiĢim ve etkinin örgüt kültürü alt 

boyutları tarafından açıklandığını göstermektedir. P değerinin 0,05‟ten küçük olması 

modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 17: Ücret motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan Katsayılar Standardize Katsayılar 

t P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) ,871 ,244   3,574 ,000 

Katılım -,089 ,093 -,074 -,956 ,340 

Tutarlılık ,233 ,113 ,192 2,065 ,040 

Uyum ,172 ,118 ,124 1,461 ,145 

Misyon ,319 ,102 ,245 3,119 ,002 

 

Regresyon katsayıları değerlendirildiğinde katılım ve uyum kültür boyutlarının p 

değerlerinin 0,05‟ten büyük olması bu boyutların ücret motivasyonu üzerinde etkili 

olmadığını göstermektedir. P değerleri 0,05‟ten küçük olup ücret motivasyonu üzerinde 

etkisi olduğu görülen tutarlılık boyutunun Beta katsayısı itibariyle motivasyon üzerinde 

%19, misyon boyutunun ise %24 etkili olduğu görülmüĢtür. Ücret motivasyonunda en etkili 

boyutun örgüt kültürü boyutlarından misyon boyutu olduğu belirlenmiĢtir. Örgüt kültürü 

boyutlarından etkili olanlardaki bir birimlik artıĢ ücret motivasyonunda bu oranlarda artıĢ 

gösterecektir. 
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Tablo 18: Terfi motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2 

1 ,484
a
 ,234 ,226 

Model 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 114,536 4 28,634 27,865 ,000
b
 

Artık 

Terimler 
375,072 365 1,028     

Toplam 489,608 369       

 

Tablo incelendiğinde R değerinin 0,48 olması örgüt kültürü alt boyutlarının terfi 

motivasyonu ile orta kuvvet düzeyinde pozitif bir iliĢkiye sahip olduğunu göstermektedir. 

DüzeltilmiĢ R
2 

değeri ise %22,6 ile terfi motivasyonundaki değiĢimlerin örgüt kültürü alt 

boyutları ile açıklanabildiğini göstermektedir. P değerinin 0,05‟ten küçük olması modelin 

anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 19:Terfi motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

t P değeri B Standart Hata Beta 

 (Sabit) -,331 ,303   -1,094 ,275 

Katılım ,185 ,116 ,123 1,599 ,111 

Tutarlılık ,182 ,140 ,119 1,296 ,196 

Uyum ,278 ,146 ,158 1,899 ,038 

Misyon ,226 ,127 ,138 1,777 ,046 

 

Regresyon katsayılarını gösterir tablo incelendiğinde p değerleri 0,05‟ten küçük olan uyum 

ve misyon kültür boyutlarının terfi motivasyonu üzerinde etkili boyutlar oldukları 

gözlemlenmiĢtir. Beta katsayıları yorumlandığında ise %15,8 oranla uyum boyutunun 

misyon boyutuna göre terfi motivasyonu üzerinde daha etkili olduğu görülmüĢtür. Örgüt 

kültürü boyutlarından etkili olanlardaki bir birimlik artıĢ terfi motivasyonunda bu oranlarda 

artıĢ gösterecektir. 
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Tablo 20: Takdir motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,457
a
 ,208 ,200 

Model 

Kareler 

Toplamı Sd Kareler Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 41,200 4 10,300 23,834 ,000
b
 

Artık 

Terimler 
156,440 362 ,432     

Toplam 197,640 366       

 

Takdir motivasyonu ile örgüt kültürü alt boyutlarının iliĢkisine bakıldığında R değerinin 

%45,7 olarak elde edilmesi bu değiĢkenler arasında orta kuvvet düzeyinde pozitif iliĢkinin 

olduğunu, düzeltilmiĢ R
2
 değerinin ise %20 olması takdir motivasyonundaki değiĢimlerin 

%20‟sinin örgüt kültürü alt boyutları tarafından açıklandığını göstermektedir. P değerinin 

0,05‟ten küçük olması modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 21: Takdir motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan Katsayılar Standardize Katsayılar 

t P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) 1,738 ,198   8,776 ,000 

Katılım ,122 ,075 ,127 1,622 ,106 

Tutarlılık -,083 ,093 -,085 -,894 ,372 

Uyum ,186 ,095 ,166 1,949 ,052 

Misyon ,302 ,083 ,287 3,641 ,000 

 

P değerleri anlamlı olan (0,05‟ten küçük) sadece misyon kültür boyutunun takdir 

motivasyonu üzerinde etkili boyut olduğu görülmüĢtür. Beta katsayısı değerlendirildiğinde 

bu etkinin %28,7 büyüklüğünde olduğu görülmektedir. Örgüt kültürü boyutlarından etkili 

olanlardaki bir birimlik artıĢ takdir motivasyonunda bu oranlarda artıĢ gösterecektir. 
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Tablo 22: KiĢilik motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,464
a
 ,216 ,207 

Model Kareler Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 90,750 4 22,688 25,082 ,000
b
 

Artık Terimler 330,158 365 ,905     

Toplam 420,908 369       

 

KiĢilik motivasyonu ile örgüt kültürü alt boyutları arasındaki iliĢkiyi gösteren R değerine 

bakıldığında değerin %46,4 olması kiĢilik motivasyonu ile örgüt kültürü alt boyutları 

arasında orta kuvvet düzeyinde pozitif bir iliĢkinin olduğunu göstermektedir. DüzeltilmiĢ 

R
2
 değerinin ise %20,7 olması kiĢilik motivasyonundaki değiĢimlerin %20,7‟sinin örgüt 

kültürü alt boyutları tarafından açıklandığını göstermektedir. Tablodaki p değerinin 

0,05‟ten küçük olması modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 23: KiĢilik motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

T P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) 1,110 ,284   3,908 ,000 

Katılım ,335 ,109 ,240 3,087 ,002 

Tutarlılık ,188 ,132 ,132 1,428 ,154 

Uyum -,078 ,137 -,048 -,567 ,571 

Misyon ,276 ,119 ,181 2,312 ,021 

 

Katsayılara ve p değerlerine bakıldığında tutarlılık ve uyum kültür boyutlarının kiĢilik 

motivasyonu üzerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamlı olmadığı görülmüĢtür.  

(P0,05) 

P değeri 0,05‟ten küçük olan katılım ve misyon kültür boyutlarının etkilerine bakıldığında 

Beta değerlerinden katılım kültür boyutunun %24 oranında kiĢilik motivasyonu üzerinde 

etkili olduğu görülürken, %18 ile etkili bir diğer kültür boyutu misyon olarak belirlenmiĢtir. 
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Örgüt kültürü boyutlarından etkili olanlardaki bir birimlik artıĢ kiĢilik motivasyonunda bu 

oranlarda artıĢ gösterecektir. 

Tablo 24: Liderlik ve denetleme motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,471
a
 ,222 ,214 

Model 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 52,987 4 13,247 26,052 ,000
b
 

Artık 

Terimler 
185,594 365 ,508     

Toplam 238,582 369       

 

Tablo incelendiğinde R değerinin %47,1 olması, liderlik ve denetleme motivasyonu ile 

örgüt kültürü boyutları arasında orta kuvvet düzeyinde pozitif yönlü bir iliĢkinin olduğunu 

göstermektedir. DüzeltilmiĢ R
2
 değerinin ise %21,4 olması liderlik ve denetleme 

motivasyonundaki değiĢimlerin %21,4‟ünün örgüt kültürü alt boyutları tarafından 

açıklandığını göstermektedir. P değerinin 0,05 olması modelin anlamlı olduğunu 

göstermektedir. 

Tablo 25: Liderlik ve denetleme motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı 

değerleri 

Model 

Standardize Olmayan Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

T P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) 1,717 ,213   8,062 ,000 

Katılım ,153 ,081 ,145 1,882 ,061 

Tutarlılık ,161 ,099 ,150 1,631 ,104 

Uyum ,014 ,103 ,011 ,132 ,895 

Misyon ,243 ,089 ,212 2,722 ,007 

Tablodaki p değerleri incelendiğinde örgüt kültürü boyutlarından p değeri sadece misyon 

değeri için 0,05 olduğundan bu değiĢkene ait Beta değerine bakıldığında misyon kültür 

boyutunun liderlik ve denetleme motivasyonu üzerinde %21,2 oranında etkili olduğu 
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görülmüĢtür. Örgüt kültürü boyutlarından etkili olanlardaki bir birimlik artıĢ liderlik ve 

denetleme motivasyonunda bu oranlarda artıĢ gösterecektir. 

 

Tablo 26: Genel çalıĢan motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etkisi 

Model  R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,671
a
 ,450 ,443 

Model 

Kareler 

Toplamı Sd Kareler Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 
66,169 4 16,542 

73,10

6 
,000

b
 

Artık Terimler 81,008 358 ,226     

Toplam 147,178 362       

 

Motivasyon ölçeğindeki çalıĢan motivasyonunu genel olarak tanımlayan genel çalıĢan 

motivasyon boyutunda örgüt kültürü alt boyutlarının iliĢkisi ve etkilerine bakıldığında, R 

değerinin %67,1 olarak elde edilmesi çalıĢan motivasyonuyla örgüt kültürü alt boyutları 

arasında yüksek kuvvette ve pozitif yönlü bir iliĢkinin ortaya çıktığı görülmektedir. R
2
 

değeri ise çalıĢan motivasyonundaki değiĢimlerin %44 gibi yüksek bir oranla örgüt kültürü 

alt boyutlarıyla açıklanabildiğini göstermektedir. . P değerinin 0,05‟ten küçük olması 

modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 27:Genel çalıĢan motivasyonunda örgüt kültürü alt boyutları etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan 

Katsayılar Standardize Katsayılar 

T P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) 1,091 ,144   7,597 ,000 

Katılım ,126 ,055 ,151 2,307 ,022 

Tutarlılık ,118 ,067 ,139 1,747 ,041 

Uyum ,132 ,069 ,137 1,914 ,036 

Misyon ,288 ,060 ,316 4,793 ,000 
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ÇalıĢan motivasyonunda örgüt kültürü boyutlarının ayrı etkilerine bakıldığında tüm alt 

boyutların p değerlerinin 0,05 olması bu boyutların çalıĢan motivasyonu üzerindeki 

etkisinin anlamlı olduğunu göstermektedir. Beta katsayıları incelendiğinde %31,3 ile 

çalıĢan motivasyonu üzerinde en etkili örgüt kültürü boyutunun misyon kültür boyutu 

olduğu, daha sonra sırasıyla katılım kültürünün (%15,1), tutarlılık (%13,9) ve uyum 

boyutlarının (%13,7) ile etkili olduklarını göstermektedir. Örgüt kültürü boyutlarından 

etkili olanlardaki bir birimlik artıĢ genel çalıĢan motivasyonunda bu oranlarda artıĢ 

gösterecektir. 

ġimdiye kadar yapılan regresyon analizlerinde motivasyon ölçeği alt boyutlarında örgüt 

kültürü alt boyutlarının etkisine bakılmıĢtır. Ölçeklerin geneli itibariyle çalıĢan 

motivasyonunda örgüt kültürünün etkisini gösterir regresyon analizi sonuçları ise aĢağıdaki 

gibidir. 

Tablo 28: ÇalıĢan motivasyonunda örgüt kültürünün etkisi 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 

1 ,665
a
 ,442 ,441 

Model Kareler Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F P değeri 

1 Regresyon 65,121 1 65,121 286,494 ,000
b
 

Artık 

Terimler 
82,057 361 ,227     

Toplam 147,178 362       

 

Yapılan analizde R değerinin %66,5 olarak elde edilmesi çalıĢan motivasyonu ile örgüt 

kültürü arasında yüksek kuvvette ve pozitif bir iliĢkinin olduğunu gösterirken, düzeltilmiĢ 

R
2
 değerinin %44,1 olarak elde edilmesi çalıĢan motivasyonundaki değiĢimlerin bu oranla 

örgüt kültürü tarafından açıklanabildiğini ifade etmektedir. P değerinin 0,05 olması 

oluĢturulan modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. 
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Tablo 29: ÇalıĢan motivasyonunda örgüt kültürünün etki katsayısı değerleri 

Model 

Standardize Olmayan Katsayılar Standardize Katsayılar 

t P değeri B Standart Hata Beta 

1 (Sabit) 1,137 ,139   8,196 ,000 

ÖrgütKültürü ,656 ,039 ,665 16,926 ,000 

 

Regresyon katsayılarına bakıldığında p değerinin örgüt kültürü için 0,05 olması örgüt 

kültürünün çalıĢan motivasyonu üzerindeki etkisinin anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Beta değerine bakıldığında ise %66,5 gibi yüksek bir oranla örgüt kültürünün çalıĢan 

motivasyon üzerinde etkili olduğunu göstermektedir. Örgüt kültüründe bir birimlik artıĢ 

çalıĢan motivasyonunda bu oranda artıĢ gösterecektir. 
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SONUÇ 

KüreselleĢme, teknolojik yenilikler, rekabet ve bilgi ekonomisi, nitelikli insan 

gücünü gerekli kılmaktadır. Özel ve kamu sektörü için insan-müĢteri (kamu sektöründe 

yurttaĢ) odaklılık ön plana çıktığı ölçüde, insan unsuru önem kazanmıĢtır. Bu nedenle kamu 

ve özel sektör kuruluĢlarında insan kaynakları uygulamalarının kariyer planlama gibi daha 

niteliksel süreçlere de yöneldikleri gözlemlenmektedir. Kariyer planlama süreçleri özellikle 

çalıĢanların kendi geleceklerini yön verebilme ve bu amaçlar doğrultusunda faaliyet 

gösterebilmesine yardımcı olurken, aynı zamanda örgüt amaçları ile çalıĢanı bir araya 

getirebilir. Etkin bir kariyer planlama sürecinden çalıĢanın sağlayacağı tatmin ise, örgüte 

yüksek performans olarak geri dönebilecektir. Bu nedenle, günümüz insan kaynakları 

süreçlerinde kariyer planlama uygulamalarının örgütsel motivasyona olan etkilerinin 

incelenmesi önemlidir. 

Yönetim bir kurumun her seviyede iĢbirliğini gerekli kılan bir grup etkinliği 

sürecidir. Yönetim bir süreci ifade ettiği için, bu süreç içindeki önemli unsurlardan biri de 

insan kaynakları yönetimidir. Yönetimsel süreçlerin bir parçası olan insan kaynakları 

yönetiminin önemi iĢgücü ile ilgili maliyetler, verimlilik, iĢgücündeki olumsuzluk 

belirtileri, küreselleĢme gibi etkenlerle günümüzde giderek artmaktadır. 

Özellikle 20. yüzyıl sonlarından itibaren örgütler önemli değiĢimlere tanık olmuĢtur. 

Bu değiĢimlerden belki de en önemlisi insana bakıĢ açısındaki değiĢimdir. GeçmiĢ 

dönemlerde hakim olan “pasif insan” yaklaĢımının yerini günümüzde “aktif insan” yargısı 

almıĢtır. Bu da insan unsurunun öneminin artmasına neden olmuĢtur. Bu bağlamda, 

kurumlarda çalıĢanların etkinliği ve performansı yanında iĢ kazaları, müĢteri Ģikâyetleri, 

bireysel ve toplu iĢ uyuĢmazlıkları gibi personel yönetimi ile ilgili konuları da kapsayan 

yönetimsel süreçler insan kaynakları Ģeklinde ifade edilmektedir. Görüldüğü üzere 

günümüzde yönetim süreçlerinin öneminin artıĢında, örgütlerdeki insan unsurunun ön plana 

çıkması etkilidir. Ġnsan sermayesinin yönetimsel süreçlerde öneminin artmasını gerekli 

kılan unsurlardan biri de çalıĢanların kariyerleri ile ilgili olandır.   
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Örgüt kültürü ise son dönemlerde örgütsel yönetim üzerine yapılan çalıĢmalarda ön 

plana çıkmaya baĢlayan bir konudur. Örgütün bir bütün olarak yönetimsel yaklaĢımlarını 

değerlendiren örgüt kültürünün, çalıĢanların performanslarından motivasyonlarına kadar 

birçok konuda etkili olduğu değerlendirilmektedir. Örgütsel bağlılık ise bireylerin örgütle 

kendilerini özdeĢleĢtirmeleri ve örgütsel amaçlar doğrultusunda hareket etmelerini ifade 

etmektedir. Örgütsel bağlılık konusunda yapılan çalıĢmalar, örgütlerin etkin ve verimli bir 

Ģekilde çalıĢmasının ve varlığını sürdürmesinin yolunun örgütsel bağlılıktan geçtiğini 

göstermektedir. 

Örgüt kültürü, çalıĢan motivasyonu üzerinde derin etkiler göstermesi açısından da 

incelenmesi gerekmektedir. Örgüt kültürü örgütlerdeki iĢ görenlerin iĢleri ve iĢyerlerine 

bağlanmaları konusunda önemli etkileri olan bir unsurdur. Örgütsel kültürün olumlu 

nitelikler gösterdiğinin algılandığı durumlarda, örgütsel motivasyonun da bundan ne 

Ģekilde etkileneceği konusu önem kazanmaya baĢlamıĢtır. 

ÇalıĢma kapsamında örgüt kültürü ve motivasyon olgusunun etkileĢimine yönelik 

bir alan çalıĢması yürütülmüĢtür. Buna göre çeĢitli değiĢkenler de dikkate alınarak 

kurumdaki örgüt kültürünün ne Ģekilde algılandığı ve bunun iĢ görenler üzerindeki 

etkilerinin belirlenmesine çalıĢılmıĢtır. Bu kapsamda kurum çalıĢanlarının örgüt kültürü-

motivasyon düzeyi iliĢkisi değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Hızlı bir teknolojik geliĢim ve değiĢim içerisinde bulunan dünyamızda hizmetler 

sunumunda elzem olan insan gücü yönetimi konularına olan ilgi günden güne artmaktadır. 

Ayrıca artan kaliteli hizmet talepleri, rekabet anlayıĢı içinde olunması ve bir takım etik 

konular, çalıĢan memnuniyetinin sağlanmasını zorunlu hale getirmektedir. ĠĢ doyumu ise 

çalıĢan memnuniyetinin önemli göstergelerindendir 

(http://dspace.trakya.edu.tr:8080/jspui/bitstream/1/1507/1/0085160.pdf).  

Örgütün sunduğu yararlar sonucunda çalıĢanlarda oluĢan iĢ tatmini, örgüte 

bağlılığın önemli bir parçası olabilmektedir. Uzun yıllar aynı iĢ yerinde çalıĢan iĢ gören 

örgütle ortak bir içsellik yaratmıĢ, kendisini örgüt ile özdeĢleĢtirmiĢtir. Örgütsel bağlılık, 

kurumlar için büyük önem taĢıyan bir konudur. Örgüte motive çalıĢanlar, verilen görevleri 

tamamlamada diğer çalıĢanlardan daha çok çaba gösterir ve örgütte daha uzun süreli bir 

istihdam yaĢarlar.  

http://dspace.trakya.edu.tr:8080/jspui/bitstream/1/1507/1/0085160.pdf
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Gittikçe daha çok çalıĢanının, örgütünü çalıĢmak için en uygun yer olmadığını 

belirtmesi örgütsel motivasyonun daha yakından izlenmesi gereken bir tutum olduğunu 

göstermektedir. Kurumuna bağlı iĢ gören mutlu iĢ görendir. Bir örgütün baĢarısı, üyelerinin 

kendi zaman ve çabalarını örgüt için feda etmeleri ile ilgilidir. Örgüte bağlılık kavramı iĢ 

tatmininden daha geniĢ kapsamda olması ve iĢ gücü dönüĢümünü, devamsızlık gibi 

davranıĢları açıklıyor olması pek çok araĢtırmaya konu olmuĢtur. Kurumların iĢe aldıkları 

her elemanın eğitiminde yaptıkları harcamalar göz önüne alınırsa örgütten ayrılan her bir iĢ 

gören boĢa yapılmıĢ bir yatırım olarak değerlendirilmektedir. 

Yapılan analizler sonucunda örgüt kültürü ve çalıĢanların motivasyonları arasında 

istatistikî olarak anlamlı bir iliĢkinin olduğu ve bu iliĢkinin pozitif ve güçlü bir iliĢki olduğu 

ortaya çıkmıĢtır. Örgüt kültürünün çalıĢanların motivasyonunu arttırmada önemli bir role 

sahip olduğu görülmektedir. Aynı zamanda bu iliĢki literatür tarafından da 

desteklenmektedir. 

Örgüt kültürü boyutları, çalıĢan motivasyonunun alt boyutları açısından 

incelendiğinde; uyum ve misyon kültür boyutlarının iĢ içeriği motivasyonu üzerinde, 

tutarlılık ve misyon kültür boyutlarının ücret motivasyonu üzerinde, uyum ve misyon kültür 

boyutlarının terfi motivasyonu üzerinde, misyon kültür boyutunun takdir motivasyonu 

üzerinde, katılım ve misyon kültür boyutlarının kiĢilik motivasyonu üzerinde, misyon 

kültür boyutunun liderlik ve denetleme motivasyonu üzerinde etkisinin olduğu 

görülmektedir. Genel çalıĢan motivasyonu ise kültür boyutlarının tamamı tarafından 

etkilenmektedir. 

Örgüt kültürü boyutlarının, çalıĢan motivasyonunun alt boyutlarına olan etki 

dereceleri açısından incelendiğinde; misyon kültür boyutunun iĢ içeriği motivasyonu, ücret 

motivasyonu, takdir motivasyonu, liderlik ve denetleme motivasyonu ile genel çalıĢan 

motivasyonu üzerinde en etkili örgüt kültürü boyutu olduğu gözlemlenmiĢtir. Bununla 

birlikte, katılım kültür boyutu kiĢilik motivasyonu için, uyum kültür boyutu ise terfi 

motivasyonu için en etkili kültür boyutunu oluĢturmaktadır. 

Kültür alt boyutları içerisinden misyon, çalıĢanların motivasyonunu pozitif yönde 

etkilemek açısından bir iĢletme için en önemli alt boyut olarak öne çıkmaktadır. ÇalıĢan 

motivasyonu alt boyutlarının hepsini pozitif bir Ģekilde etkilediği gibi aynı zamanda çoğu 

alt boyut için en fazla etkiye sahip olduğu da görülmektedir.  
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Misyon, bir iĢletme içinde çalıĢan tüm personele ortak bir hedef belirlemekte ve 

ortak bir yönde hareket etmeleri için onları güdülemektedir. Misyon, iĢletmenin ne amaçla 

kurulduğunu, neyi gerçekleĢtirmek istediğini, faaliyetlerini yerine getirirken hangi değerleri 

önemsediğini, felsefe yapısını ve inanç sistemlerini gösteren önemli bir araçtır. Misyon, 

kurum ile çalıĢanlar arasında ortak bir zemin oluĢturur ve çalıĢanlara rehberlik eder. Ġyi 

düzenlenmiĢ bir misyon, örgüt kültürünü desteklerken aynı zamanda çalıĢanların 

motivasyonuna da pozitif etki sağlar. 

Diğer bir önemli örgüt kültürü alt boyutu olan katılım boyutu da kiĢilik 

motivasyonu açısından oldukça önemli olduğu görülmektedir. Demokratik ve katılımcı 

örgüt kültürüne sahip bir iĢletme, çalıĢanların iĢ ile ilgili karar sistemlerine daha fazla 

katılmalarına ve kendilerini iĢletmenin bir parçası olarak görmelerine olanak sağlamakta, 

dolayısıyla iĢletmeye olan sadakatlerini arttırıcı bir etkiye sahip olmaktadır. 

Bir diğer önemli örgüt kültürü öğesi olan uyum alt boyutu ise terfi motivasyonu 

açısından en önemli etken olarak karĢımıza çıkmaktadır. Yöneticiler anlaĢabildikleri ve 

uyumlu bir Ģekilde çalıĢabildikleri çalıĢanları ile çalıĢmaya devam etmek isterler. Aynı 

Ģekilde de çalıĢanlar, örgüt kültürünün ifade ettiği değerleri benimsedikleri   inanç 

sistemleri ve amaçlarına uyum sağlayabildikleri iĢletmelerde çalıĢmayı isterler ve bu 

iĢletmelerde yüksek motivasyon ile çalıĢabilirler.  

Literatürde yer alan bazı çalıĢmalarda da örgüt kültürü ile çalıĢanların 

motivasyonları arasındaki iliĢkiye dikkat çekilmektedir. Örgütte oluĢturulacak çevre ve 

atmosfer aracılığıyla çalıĢanların örgüte bağlılık ve motivasyon düzeylerinin 

yükseltilebileceği; olumsuz örgüt ikliminin ise motivasyon koĢullarında azalmalara yol 

açabileceği belirtilmektedir (Gök, 2009: 601). 

Örgüt kültürü, belediyelerde çalıĢanların performanslarını, etkinliklerini ve 

verimliliklerini etkilemekte, dolayısıyla motivasyonları üzerinde etkili olmaktadır. 

Yaratılacak sağlıklı ve uygun bir örgüt kültürü, belediye çalıĢanlarını  motive edip 

iĢletmeye olan bağlılıklarını  arttırırken, aynı zamanda  çalıĢanların motivasyon düzeylerini 

de yükseltecektir. 
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Bu nedenle, belediyelerde  çalıĢanların  motivasyon düzeylerini arttırmak isteyen 

yöneticilerin geleneksel motivasyon unsurlarının yanında örgüt kültürlerini dikkatli bir 

Ģekilde oluĢturmaları ve çalıĢanlarını motive edecek öğeler katarak onu zenginleĢtirmeleri 

etkili olacaktır. 
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EK-1 ANKET FORMU 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN ÇALIġAN MOTĠVASYONU ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠ 

KONULU ARAġTIRMASINA ĠLĠġKĠN ANKET FORMU 

Sayın Katılımcı, 

Bu anket formu Ġstanbul Ticaret Üniversitesi sosyal bilimler enstitüsü iĢletme 

anabilim dalında yüksek lisans programı öğrencisi Enes Ahmet DOĞAN tarafından yapılan 

ve Doç. Dr. Nihat ALAYOĞLU danıĢmanlığında yürütülen ‘’Örgüt kültürünün ÇalıĢan 

Motivasyonuna Etkileri ve Belediyecilik Sektöründe Bir AraĢtırma’’ konulu yüksek 

lisans tez çalıĢmasının araĢtırma bölümünü oluĢturmaktadır. Anketin amacı söz konusu 

iĢletmedeki örgüt kültürünü ve çalıĢan motivasyon düzeyini inceleyip ikisi arasındaki 

iliĢkiyi belirlemektir. AraĢtırmadan elde edilecek veriler tamamen bilimsel amaçlı olarak 

kullanılacak ve değerlendirmeye tabi tutulacaktır. Bu nedenle anket formunun herhangi bir 

yerine adı ve soyadı yazılmaması ve kimliğinizi açığa çıkaracak herhangi bir iĢaret 

konulmaması önemle rica olunur. AraĢtırmada elde edilecek sonuçların geçerliliği sorulara 

vereceğiniz içten yanıtlara bağlı olacaktır. ÇalıĢmanın baĢarıya ulaĢması ve doğru sonuçlar 

vermesi sizler tarafından sağlanacak çok değerli katkılara bağlıdır. ÇalıĢmanın doğru 

sonuçlar verebilmesi ve amacına ulaĢabilmesi için hiçbir soru boĢ bırakılmamalı ve 

düĢüncenizi en iyi ifade eden seçenek iĢaretlenmelidir. ÇalıĢmamıza yapacağınız çok 

değerli katkılardan ve çok kıymetli zamanınızın bir bölümünü bize ayırdığınız için teĢekkür 

eder, çalıĢmalarınızda baĢarılar dileriz. 

DANIġMAN ÖĞRETĠM GÖREVLĠSĠ                                                   YÜKSEK LĠSANS ÖĞRENCĠSĠ 

Doç. Dr. Nihat ALAYOĞLU                                                                  Enes Ahmet DOĞAN 

İstanbul Ticaret Üniversitesi     İstanbul Ticaret Üniversitesi 
 
Ticari Bilimler Fakültesi                                                                           Sosyal Bilimler Enstitüsü–İşletme Bölümü 
 
E-Posta: alayoglu@gmail.com                                                         E-Posta: enes.a.dogan@gmail.com 
 
                                                                                                 Telefon: (0546) 2840758 

 

KiĢisel Bilgiler 

 

AĢağıda bulunan kiĢisel bilgilerinize ait soruları uygun bulduğunuz seçeneğe (X) iĢareti koyarak 
yanıtlayınız. 

1. YaĢınız: 

16-25 yaĢ arası ( )  26-35yaĢ arası  ( ) 36-45yaĢ arası()  46-55yaĢ arası ( )  56 yaĢ ve üstü ( ) 

 

 

2. Cinsiyetiniz: 

Kadın ( ) Erkek ( ) 

mailto:alayoglu@gmail.com
mailto:enes.a.dogan@gmail.com
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3. Medeni Durumunuz:  

Evli ( ) Bekâr ( ) 

 

4. Eğitim Durumunuz:  

Ġlkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise( ) Ön Lisans ( ) Lisans ( ) Yüksek Lisans ( ) Doktora ( ) Diğer () 

 

5. Kurumda ÇalıĢma Süreniz/Deneyiminiz:  

1 yıldan az  (  )   1-5 yıl arası  (  )  6-10 yıl arası (  )  11-15 yıl arası (  ) 16-20 yıl arası (  )  21-25 yıl arası (  )  

26 ve üstü  (  ) 

 

6. Toplam ĠĢ Deneyimi Süreniz: 

1 yıldan az ( )  1-5 yıl arası ()  6-10 yıl arası ( ) 11-15 yıl arası ( ) 16-20 yıl arası ( )21-25 yıl 

arası ( ) 26 ve üstü  ( ) 

 

7. ÇalıĢtığınız Kurumdaki Pozisyonunuz/(Lütfen Kendiniz Belirtiniz): 

…………………………………………………………………………………………… 

 

8. Aylık MaaĢınız: 

1000 TL den az (  ) 1000 – 1999 TL arası (   )  2000-2999 TL arası (   ) 

3000 – 3999 TL arası (  )    4000 TL üzeri (   ) 
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ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ÖLÇEĞĠ: 

Soruları BAĞLI BULUNDUĞUNUZ KURUMU düşünerek cevaplayınız. 5’ li ölçekte düşüncenizi en 

doğru şekilde yansıtan numarayı daire içine alınız. 

( 1: Kesinlikle Katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3: Kararsızım, 4: Katılıyorum, 5: Kesinlikle 

Katılıyorum) 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ĠLE ĠLGĠLĠ ĠFADELER 

K
es

in
li

k
le

 

K
at

ıl
m
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m
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at
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m
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m
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m
 

K
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k
le

 

K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

1. ÇalıĢanların çoğu yaptıkları iĢle bütünleĢmiĢtir. 1 2 3 4 5 

2.ÇalıĢanlar arasında yeterli ölçüde bilgi paylaĢımı olduğundan, gerektiğinde herkes 

istenilen bilgiye ulaĢabilmektedir. 
1 2 3 4 5 

3.ĠĢ planları yapılırken, tüm çalıĢanlar karar verme sürecine belli ölçüde dahil 

edilmekledir. 
1 2 3 4 5 

4.Farklı bölümler (departmanlar) arasında iĢbirliği yapılamamaktadır. 
1 2 3 4 5 

5.Takım çalıĢması yapılması, bütün iĢ faaliyetlerinde esas alınmaktadır. 
1 2 3 4 5 

6.Tüm çalıĢanlar kendi görevleri ile iĢletmenin amaçları arasındaki iliĢkiyi 

kavramaktadır. 
1 2 3 4 5 

7.ÇalıĢanlara kendiiĢlerini planlamaları için gerekli yetki verilmektedir. 
1 2 3 4 5 

8.ÇalıĢanlarımız iĢ-görme kapasiteleri sürekli bir geliĢim göstermektedir. 
1 2 3 4 5 

9. ÇalıĢanların iĢ-görme becerilerini artırmak için gereken her Ģey yapılmaktadır. 
1  2  3  4  5  

10.Yöneticiler söylediklerini uygulamaktadırlar. 
1  2  3  4  5  

11.ĠĢ-görme yöntemlerimize yol gösteren net ve tutarlı bir değerler sistemimiz vardır. 
1  2  3  4  5  

12.ĠĢlerin yürütülmesinde davranıĢlarımızı yönlendiren ve doğru ile yanlıĢın ayırt 

edilmesini sağlayan(etik) değerler yoktur. 
1  2  3  4  5  

13.1Ģ faaliyetlerinde bir anlaĢmazlık meydana geldiğinde, her bir çalıĢan tatmin edici bir 

çözüm bulmak için çok gayret göstermektedir. 
1  2  3  4  5  

14.Bu iĢyerinde güçlü bir iĢletme kültürü vardır. 
1  2  3  4  5  

15.Problematik konularda dahi kolayca bir görüĢ birliği sağlanabilmektedir. 
1  2  3  4  5  

16.ÇalıĢanlarımız iĢletmenin farklı bölümlerinde de olsalar iĢ faaliyetleri açısından ortak 

bir bakıĢ açısını paylaĢabilmektedir. 
1  2  3  4  5  

17.ĠĢletmenin farklı bölümleri tarafından yürütülen projeler kolayca koordine 

edilmektedir. 
1  2  3  4  5  

18.BaĢka bölümden bir kiĢiyle çalıĢmak, adeta farklı bir iĢletmeden birisiyle çalıĢmak 

gibidir. 
1  2  3  4  5  
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ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ĠLE ĠLGĠLĠ ĠFADELER 
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19. ĠĢ-görme tarzımız oldukça esnek ve geliĢime açıktır. 
1  2  3  4  5  

20.Rakip firmaların faaliyetleri ve iĢ alanındaki değiĢimlere bağlı olarak yönetim, uygun 

stratejiler geliĢtirebilmektedir. 
1  2  3  4  5  

21.ĠĢ alanımızdaki yenilik ve geliĢimler, yönetim tarafından izlenmekte ve 

uygulanmaktadır. 1  2  3  4  5  

22.MüĢterilerin istek ve önerileri, iĢ faaliyetlerinde sıklıkla değiĢiklikler yapılmasına yol 

açabilmektedir. 1  2  3  4  5  

23.Tüm çalıĢanlar, müĢterilerimizin istek ve ihtiyaçlarını anlamaya (karĢılamaya) özen 

göstermektedir. 1  2  3  4  5  

24.MüĢteri talepleri(istemleri) iĢ faaliyetlerimizde genellikle dikkate alınmamaktadır. 
1  2  3  4  5  

25.Herhangi bir baĢarısızlıkla karĢılaĢıldığında bu, yönetim tarafından, geliĢim ve 

öğrenme için bir fırsat olarak değerlendirilmektedir. 1  2  3  4  5  

26.Yenilikçilik ve yapılan iĢlerde risk almak, yönetimce istenmekte ve 

ödüllendirilmektedir. 1  2  3  4  5  

27.ÇalıĢanların iĢleriyle ilgili olarak öğrenmeleri(yeni bilgiler edinmesi) önemli bir 

amaçtır. 1  2  3  4  5  

28.Uzun-dönemli bir iĢ programı ve belli bir geliĢim planımız mevcuttur. 
1  2  3  4  5  

29.ÇalıĢanların yaptıkları iĢlere yön verebilecek net, açık bir iĢletme vizyonumuz vardır. 
1  2  3  4  5  

30.ĠĢletmenin geleceğine yönelik olarak belirlenmiĢ stratejik bir iĢ planlaması yoktur. 
1  2  3  4  5  

31.ĠĢletmenin faaliyet amaçlarına iliĢkin olarak çalıĢanlar arasında tam bir uzlaĢma 

vardır. 1  2  3  4  5  

32.Yöneticiler, iĢletmemizin temel hedefleri doğrultusunda hareket edebilmektedirler. 
1  2  3  4  5  

33.ÇalıĢanlar, uzun dönemde iĢletmenin baĢarılı olabilmesi için yapılması gerekenleri 

bilmektedir. 1  2  3  4  5  

34.ÇalıĢanlar, geleceğe yönelik olarak belirlenmiĢ olan iĢletme vizyonunu paylaĢmaktan 

uzaktır. 1  2  3  4  5  

35.Yöneticilerimiz uzun-dönemli bir bakıĢ açısına sahiptirler. 
1  2  3  4  5  

36.Kısa-dönemli iĢ talepleri, vizyonumuzdan ödün vermeden karĢılanabilmektedir. 

1  2  3  4  5  
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1. MOTĠVASYON ÖLÇEĞĠ: 

Bu bölümde ise, bir çalıĢan olarak iĢinizden ne derecede memnun olduğunuz belirlenmeye çalıĢılacaktır. 

ĠĢinizden ne derece memnun olduğunuzu 5‟ li ölçekte düĢüncenizi en doğru Ģekilde yansıtan numarayı 

daire içine alınız. 

( 1: Kesinlikle Katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3: Kararsızım, 4: Katılıyorum, 5: Kesinlikle Katılıyorum) 

No SORULAR 

K
es

in
li

k
le

 

K
at

ıl
m

ıy
o

ru
m

 

K
at

ıl
m

ıy
o

ru
m

 

K
ar

ar
sı

zı
m

 

K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

K
es

in
li

k
le

 

K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

1 
ĠĢim ile ilgi duymaktayım. 

1 2 3 4 5 

2 
ĠĢyerimde bana yeni Ģeyler öğreten günlük eğitim almaktayım. 

1 2 3 4 5 

3 

ĠĢim kolay kaldırılabilir yüktedir. 

1 2 3 4 5 

4 
Ben diğerlerinden tamamen bağımsız çalıĢmaktayım. 

1 2 3 4 5 

5 
Yaptığım iĢten sorumluluk duymaktayım. 

1 2 3 4 5 

6 
Ben tam olarak hatalarımın farkındayım. 

1 2 3 4 5 

7 
ĠĢimi hangi yöntemle yapmaya kendim karar vermeme izin verilmektedir. 

1 2 3 4 5 

8 
Ne tür iĢ yaptığımı söylemekten gurur duyuyorum. 

1 2 3 4 5 

9 
ĠĢim gelecekteki baĢarı için bir yoldur. 

1 2 3 4 5 

10 
Geçerli bir sebebi olmadan iĢten atılmam mümkün değildir. 

1 2 3 4 5 

11 
Kararların verilmesinde benim de yer almama izin verilmektedir. 

1 2 3 4 5 

12 
Yaptığım iĢin departman için değerli olduğunu hissetmekteyim. 

1 2 3 4 5 

13 

ĠĢyerimde tembellik için vakit yoktur. 

1 2 3 4 5 

14 

Ben iĢyerimde belirli derecede otoriteye sahibim. 

1 2 3 4 5 

15 

MaaĢım yaptığım iĢim ile iliĢkin tatmin edicidir. 

1 2 3 4 5 

16 
Aynı ya da benzer iĢi yapanlara nazaran fazla veya eĢit ücret almaktayım. 

1 2 3 4 5 
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ANKETĠMĠZ SONA ERMĠġTĠR. DEĞERLĠ KATILIMINIZDAN DOLAYI TEġEKKÜR EDERĠZ. 

No SORULAR 
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17 
Ücret temeli, örneğin fazla mesai ücreti makuldür. 

1 2 3 4 5 

18 
MaaĢ artıĢları adil bir Ģekilde uygulanmaktadır. 

1 2 3 4 5 

19 
Önümüzdeki iki yıl içerisinde terfi edilmiĢ olacağım. 

1 2 3 4 5 

20 
Herkes terfi için eĢit fırsata sahiptir. 

1 2 3 4 5 

21 ÇalıĢanlar adil ve dürüst yoldan terfi edilmektedirler. 1 2 3 4 5 

22 
Yaptığım iĢten dolayı devamlı övgü almaktayım. 

1 2 3 4 5 

23 
ĠĢim hakkında düzeltici eleĢtiriler almaktayım. 

1 2 3 4 5 

24 
Yaptığım iĢe güvenmekteyim. 

1 2 3 4 5 

25 
Ġlerleme gösterdiğim söylenmektedir. 

1 2 3 4 5 

26 
ĠĢ arkadaĢlarımla birlikte iĢ görüĢlerimiz üzerinden iletiĢimde 

bulunmama izin verilmektedir. 
1 2 3 4 5 

27 
Tatmin edici bir tıbbi düzenim vardır. 

1 2 3 4 5 

28 ĠĢten ayrılma düzeni ile hiç bir zaman sorunum olmamıĢtır. 1 2 3 4 5 

29 
Bana niteliğim ve becerilerime uygun olarak iĢ verilmiĢtir. 

1 2 3 4 5 

30 
Kendi seçtiğim departmanda çalıĢmaktayım. 

1 2 3 4 5 

31 Yöneticim kolay tatmin olmaktadır. 1 2 3 4 5 

32 
Bir problem olduğunda yöneticim beni desteklemektedir. 

1 2 3 4 5 

33 
Yöneticim ikna edilebilir kiĢiliktedir. 

1 2 3 4 5 

34 
Yöneticim sıcakkanlı bir insandır. 

1 2 3 4 5 

35 
ĠĢimi değiĢtirme düĢüncesinde bulundum. 

1 2 3 4 5 

36 
BaĢka bir iĢ arayıĢındayım. 

1 2 3 4 5 

37 
ĠĢ sözleĢmemi uzatmayı düĢünüyorum. 

1 2 3 4 5 
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EK 2: KORELASYON ANALĠZ SONUÇLARI 

  Katılım Tutarlılık Uyum Misyon 

ĠĢ   

içeriği Ücret Terfi Takdir KiĢilik 

Liderlik
ve 

Denetle

me 

Genel 

Motivasyon 

Katılım Korelasyon 
1 ,782** ,700** ,678** ,462** ,327** ,407** ,370** ,425** ,395** ,531** 

p değeri 
  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
394 388 386 384 389 393 394 391 394 394 394 

Tutarlılık Korelasyon 
,782** 1 ,788** ,756** ,517** ,420** ,445** ,365** ,413** ,432** ,475** 

p değeri 
,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
388 393 385 383 388 392 393 390 393 393 393 

Uyum Korelasyon 
,700** ,788** 1 ,765** ,540** ,396** ,428** ,393** ,348** ,388** ,352** 

p değeri 
,000 ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
386 385 392 382 387 392 392 389 392 392 392 

Misyon Korelasyon 
,678** ,756** ,765** 1 ,557** ,424** ,426** ,426** ,389** ,422** ,377** 

p değeri 
,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
384 383 382 390 385 389 390 387 390 390 390 

ĠĢiçeriği Korelasyon 
,462** ,517** ,540** ,557** 1 ,384** ,419** ,574** ,593** ,496** ,401** 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
389 388 387 385 395 394 395 393 395 395 395 

Ücret Korelasyon 
,327** ,420** ,396** ,424** ,384** 1 ,486** ,321** ,558** ,439** ,420* 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,016 

N 
393 392 392 389 394 399 399 396 399 399 399 

Terfi Korelasyon 
,407** ,445** ,428** ,426** ,419** ,486** 1 ,425** ,327** ,322** ,335** 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 ,007 

N 
394 393 392 390 395 399 400 397 400 400 400 

Takdir Korelasyon 
,370** ,365** ,393** ,426** ,574** ,321** ,425** 1 ,352** ,444** -,683** 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 

N 
391 390 389 387 393 396 397 397 397 397 397 

KiĢilik Korelasyon 
,425** ,413** ,348** ,389** ,593** ,558** ,327** ,352** 1 ,415** ,531** 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 

N 
394 393 392 390 395 399 400 397 400 400 400 

Liderlikve 

Denetleme 

Korelasyon 
,395** ,432** ,388** ,422** ,496** ,439** ,322** ,444** ,415** 1 ,747** 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 

N 
394 393 392 390 395 399 400 397 400 400 400 

Genel   

Motivasyo
n 

Korelasyon 
,531** 475** ,352** ,377** ,401** ,420* ,335** ,683** ,531** ,747** 1 

p değeri 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,016 ,007 ,000 ,000 ,000   

N 
394 393 392 390 395 399 400 397 400 400 400 

*Korelasyon 0,01 önem düzeyinde anlamlı 

**Korelasyon 0,05 önem düzeyinde anlamlı 
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