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Ozet

Bu arastirmanin amaci, orgiitsel giivenin ¢alisanlarin is tatmin diizeylerine etkisinde orgiit kiiltiiriiniin araci roliiniin
incelenmesidir. Arastirma, Istanbul Avrupa Yakasinda faaliyet gdsteren vakif iiniversitesi c¢alisanlari ile
gerceklestirilmis olup, ii¢ temel yap1 tasini olusturan degiskenler arasindaki nedensel iliskiler ortaya konmustur. Elde
edilen bulgular, orgiitsel giiven ile orgiit kiiltiirii ve is tatmini arasinda anlamli pozitif iligkiler bulundugunu gostermis;
ozellikle orgiit kiiltiiriiniin bu iliskide tam bir aracilik rolii oynadig tespit edilmistir.
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THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE
EFFECT OF ORGANIZATIONAL TRUST ON EMPLOYEES’ JOB
SATISFACTION LEVELS IN FOUNDATION UNIVERSITIES

Abstract

The aim of this study is to examine the mediating role of organizational culture in the effect of organizational trust on
employees’ job satisfaction levels. The research was conducted with employees of foundation universities located on
the European side of Istanbul, and the causal relationships among the three main variables forming the core structure
were identified. The findings revealed significant positive relationships between organizational trust, organizational
culture, and job satisfaction; moreover, it was determined that organizational culture plays a full mediating role in this
relationship.
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Bu arastirma “Vakif tiniversitelerinde 6rgiitsel giiveninin ¢aligsanlarin is tatmin diizeylerine etkisinde 6rgit kiiltiriiniin
araci roli” baslhikl yiiksek lisans tezinden tiretilmistir.
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1. GIRIS

Gilinlimiiz is diinyasinda rekabetin giderek artmasi, drgiitlerin uzun vadeli basarisini saglamalarini
daha da zorlagtirmaktadir. Bu basarinin siirdiiriilebilir olmasi, biiyiik 6l¢iide ¢alisanlarin orgiit
icindeki deneyimlerinin olumlu olmasina ve insan kaynaklarmin etkili bir sekilde yonetilmesine
baglidir. Bu cercevede, calisanlarin drgiite duydugu giiven, yaptiklari isten aldiklar1 tatmin ve
orgiitte hakim olan kiiltiirel yapi, yalnizca bireysel performansi degil; ayn1 zamanda Orgiitlin genel
verimliligi, baglilik diizeyi ve istikrari iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Ozellikle orgiite
duyulan giiven, sadece anlik memnuniyeti degil, uzun vadeli baglilik ve kurumsal sadakat
acisindan da olduk¢a 6nemlidir.

Son yillarda yapilan arastirmalar, orgiitsel giivenin is tatmini tizerindeki etkisini incelemekte;
ancak bu iligkiye etki eden araci faktorler hala arastirma konusu olmaya devam etmektedir. Bu
noktada orgiit kiiltiirli, ¢alisan davraniglarini yonlendiren ve giiven ile is tatmini arasindaki bagi
etkileyebilecek onemli bir degisken olarak 6ne ¢ikmaktadir. Paylasilan degerler, normlar ve
inanglar lizerinden sekillenen orgiit kiiltiirli; ¢alisanlarin kendilerini Grgiite ait hissetmelerini
saglamakta, giiven duygusunu pekistirmekte ve is tatminini artirmaktadir.

Orgiitsel giiven; karsihkl diiriistliik, aciklik, tutarhlik ve yeterlilige dayanan iliskiler iizerine
kuruludur. Calisanlarin, 6rgiitlerinin adil, seffaf ve destekleyici bir yapida oldugunu hissetmelert;
onlarin ise olan baghliklarini ve motivasyonlarim1 dogrudan artirmaktadir. Is tatmini ise bireyin
isinden aldig1 genel memnuniyeti ifade eder ve hem calisan refahi hem de orgiitsel performans
acisindan kritik bir gostergedir. Bu iki kavramin birbiriyle nasil etkilesim kurdugu ve bu
etkilesimde orgiit kiiltiiriniin rolii ise arastirma alaninda heniiz netlige kavusmamis bir konudur.

Bu c¢alismanin temel amaci, ¢aligsanlarin 6rgiitsel giiven diizeylerinin is tatminine olan etkisinde
orgiit kiiltiiriiniin aract roliinii incelemektir. Orgiitlerde calisan deneyimlerinin daha iyi
anlasilmasi, giiven ve kiiltiir temelli uygulamalarin gelistirilmesi ve is tatminini artiracak yonetsel
yaklagimlara katki saglanmasi hedeflenmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. is Tatmini Kavram, Tanim ve Etkileyen Faktorler

Caliganlarin ise dair tutum ve algilarin1 anlamak, orgilitsel basari iizerinde dogrudan etkili bir
faktordiir. Is tatmini, ¢alisanlarin islerinden duyduklar1 hosnutluk olarak tanimlanir. Bu kavram,
isin 6zellikleriyle caliganlarin isteklerinin ortiistiigli durumlarda ortaya ¢ikar ve ig gérenin isinden
memnuniyetini belirler. Is tatmini, ¢alisanlarin islerine baglilik, verimlilik, isini ¢ekici bulma ve
devamlilik i¢in 6nemli bir faktordiir ve bireyin belirli bir ise karst gosterdigi olumlu duygusal
tepkiler olarak kabul edilir. Is tatmini, bireyin yaptig1 isle ilgili algi ve beklentilerinin drtiismesiyle
gelisen psikolojik bir tatmin durumudur. (Kuas & Aksu, 2025, s. 1163). s tatmini, is ortaminda
yasanan olumlu deneyimlerin bireyin motivasyon ve bagliligm giiclendirmesidir. (Aytiirk &
Ozcan, 2025, s. 171). Ayrica is tatminini, bireyin is deneyimleri dogrultusunda isine kars1
gelistirdigi olumlu duygu ve tutumlar olarak da ifade edebiliriz. (Biiyiiktepe & Korkmaz, 2024)
Calisanin ise baglilig, stirekliligi ve performansi lizerinde dogrudan etkili olan bu kavram, ayn1
zamanda fiziksel ve ruhsal saglig1 da etkileyebilir. Is tatmininin saglanmasi, calisanlarin duygusal
ihtiyaglarinin karsilanmasi ve yeni motivasyon yontemlerinin gelistirilmesiyle miimkiindiir.
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2.1.1. is Tatminini Etkileyen Faktérler

[s tatmini, isverenler igin verimlilik ve siirdiiriilebilirlik saglamak adina kritik bir neme sahiptir.
[s tatmini {izerinde etkili olan faktorler, bireysel ve kurumsal olmak iizere iki ana gruba ayrilabilir.
Bu faktorler asagida agiklanmustir.

2.1.1.1. Is Tatmini Etkileyen Bireysel Faktérler

Is tatminini etkileyen bireysel faktorlerin en 5nemli olanlari; yas, cinsiyet, egitim, medeni durum,
tecriibedir. Yas, i tatminiyle iligkili 6nemli bir demografik faktor olarak o6ne ¢ikar. Herzberg ve
diger arastirmacilara gore, is tatmini ile yas arasindaki iliski "U" seklinde bir egri izler. Geng
yaslardaki ve kariyerinin bagindaki calisanlar yiiksek is tatmini yasarken, zamanla bu tatmin
diiser. Ancak ilerleyen yillarda, is tatmini tekrar artis gosterir. Hulin ve Smith'e gore ise, isin
baslangicindaki yiiksek tatmin, zamanla giivenlik ve kidem gibi faktorlerin etkisiyle daha
dengeleyici bir hale gelir. (Demir, 2007) Kadinlar, anne ve es olarak evlerine maddi katki
saglama amaciyla ¢alisirken, yogun ¢alisma saatleri ve ailelerine yeterince zaman ayiramama gibi
durumlar onlar1 olumsuz yénde etkileyebilir, bu da is tatminlerini diisiirebilir. Is tatmini ile
cinsiyet arasindaki iligkiyi ele alan bir aragtirmada, kadinlarin erkeklere gore islerinden daha az
beklenti icinde olmalar1 nedeniyle is tatminlerini daha yiiksek oldugu ifade edilmistir. Ancak
farkli bir ¢aligmada, kadinlarin diizensiz ¢alisma saatlerinden kaynakli olarak is tatminlerini daha
diisiik oldugu belirtilmistir. (Yelboga, 2007, s.3) Egitim diizeyi, is hayatindaki beklentileri
sekillendiren 6nemli bir faktordiir. Genellikle, yiiksek egitimli bireylerin is tatmininin, diisiik
egitimli olanlara gore daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Bazi1 arastirmalar ise egitim seviyesi
yiiksek kisilerin is secme ve esneklik konusunda daha fazla olanaga sahip olduklar1 i¢in daha
yiiksek is tatmini yasadiklarini ifade etmektedir. (Ozpehlivan, 2018, 5.50) Arastirmalar, is tatmini
ile medeni durum arasinda farkli sonuglar gostermektedir. Bazi ¢alismalarda evli ¢alisanlarin is
tatmininin daha yiiksek oldugu, bazilarinda ise medeni durumun is tatminini etkilemedigi
bulunmustur. Bu farkliliklar, is tatmininin kisisel faktorlerin yani sira is kosullari ve kurum
kiiltiirii gibi unsurlarla da sekillendigini gostermektedir. (Erdogan, 2021, ss. 224-225) Deneyim,
is tatmini tizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Genellikle, is tecriibesi arttik¢a calisanlarin ig
tatmini de yiikselir. Deneyimli ¢calisanlar, isin gereksinimlerini daha iyi anlar ve beklentilerini
daha gercekgei hale getirir. (Altun, 2019)

2.1.1.2. Is Tatmini Etkileyen Kurumsal Faktérler

Is tatmininin olusumunda bireysel etkenlerin yani sira, orgiitsel unsurlar da 6nemli bir rol
oynamaktadir. Is tatminini etkileyen kurumsal faktdrlerin en 6nemli olanlari; iicret, kurumsal
iklim, yonetim bigimi, terfi imkanlari, ddiillendirme ve denetimdir. Bir kisinin bedensel veya
zihinsel ¢abas1 karsiliginda elde ettigi para, iiretim miktar1 veya zaman gibi kriterlere gore
belirlenir. Kazanilan iicret, bireyin motivasyonunu etkiler ve yasam kalitesi lizerinde énemli bir
rol oynar. Calisanlar, islerinde yoneticileri ve gevreleri tarafindan takdir edilmek isterler; bu
takdir, is tatminini artiran Snemli bir unsurdur. (Ergiil, 2015) Orgiitsel iklim, calisanlar arasindaki
destek, saglikli iligkiler, ortak risk alma ve motivasyon gibi etkilesimlerin sonucunda sekillenir.
Bu tiir etkilesimler, orgiitlerin yapisal farkliliklarii ortaya koyarak calisanlarin tutumlarim ve
davranislarini etkiler. (Moran & Volkwein, 1992, s.19) Orgiitsel baghhk, calisanlarin bir
organizasyona kars1 sahip olduklar1 duygu ve inanglarin toplamidir. Etkili baglilik, ¢alisanlarin
kuruma iiye olmaktan memnun olduklarinda ve orada bulunma nedenlerine inandiklarinda ortaya
cikar. (Yalgin, 2019) Orgiitsel verimlilik, bir orgiitiin kaynaklarim etkili ve verimli bir sekilde
kullanma kapasitesini ifade eder. Bu kavram, belirlenen hedeflere ulasirken minimum kaynak

114



Sosyal Bilimlerde Akademik Calismalar Dergisi

tiiketimi ve zaman harcamasi ile calismayi igerir. (Efeoglu & Celik, 2024, s. 54) Orgiitsel
vatandaglik davranisi, ¢calisanlarin resmi 6diil veya zorunluluk olmadan, goniillii olarak sergiledigi
olumlu ve isbirlik¢i davranislardir. Bu davranislar, ¢alisanlarin deger verilmesi, saygi gormesi ve
desteklenmesiyle artar ve orgiitsel giivenle giiclii bir iliskiye sahiptir. (Afsar, 2013)

3. ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI VE ORGUT KULTURU KONUSUNDA iLERI
SURULEN YAKLASIMLAR

Orgiit kiiltiirii, bir kurumda ¢alisanlarin paylastig: ortak degerler, inanglar ve davranis sekilleridir.
Ayrica, calisanlarin nasil davrandigimi ve birlikte nasil galistigimi belirleyerek, kurumun
hedeflerine ulasmasina yardimei olur. Orgiit kiiltiirii, ekip calismasini tesvik eden islevsel degerler
biitiiniidiir. (Giiney, 2015) Bagka bir deyisle orgiit kiiltiirii, bir kurumun ¢alisanlar1 arasinda ortak
degerler, inanglar, normlar, aligkanliklar ve davranis bi¢imlerini belirleyen, zamanla gelisen bir
yapidir. (Hasanoglu, 2004, s. 43)

Orgiit kiiltiirii konusunda gesitli stniflandirmalar gelistirilmistir. Bu siniflandirmalar &rgiitlerin
kiiltiirlerini inceleyerek inanclarini, igleyislerini ve farkli yonlerini agiklamay1 amaglamaktadir.
Orgiit kiiltiirii stniflandirmalari asagida agiklanmaktadir.

3.1. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Simiflandirmasi

Cameron ve Quinn'in 6rgit kiiltiirti siniflandirmasi, orgiit kiiltiirlerini dort temel modele gore
ayirir. Bunlar, hiyerarsi, pazar, adhokrasi ve klan kiiltiirii seklindedir (Karaca, 2022, s. 126).

« Klan Kkiiltiirii; bu ortam genellikle biiyiik bir aile gibi goriiliir. Liderler ise yol gosteren, destek
olan ve bazen ebeveyn gibi davranan kisiler olarak kabul edilir. Sadakat ve gelenek, 6rgiitiin birlik
icinde kalmasini saglar ve ¢alisanlarin bagliligi yiiksektir. Moral ve uyumun énemli oldugu bu
yapida, bireylerin gelisimi uzun vadede desteklenir.

» Adhokrasi kiiltiirii; calisanlar, risk almaya agik bir tutum sergilerken, liderler vizyoner diislince
yapisina sahip, degisimi tesvik eden ve cesur kararlar alabilen kisilerdir. Orgiitii bir arada tutan
unsurlar; deneyim, yenilige olan baglilik ve gelisime duyulan inanctir. Degisime agik olmak ve
karsilasilan yeni zorluklara uyum saglayabilmek 6nemli goriiliir.

 Hiyerarsi kiiltiirii; belirli kurallara ve yapisal siireglere dayanan, resmiyetin 6n planda oldugu
ortamlardir. Calisanlarin gorevlerini nasil yerine getirecegi; prosediirler, yonergeler ve
standartlarla belirlenmistir. Liderler ise diizeni saglayan, planlama ve koordinasyonda yetkin
kisiler olarak &ne ¢ikar. Orgiitiin biitiinliigii, resmi politika ve diizenlemelerle korunur. Uzun
vadede amaglanan; siireklilik, ongoriilebilirlik ve yiiksek verimliliktir.

 Pazar Kkiiltiirii; hedeflere odaklanan ve sonuglarla 6l¢iilen bir calisma ortami olarak tanimlanir.
Bu yapida liderler; rekabetci, yiiksek beklentilere sahip, kararli ve yogun tempoda c¢alisan
bireylerdir. Orgiitsel biitiinliik, basariya ve kazanmaya verilen ortak dnemle saglanir. Uzun vadeli
hedefler arasinda, rekabet giiciinii artirmak ve stratejik hedeflere ulagsmak onceliklidir.

3.2. Denison ve Mishra’mmn Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Denison ve Mishra'nin kiiltiirle ilgili yaptig1 arastirma, rgiitleri dogrudan siniflandirmak yerine,
orgiit kiiltlirtinli degerlendirmek icin hem i¢sel hem de digsal Olgiitlerin dikkate alinmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu siniflandirmada o6rgiit kiiltiirli, dort ana boyut iizerinden
degerlendirilmektedir: (Denison, Nieminen, & Kotrba, 2012, ss. 5-9)
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+ Katim Boyutu: Orgiit icinde ortak sorumlulugu ve is birligini 6ne ¢ikarir. Kurumsal amaglara,
gorev ve degerlere ulagsmada tiim tiyelerin goniillii katkisini esas alir. Katilim, galiganlar arasinda
baglilig1 artirirken, ortak hedeflere uyum saglamayi ve daha etkili bir is birligi ortam1 olusturmay
destekler.

* Tutarhlik Boyutu: Kuruluslar, belirsizlikleri azaltmak ve bireyler i¢in yonlendirici bir yap1
olusturmak amaciyla sistemlerini, iliskilerini ve is siireclerini bu ortak degerler dogrultusunda
sekillendirir. Tutarlilik; temel degerlerin benimsenmesi, fikir birligi saglanmasi ve etkin
koordinasyon gibi alt unsurlar1 kapsar. Bu yap1, kurumsal istikrarin korunmasina ve hedef odakl
bir organizasyon kiiltiirliniin olugmasina katki saglar.

+ Adaptasyon Boyutu: Adaptasyon, bir orgiitiin dis ¢evredeki degisimlere uyum gosterme
kapasitesini ifade eder. Kuruluglarin varligimmi siirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi, bu
degisimlere zamaninda ve etkili bicimde tepki verebilmesine baglidir. Bu boyut; degisimi
yonetme becerisi, miisteri odakli yaklagim ve 6grenen organizasyon anlayisi gibi alt unsurlari
icerir. Uyum saglama becerisi, orgiitlere esneklik kazandirarak ¢evresel firsatlara daha hizli yanit
verme ve rekabet avantaji elde etme olanag1 sunar.

» Misyon Boyutu: Bu boyut; stratejik yon, vizyon ve kurumsal hedefler gibi bilesenleri igerir.
Misyonun agik ve giiclii bir sekilde tanimlanmasi, 6rgiitiin uzun vadeli hedeflerine ulagma
yetenegini artirirken, ¢alisanlar1 da bireysel cabalarini kurumsal amaglarla uyumlu hale getirmeye
yonlendirir.

Bu dort ana boyut, orgiit kiiltliriiniin giiclii ve zayif yonlerini analiz etmeye yardimei olurken,
kurumun ig¢ yapist ile dis ¢evreye uyum saglama becerisini de degerlendirme imkéani sunar.

3.3. Kano’nun Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Kano’nun orgiit kiiltiirii siniflandirmasina gore her kiiltiir tipi farkli avantajlar ve zorluklar
barmdirir ve bu durum 6rgiitiin bagarisini farkli yollarla etkiler. Kano, 6rgiit kiiltiirlinii bes farkli
gruba ayirmistir: (Kabakci, 2007)

* Dinamik Kiiltiir: Bu kiiltiirde orgiit tiyeleri yenilige yiiksek diizeyde dnem verir. Ortak degerler
etrafinda birlesen ¢alisanlar, giiglii bir aidiyet ve aile ortamu igerisinde hareket eder. Kurumsal
hedefler net bir sekilde anlasilmistir ve bireyler, yaptiklari isin tasidig1 anlamin farkindadir.

+ Lideri izleme ve Dinamik Kiiltiir: Bu kiiltiirde ¢alisanlar, genellikle kurucu olan giiglii bir
lideri &rnek alir ve ona giivenir. Ust ydnetimin goriisleri dnemlidir. Ancak lider zamanla yanlis
kararlar almaya baslarsa, kiiltlir canliligin1 yitirir ve duraganlasir.

* Biirokratik Kiiltiir: Bu tiir kurumlarda ¢ok sayida kural ve standart bulunur; calisanlarin
davraniglar1 bu kurallar ger¢evesinde sekillenir. Kat1 kurallar nedeniyle ¢alisanlar genellikle risk
almaktan uzak durur.

* Duragan Kiiltiir: Bu kiiltiirde gegmisteki davranig bi¢imlerinin siirdiiriilmesi 6n plandadir.
Kurum, ¢evresel degisimlere karsi genellikle tepkisizdir ve bilgi edinme siireci daha c¢ok ige
doniiktiir. Yeni fikir gelistirme konusunda isteksizlik vardir ve yeniliklere agik bir yap1 goriilmez.

* Giiclii Lider Eksenli Duragan Kiiltiir: Bu kiiltiirde iist yonetim genellikle otoriter bir yaklagim
sergilerken, calisanlar girisimcilik ve inisiyatif kullanma yetilerini yitirmistir. Kararlar tepeden
almir ve ¢alisanlarin s6z hakki sinirlidir. Bu tiir kiiltiirel yapi, iist yonetimin uzun siire gérevde
kaldig1 orgiitlerde zamanla olusur.
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Kano, higbir kiiltiirii tamamen olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirmez; 6nemli olan, 6rgiitiin
amaglarma, piyasa kosullarina ve c¢alisanlarin ihtiyaglarina en uygun kiiltir modelini
benimsemesidir.

3.4. Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Geert Hofstede nin gelistirdigi model, kiiltiirel farkliliklarin toplumlar ve kurumlar iizerindeki
etkilerini anlamaya yardimci olur. Bu model, farkh iilkelerin kiiltiirlerini karsilagtirmak igin
kullanilan bir analiz aracidir. Bu modele ait boyutlar asagida agiklanmistir: (Saygan Tuncay &
Siiral Ozer, 2020, ss. 27-28)

* Bireycilik/Topluluk¢uluk: Bu boyut, bireylerin toplum igindeki iliskilerini ve kendilerini bu
iligkiler cergevesinde nasil tanimladiklarini agiklar. Bireyci toplumlarda kisiler, genellikle kendi
¢ikarlarina oncelik verir ve bagimsiz hareket ederler. Buna karsilik, topluluk¢u toplumlarda ise
bireyler arasindaki baglar ¢cok daha giiclii ve sikidir; insanlar grup veya topluluk ¢ikarlarini 6n
planda tutarak davranirlar.

* Gii¢ Mesafesi: Giic mesafesi, kurumlar ve isletmelerde giiciin esit olmayan dagiliminin toplum
tarafindan ne 6l¢lide kabul edildigini ifade eder. Bu boyut, insanlarin esitsizlik gercegiyle nasil
basa ¢iktiklarina odaklanir. Bazi toplumlar, bu esitsizligin zamanla gii¢ ve refah farklarina
donlismesine géz yumar. Digerleri ise var olan esitsizlikleri onemsizlestirmeye ya da gérmezden
gelmeye caligir.

* Belirsizlikten Kaginma: Bu boyut, bir toplumun belirsizlikle nasil basa ¢iktigini inceler. Bazi
toplumlar, bireylerini belirsizligi kabul etmeye ve bu durum karsisinda kaygi yasamamaya
yonlendirir. Bu tiir toplumlarda insanlar, hayati oldugu gibi kabul eder ve risk almaya daha agiktir.
Ote yandan, belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan toplumlar, bireylerini belirsizligi kontrol
altina almaya ve risklerden uzak durmaya tesvik eder. Bu toplumlarda insanlar, kendilerini
giivende hissetmek icin olabildigince tedbirli davranir.

« Eril/Disil Kiiltiir: Bu boyut, toplumlarda cinsiyet rollerinin nasil dagitildigini inceler. Bazi
toplumlarda erkek ve kadin rollerine net sinirlar ¢izilir; erkekler genellikle iddiali ve liderlik
gerektiren gorevleri tistlenirken, kadinlar daha ¢ok bakim ve hizmet odakli rollerde yer alir. Bu
tiir toplumlarda eril degerler baskindir. Buna karsilik, disil kiiltiirlerde ise hem kadinlar hem
erkekler, daha ¢ok sefkat, iligskilere onem verme, gdsteristen kaginma ve yardimlasma gibi
degerlere sahip ¢ikar. Disil kiiltiir, kiigiik ve 6nemsiz gibi goriilen seylere deger vermesiyle dne
¢ikar.

* Zaman Yonelimi: M. H. Bond’ un 23 iilkede 6grenciler tizerinde yaptigi arastirma, Hofstede’in
kiiltiir boyutlarina besinci bir boyut olarak “Uzun Dénem ve Kisa Donem Y 6nelimi’ni eklemistir.
Uzun donem yoneliminde, degerler gelecege odaklanir; tutumluluk, birikim yapma ve siireklilik
saglama oOnemlidir. Bu kiiltiirlerde ailede gercek sevgiye Onem verilir ve ¢ocuk bakimi
onceliklidir. Cocuklar azla yetinmeyi Ggrenir, isteklerini hemen talep etmez ve hedeflerine
kararhlikla ulasmaya calisir. Algakgéniilliiliik bu kiiltiiriin temel dzelliklerindendir. Is hayatinda
ise 6grenme, diirtstliik, uyum, sorumluluk ve disiplin 6n plandadir. Kisa dénem yonelimli
kiiltiirlerde ise ¢ocuklarin istekleri ¢abuk karsilanir, tiiketim ve harcama egilimi yiiksektir. Bu
toplumlarda is degerleri 6zgiirliik, bireysel haklar, basar1 ve kisisel ¢ikarlarin gozetilmesi iizerine
Kuruludur.

* Hosgorii/Kisitlama: Bu boyut, toplumlarin bireylerin yasamdan keyif alma ve mutluluk gibi

arzularii nasil karsiladigini gosterir. Hosgoriili kiiltiirlerde insanlar duygularini ve isteklerini
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Ozgiirce ifade edebilirler. Buna karsilik, kisitlayict toplumlarda siki sosyal normlar vardir ve
bireylerin kisisel ihtiyaglari, istekleri kontrol altinda tutulur. Bu tiir toplumlarda, eglenme ve zevk
alma gibi davranislar genellikle kabul gérmez.

Tiim bu kiiltiirel boyutlar, farkli toplumlarin deger yapilar1 ve davranis bi¢cimlerini anlamaya
yonelik 6nemli bir aragtir. Model, kiiltiirel farkliliklarin is hayati ve sosyal yasam tizerindeki
etkilerini ortaya koyarak, uluslararasi iliskilerde ve orgiitsel yonetimde daha bilingli yaklagimlar
gelistirilmesine olanak saglar.

3.5. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltiiriinii ¢evresel faktorlerle iliskilendirerek, iki boyutlu bir degisken
cercevesinde dort farkl kiiltiirel yapiyla aciklamaktadir. Bu kiiltiirel yapilarin olusumunda etkili
olan faktorlerden biri, orgiitiin stratejik karar alma siirecinde karsilagtigi gevresel belirsizlik
diizeyidir. Diger faktor ise, alinan kararlarin basarisina yonelik ¢evreden elde edilen geri
bildirimin ne kadar hizli alindigiyla ilgilidir.

Deal ve Kennedy’nin orgiit kiiltiirii siniflamasi agagida agiklanmistir: (Boylu & S6kmen, 2006, s.
6; Bakan, Biiyiikbese, & Bedestenci, 2004, ss. 98-100).

* Yiiksek Risk-Hizhh Geri Bildirim Kiiltiirii

Risk diizeyinin yiiksek ve geri bildirimin hizli oldugu kiiltiirel yapilarda, ¢aligsanlar biiyiik
sorumluluklar alir ve yaptiklari islerin sonuglarini kisa siire i¢inde 6grenirler. Bu tiir ortamlarda
basariya ulagsmak veya basarisizlikla karsilagmak ¢ok kisa bir zaman diliminde gergeklesebilir.
Basarisizligin ciddi sonuglar dogurabildigi bu tiir orgiitlerde, semboller, ritiieller ve orgiitsel
anlatilar 6nemli bir yer tutar.

* Diisiik Risk-Hizh Geri Bildirim Kiiltiirii

Dusiik risk ve hizli geri bildirimle tanimlanan orgiitsel kiiltiirlerde, ¢aligsanlar diisiik diizeyde risk
iistlenirken, yaptiklari isin sonuclarina kisa siirede geri doniis alirlar. Bu tiir yapilarda temel odak
noktasi, miisteri beklentilerini karsilamak ve onlarin memnuniyetini saglamaktir. Miisteri
hizmetlerinin kalitesi bu kiiltiir tipi i¢in oldukga kritiktir. Bu ortamda basarili olan bireyler, etkili
iletisim becerilerine sahip, ikna kabiliyeti yliksek ve satis konusunda yetkin kisilerden olusur.
Ayrica, ekip ¢aligmasina verilen dnem bu kiiltiirde belirgin sekilde 6ne ¢ikar.

* Yiiksek Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii

Bu tiir organizasyonlarda, isletmeler yiiksek diizeyde risk iistlenerek faaliyet yiiriitiir; ancak
irettikleri tiriinlerin piyasada kabul goriip gormeyecegine dair geri bildirim almak zaman alabilir.
Geri bildirim siireci yavas olsa da bu, Orgiit iizerinde baski olmadigi anlamina gelmez. Aksine,
bilgi akis1 genellikle siirekli ve kiigiik parcalar halinde ilerler. Firmalar projelere ciddi yatirim
yaparak, iiriiniin gelistirilmesinden test asgamasina ve pazara sunumuna kadar uzun vadeli bir geri
bildirim siireciyle kars1 karsiya kalirlar. S6z konusu kiiltiirlerde, yiiksek nitelikli teknolojik
uriinler gelistirilerek ekonomiye katki saglanir; ancak bu ilerleme genellikle yavas ve zahmetli bir
siirectir.

* Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii

Bu Kkiiltiirel yapmin hakim oldugu kurumlarda, calisanlar genellikle disiik risk alir ve
gerceklestirdikleri faaliyetlere iliskin geri bildirim siireci olduk¢a yavastir. Bu yavaslik,
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calisanlarin sonuglardan ¢ok is siireclerine ve yontemlerine odaklanmalarina neden olur. Bu
nedenle, calisan performansinin saglikli ve objektif bigimde 6l¢iilmesi zorlasir. Kontrol siiregleri
aksadiginda ise bu tiir orgiitler biirokratik nitelikler géstermeye baslar. Hiyerarsi ve unvanlara
biiylik 6nem verilen bu yapilarda, kurumsal anlatilar genellikle basarisiz degisim denemeleri
izerine kuruludur ve idealize edilen kahraman figiirleri olduk¢a azdir. Degisim girisimleri ise
¢cogu zaman mevcut yapinin korunmasi amaciyla engellenir. Bu tarz kiiltiirel 6zellikler, kamu
sektoriinde, mali hizmetler alaninda ve bankacilik gibi sektorlerde yaygin olarak goriilmektedir.

3.6. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Schein, 1980’lerde orgiit kiiltiiriinii {i¢ katmanda ag¢iklamistir. En dis katmanda, fiziksel diizen ve
goriilebilen davraniglar yer alir. Bunlar arasinda bina yapisi, kiyafet, is siiregleri ve orgiit ici
sakalar gibi somut seyler vardir. Ikinci katmanda, drgiitiin degerleri ve davranis kurallar1 bulunur.
Bu degerler, ¢aliganlarin orgiitii nasil gordiigiinii ve gelecekte nereye gitmek istediklerini gosterir.
En i¢ katmanda ise, genellikle farkinda olunmayan temel varsayimlar yer alir. Bunlar, 6rgiitiin
temel inanglar1 olup davraniglar etkiler. Schein’e gore, liderler kiiltiirli anlamazsa, kiiltiir onlar1
yonetir. Bu yiizden liderlerin kiiltiirii iyi anlamas1 énemlidir. Orgiit kiiltiirii hem diisiinceleri hem
de bunlarin disa yansiyan davraniglarim1 kapsar. Bu nedenle, diisiincelerin davraniglara etkisini
incelemek davranislari anlamamiza yardimci olur. (Kayasandik, 2022)

Ozetle, Schein’in ii¢ katmanli modeli, rgiit kiiltiiriinii derinlemesine anlamay1 saglar ve liderlerin
bu kiiltiirii fark edip yonetmesi, orgiitiin basarisi i¢in énemlidir.

3.7. Ouchi’nin Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Ouchi, gelistirdigi “Z” tipi kiiltiir modeliyle o6rgiit kiiltiiriiniin etkinligini agiklamis ve Japon
yonetim sistemindeki katilimc1 yaklagimlarin Amerikan orgiitlerine nasil uyarlanabilecegini
ortaya koymustur. Japonya’daki dmiir boyu istihdam anlayisi ile Amerika’daki kisa siireli ¢aligma
diizenini karsilastirarak bu modele temel olusturmustur.

Z tipi yapilarda uzun vadeli istihdam, ¢alisan baglili§in1 artirmakta ve orgiitiin itibariyla birlikte
sadakat politikalarini da giiclendirmektedir. Terfi siirecleri hizli degil, yetkinlik temelli ve zamana
yayilarak ilerler. Karar alma mekanizmasi ise alt kademeden {ist yonetime kadar tiim ¢alisanlari
kapsayan katilime1 bir yapiya dayanir; oysa Amerikan modelinde kararlar bireysel sorumlulukla
aliir ve sonuglar dogrudan yoneticilere yiiklenir. Z modeli ayrica, ¢alisanlarin farkli boliimlerde
gorev alarak deneyim kazanmalarin1 desteklerken; denetim, resmi olmayan ve dolayli yollarla
yiiritilir. Japon sistemindeki grup sorumlulugu anlayisi baskinken, Z modelinde Amerikan
etkisiyle bireysel sorumluluk da onemlidir. Japonya’daki gibi, calisanlarin ailevi baglar1 da
dikkate almir; 6rnegin odiillendirmeler aile Oniinde gerceklestirilerek motivasyon artirilir. Bu
uygulamalar ¢alisanlarin katilimini tesvik eder, kuruma bagliliklarini derinlestirir ve liretkenligi
yiikseltir. (Yazici, 2022)

3.8. Parsons’un Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmas

Parsons, orgiit kiiltiiriiniin anlagilmas1 ve sekillenmesinde sosyal degerlerin roliine vurgu
yapmistir. Sosyal sistemlerin yapis, isleyisi ve alt sistemlerin st sistemlerle iliskisini inceleyerek
AGIL Modeli’ni ortaya koymustur.

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili ilk sistematik yaklasimlardan birini sunan Parsons, her sosyal sistemin

varligini siirdiirebilmesi i¢in bazi temel islevleri yerine getirmesi gerektigini savunur. Bu islevler;

uyum (adaptation), amaca ulagsma (goal attaintment), biitiinlesme (integration) ve yasallik
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(legitimacy) olmak iizere dort baslik altinda toplanir. Bu dort temel fonksiyonun bag harflerinden
olusan AGIL kavrami, modelin adin1 olusturur. Parsons’a gore, bir sosyal sistemin yasamini
stirdlirebilmesi i¢in ¢evresine uyum saglamasi, belirlenen hedeflere ulasmasi, i¢ yapisindaki
unsurlar arasinda uyum ve biitiinliik kurmasi, ayrica toplum tarafindan yasal goriilmesi gerekir.
Orgiitler de bu cercevede sosyal sistemlerdir ve hem alt sistemleriyle hem de iist sistemlerle
etkilesim icinde olmak zorundadirlar. Uyum ve isleyis, bu sistemler arasi iliskilerle miimkiindjir.
Parsons’un modelinde kiiltiirel degerler, bu islevlerin yerine getirilmesinde belirleyici bir rol
oynar. Bir orgiit, hem kendi i¢indeki birimlerle uyum iginde olmali hem de dis cevresiyle
biitiinlesmeli, toplumun ihtiyaglarima katki sunmali ve toplum tarafindan kabul
gormelidir.(Karaca & Ozdash, 2022) Kisaca zetlemek gerekirse, Parsons’un AGIL modeli,
orgiitlerin siirdiiriilebilirligi icin ¢evreyle uyum, hedeflere ulagsma, biitiinlesme ve yasallik gibi
temel islevleri yerine getirmesi gerektigini ortaya koyar ve bu siiregte kiiltiirel degerlerin
belirleyici bir rol oynadigini vurgular.

3.9. Kets De Vries ve Miller’in Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmasi

Kets de Vries ve Miller, organizasyonlardaki isleyis bozukluklarini psikiyatrik rahatsizliklarla
iligkilendirerek bes temel kategori altinda incelemistir: paranoid, sizoid, depresif, zorlayict ve
dramatik yapilar. Kets de Vries ve Miller’im orgiit kiiltiirii siniflandirmasi asagida agiklanmistir:
( Dedeoglu, 2014, ss. 75-76; Karabulut, 2025, s. 496; Kesken, 2008, s. 460; Kesken, 2011, s.
3506; Kurban, 2022, ss. 27-28; Ozden, 2024, ss. 17-21)

* Paranoid Orgiitler

Paranoid egilimler, liderlerin siirekli tehdit algis1 igerisinde hareket etmesiyle kendini gosterir. Bu
yapidaki yoneticiler ¢evrelerine karst giivensizlik duyar, ¢alisanlarin gizli niyetleri olduguna
inanir ve dig tehditlere karsi her an tetikte olurlar. Paranoid liderler, siki kurallar ve agir
yaptirimlarla orgiitii kontrol altinda tutmaya calisir; bu da alt kademedeki yoneticilerin inisiyatif
almasin1 engelleyip, motivasyonlarini diisiiriir. Ayrica sadece kendi diisiincelerine deger vererek
astlarina karst saldirgan bir tutum sergileyen bu liderler, zamanla orgiitii bir tiir baskic1 yapiya
doniistiiriir. Orgiit iginde bilgi bir gii¢ unsuru olarak gériiliir, bu da bilginin paylasiimasindan ¢ok
saklanmasina neden olur. Boylece karar alma siiregleri uzar ve verimlilik diiser.

* Dramatik Orgiitler

Dramatik yapiya sahip orgiitler, dis ¢evreden siirekli olarak ilgi, onay ve hayranlik bekleme
egilimindedir. Bu tarz organizasyonlarda bireyler cogunlukla i¢ten olmayan, yapay bir mutluluk
ifadesiyle kendilerini dig diinyaya sunarlar. Caliganlar genellikle sezgisel davranislar sergilerken,
kararlilik ve 1srarci tutumlar 6n plandadir. Ayni zamanda, kiiciik olaylara abartili duygusal
tepkiler verme egilimleri dikkat ¢ceker. Ge¢cmiste yaganmis ve hala zihinsel olarak ¢oziillememis
ayriliklar, sucluluklar ya da iiziintiiler, bugiinkii davraniglarini etkileyebilir. Bu tiir orgiitlerde,
siradan bir isi olaganiistii bir basartyla basarma arzusu sikca goriiliir.

* Depresif Orgiitler

Depresif yapidaki organizasyonlar genellikle yogun bir umutsuzluk, diisiik motivasyon ve
karamsar bir ruh haliyle karakterizedir. Bu ortamlarda ¢aligsanlar kendilerini yetersiz ve degersiz
hissederken, sorumluluk almakta zorlanirlar ve dis yonlendirmelere fazlasiyla bagimli hale
gelirler. Ozgiiven eksikligi ve riskten kaginma davranislari, organizasyonun ilerlemesini ve
yenilik iiretmesini engeller. I¢ine kapanik bir atmosferin hakim oldugu bu tiir yapilarda liderlik

pasif kalir ve uzun vadeli planlamalar ¢cogunlukla gergeklesemez.
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* Sizoid Orgiitler

Sizoid kisilik bozuklugunun temelinde izolasyon yer alir; bireyler baskalarindan uzak durmayi ve
yalmizlig1 bilingli bir tercih olarak goriir. Kendilerini bagimsiz ve kendi basina yeterli olarak
tanimlarlar, diger insanlar ise genellikle miidahaleci ve baskilayict olarak algilarlar. Bu kisilik
yapisinin yansimasi olan sizoid orgiitlerde, duygusal durgunluk, iletisim eksikligi ve kurumsal
baglantilarin zayiflig1 dikkat ceker. Ust yonetim cogunlukla &rgiitten geri gekilirken, yetki ve
sorumluluk alanlan belirsizlesir ve koordinasyon sorunlar1 ortaya ¢ikar. Sizoid orgiitler, politik
davranislarin 6n planda oldugu, ice kapanik ve rekabetin kurum i¢i boliimlere kaydig: yapilardir.
Bu durum, orgiitsel islevselligi zayiflatir ve uzun vadeli stratejik karar alma siireglerini olumsuz
etkiler.

* Zorlayic1 Orgiitler

Zorlayic1 oOrglitler, denetim mekanizmalari ve bilgi sistemlerinin yogun olarak kullanildig
yapilardir. Bu tiir kontroller; organizasyonun i¢ isleyisini, iiretim siireglerinin verimliligini,
maliyet unsurlarini, projelerin siiresini ve performansini izlemeye yonelik olarak gelistirilir. Bu
yapilarda isleyis biiyiik olciide standartlara baglanmistir ve zamanla kapsamli, resmilesmis
politika ve prosediirler ortaya ¢ikar. Bu diizenlemeler yalnizca iiretim ve pazarlamaya iliskin
stireclerle sinirl kalmaz; ayni zamanda c¢aligsanlarin giyimine dair kurallar, diizenli olarak yapilan
satig toplantilari ve personelden beklenen tutumsal davranislari da igerir. Boyle bir orgiit kiiltiirt,
calisanlarin davraniglarini planl bir sekilde yonlendirmeyi ve i¢sel denetimi 6n planda tutmay1
amaglar.

Kets de Vries ve Miller’in siniflandirmasina gore orgiitlerdeki isleyis bozukluklar, liderlik tarz1
ve kiiltiirel yapidan kaynaklanabilir; bu durumlar ise ¢alisan motivasyonunu, iletisimi ve drgiitsel
verimliligi dogrudan etkileyen ciddi yapisal sorunlara yol agabilir.

3.10. Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmas:

Roger Harrison’in ortaya koydugu dort temel orgiitsel ideoloji, Charles Handy tarafindan
gelistirilerek birer orgiit kiiltiirii modeli haline getirilmistir. Handy, bu kiiltiir tiirlerini Eski Yunan
mitolojisindeki tanrilarla iliskilendirerek farkli yonetim anlayislarini temsil eden modeller olarak
sunmustur. Bu orgiitsel kiiltiir tiirleri asagida agiklanmigtir: (Tiktas, 2012)

¢ Gii¢ Kiiltiirii (Zeus)

Daha ¢ok kiiciik 6lgekli ve girisimei yapidaki orgiitlerde goriiliir. Charles Handy’e gore bu kiiltiir
tipi, Yunan mitolojisindeki tanrilardan Zeus ile 6zdeslestirilir. Zeus’un mutlak otoritesine benzer
sekilde, bu drgiitlerde karar alma giicii merkezi bir otoritede toplanmustir. Isleyis, liderin sezgileri
ve kararlarina gore sekillenir. Bu yapida biirokrasi oldukca sinirlidir; kurallar azdir ve kararlar
hizli alinir. Bu sayede orgiit, dis tehdit ve degisimlere ¢abuk yanit verebilir. Caligsanlar risk almaya
istekli, glic ve basar1 odakli bireylerden olusur.

* Rol Kiiltiirii (Apollo)

Genellikle biirokratik yapilarla 6zdeslesen ve kurallara bagli, diizenli isleyisin 6n planda oldugu

bir orgiit kiiltliriidiir. Bu yapida bireylerden ¢ok, iistlendikleri roller 6nem tasir; her ¢alisanin gérev

tanimi1 6nceden belirlenmis olup, bu sinirlar disina ¢ikilmasi pek hos karsilanmaz. Charles Handy,

bu kiiltiir tipini Eski Yunan mitolojisindeki diizen ve mantik tanris1 Apollo ile iliskilendirir. Rol
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kiiltiirtinde ¢alisanlara giivenli ve dngoriilebilir bir ortam sunulur, uzmanlik ve standartlagma
tesvik edilir. Ancak, bireysel yaraticilia ve inisiyatif kullamimina fazla alan taninmaz. Giig
kiiltiirtinde oldugu gibi hiz ve esneklik yerine, sistemli ve zamaninda hedefe ulasmak esastir.
Basari, belirlenen hedeflere tam zamaninda ulagmakla 6l¢iiliir.

* Gorev Kiiltiirii (Athena)

Is ve proje odakl orgiitlerde goriiliir ve giic kaynagi uzmanliktir; bu yiizden Athena ile
iligkilendirilir. Takimlar belirli amaglar i¢in kurulur, kararlar yetenege dayali saygiyla ortak alinir
ve bireysel catigmalar azdir. Bu kiiltiir, danmigmanlik, Ar-Ge ve reklam ajanslar1 gibi esnek ve
yaratici yapilara uygundur, ancak seri tiretim gibi standart islerde uygulanmasi zordur.

* Birey Kiiltiirii (Dionysos)

Az ratslanan ve bireyin merkezde oldugu bir modeldir. Bu kiiltiirde, bireysel yetenek ve yapilan
is, Orgiitiin en degerli kaynagidir. Eski Yunan’da sarap ve haz tanris1t Dionysos, bireyin sadece
kendisinden sorumlu oldugunu savundugu icin bu kiiltiirii simgeler. Genellikle profesyonellerin
tercih ettigi bu yapi, orgiitiin bireyler i¢in var oldugu anlayisina dayanir. Caligsanlar 6zgiirliiklerini
ve kisiliklerini korur, benzer diisiincedeki kisilerle bir araya gelip 6nemli gorevlerde orgiite katki
saglarlar. Yoneticilerin kontroliiniin zayif oldugu ve herkesin esit veto hakkina sahip oldugu bu
kiiltiir, denetim eksikligi nedeniyle yaygin degildir.

Bu dort kiiltir modeli, farkli Orgiitlerin yapisal Ozelliklerine ve isleyis tarzlarina gore
bigimlenirken; yetki dagilimi, karar verme siirecleri ve bireyin orgiit i¢cindeki konumu agisindan
birbirinden farklilik gosterir.

3.11. Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmasi

Peters ve Waterman, koklii Amerikan sirketlerinin mali verilerini inceleyerek bu sirketlerin basart
sirlarint "In Search of Excellence" (Milkemmellik Arayis1) adli kitaplarinda paylasmis ve basarili
kuruluslarin giiglii degerlere sahip oldugunu ortaya koymustur.

Bu yaklasim, yonetim alaninda biiyiik dlglide kabul gérmiistiir. Kitapta, farkli sektorlerden
basarili sirketlerin ortak &zellikleri agik bir sekilde anlatilmis ve temel nitelikler asagida
stralanmustir: (Ozkalp & Kirel, 2021)

* Miisterilerle iletisimi siirekli kilmak.

* Yonetim katmanlarinin en aza indirildigi, sadelestirilmis bir organizasyon yapisinin tercih
edilmesi.

» Kurulusun temel degerlerine giiclii bir sekilde bagli kalmak.

» Orgiit i¢inde girisimciligi desteklemek.

* Calisanlarin memnuniyetine dnem vererek performansi artirmak.

* Caliganlarin kendi uzmanlik alanlarinda gorev almalarim saglamak.
» Onceliklere odaklanarak kontrol mekanizmalarini uygulamak.

Peters ve Waterman’a gore, basarili sirketler giiclii degerlere sahip, basit yapili, yenilik¢i ve
miisteriye dnem veren isletmelerdir.

122



Sosyal Bilimlerde Akademik Calismalar Dergisi

3.12. Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Schneider, Harrison ve Handy’nin yaklasimlarindan esinlenerek orgiit kiiltiirlerini dort temel
kategoride incelemistir: (Gonen, 2012)

Kontrol Kiiltiirii, istikrar, giiven ve kesinlik temelli bir yapidir; bu tiir orgiitlerde kurallar
belirgindir ve karar alma siirecleri yetkiye dayali, analitik bir yontemle yiiriitiiliir. Bilgi akis1
merkezi bigimde organize edilirken, orgiitsel hedeflere ulagsmak oncelikli amagtir. Bu kiiltiir tipi
genellikle biiyiik 6l¢ekli tiretim ve finans kuruluslarinda goriilmektedir.

Is birligi kiiltiirii, insani etkilesimleri ve deneyim odakli 6grenmeyi 6ne cikarir. Bu yapida
miisteriyle yakin iliski kurmak ve ortak amaglara yonelmek 6nemlidir; kararlar daha esnek ve
insan merkezlidir. Bu kiiltiir 6zellikle sivil toplum kuruluslarinda yaygin olarak benimsenir.

Yetenek Kkiiltiirii, yaratic1 diisiinceye ve entelektiiel verimlilige dayanir. Ozgiin fikirlerin ve
kaliteli hizmet {iretiminin 6ncelikli oldugu bu tiir yapilarda, kararlar bilimsel ve diisiinsel zeminde
sekillenir. Danismanlik, reklamcilik ve Ar-Ge gibi yaratici alanlarda bu kiiltiir sik¢a karsimiza
cikar.

Gelisme kiiltiirii ise yliksek idealler, degerler ve anlam yiiklii hedefler etrafinda sekillenir; karar
alma siireci esnek, birey odakli ve agik fikirli bir sekilde ilerler. Bu yap1 6zellikle saglik kurumlar
ve dini organizasyonlar gibi alanlarda kendine yer bulur. Bu kiiltiirel siniflandirma, orgiitlerin
temel dinamiklerini ve deger sistemlerini anlamaya yardimc1 olarak, orgiitsel basar1 lizerindeki
kiiltiirel etkilerin analiz edilmesini kolaylastirir.

Bu siniflama, orgiitlerin nasil isledigini ve benimsedikleri temel degerleri ortaya koyarak, kiiltiirel
yapinin basar1 {izerindeki etkilerini daha iyi kavramaya imkén tanir.

4. ORGUTSEL GUVEN KAVRAMI TANIMI VE SONUCLARI

Orgiitsel giiven, kurumsal iliskilerin temelini olusturur ve buna yénelik birgok tanim mevcuttur.
Orgiitsel giiven, kurumda adaletin saglanmasi, personellerin taleplerinin karsilanmasi ve kurumda
is birliginin saglanmasi ile ortaya cikar. Orgiitsel giiven diizeyinin yiiksek olmasi, kurumun
giderlerini azaltmasinin yani sira yapilan masraflart da minimuma indirecegi diisiiniilmektedir.
Orgiitsel giiven, bireyin diger calisanlarin ortak hedefler dogrultusunda hareket edecegine
inanmasiyla olusan bir giiven duygusudur. Bu giiven, orgiit i¢indeki iletisim yapis1 ve c¢alisanlar
arasindaki etkilesimlerin niteligiyle yakindan iligkilidir. Giivene dayali bir orgiitsel ortam,
calisanlarin karsilikli katkilariyla geligir ve bireylerin birbirlerine yonelik olumlu beklentilerini
yansitir. (Cacan & Demirtas, 2023, s. 1770)

Orgiitsel giiven, kurumda adaletin saglanarak calisanlarin desteklenmesini ve orgiitte iliskilerin
ve is birliginin gelistirilmesini igermektedir. Kokli degisiklikler i¢in yliksek diizeyde orgiitsel
giiven gerekmektedir, ancak bu durumla ¢eliskili olarak degisim giiveni zedeleyerek orgiitsel
etkililigi tehdit edebilir. Giiven bireysel veya orgiitsel diizeyde olusabilmekle birlikte, bunlar
birbirlerinden farkli kavramlardir ve bir biitiin olarak orgiitsel giiveni olustururlar. Bu nedenle,
kiginin liderine ve orgiitiine olan giiven diizeyi farklilik gosterebilir. (Aydan, 2017) Orgiitsel
giiven, adalet ve destekle iliskilerin giiglenmesini saglayarak is birligini ve bagariy1 artirir, ancak
koklii degisikliklerde giivenin zedelenmesi orgiitsel etkililigi tehdit edebilir.

4.1. Orgiitsel Giivenin Sonuclar:

Orgiitsel giivenin sonuclari asagida agiklanmistir.
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4.1.1. Orgiitsel iklim

Orgiitsel iklim, insan iliskileri yaklasimimin etkisiyle popiilerlesmis ve drgiitsel yasam kalitesini
stirdiiriilebilir kilmay1 hedefleyen arastirmalarla 6nemli bir kavram haline gelmistir. Bu iklim,
orgiit liyelerinin moral diizeyini, aidiyet ve iyi niyet gibi duygular etkileyen, orgiitteki atmosferi
tanimlar. Ayrica, zaman ic¢inde kalict olan ve orgiit iiyelerinin davranislarina etki eden 6zellikler
olarak kabul edilir. Orgiitsel iklim, orgiit iiyelerinin deneyimledigi ve davranislarini, Srgiitiin
isleyisini etkileyen kalic1 ozelliklerden olusur. Bireylerin orgiitteki davraniglarini anlamak ve
aciklamak i¢in 6nemli bir kavramsal yap1 sunar ve orgiit iiyeleri tarafindan hissedilen, siireklilik
gbsteren bir atmosferdir. Ozetle, orgiitsel iklim, orgiitiin kiiltiiriinii olusturan ve iiyelerin
davraniglarim sekillendiren kalic1 bir 6zelliktir. (Uygur, 2023)

4.1.2. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglhlik, calisanlarin bir organizasyona karsi sahip olduklari duygu ve inanglarin
toplamidir. Etkili baglilik, ¢alisanlarin kuruma iiye olmaktan memnun olduklarinda ve orada
bulunma nedenlerine inandiklarinda ortaya g¢ikar. Bagli ¢alisanlar, kurumda kalmay: tercih eder
¢linkli ayrilmak maliyetli olabilir. Ancak, etkili baglilik, sadece devamlilik taahhiidiinden daha
olumlu sonuglar dogurur. Kurumlar, sosyal sorumluluk gdsterdiginde ve calisanlarina
bagliliklarini ifade ettiklerinde, duygusal baglilik artar. Duygusal baglilig1 yiiksek olan ¢aliganlar,
kurumsal vatandaslik davranislarini sergilemeye daha yatkindir. Bu durum, ¢alisanlarin kuruma
aidiyetlerinin yiiksek oldugunu, kurumun gelisimine goniillii katkida bulunduklarini ve is devir
oraninin diisiik oldugunu gosterir. Orgiitsel baglilik, bireyin drgiitiin amaglarina sadakat gosterme,
fedakarlik yapma ve kendini adama gibi duygu ve tutumlardan olusur. (Yal¢in, 2019) Orgiitsel
baglilik, ¢aliganlarin kuruma karsi1 duygu ve inanglarinin toplami olup, etkili baglilik ¢aliganlarin
kuruma goniilden bagli ve memnun olmasini ifade eder. Duygusal baglilig: yiiksek calisanlar,
kuruma aidiyet gosterir, kurumsal vatandaglik davranislar sergiler ve isten ayrilma orani diiser.

4.1.3. Orgiitsel Verimlilik

Orgiitsel verimlilik, bir kurumun mevcut kaynaklarin en etkili bigimde kullanarak maksimum
diizeyde ¢iktr tiretmesi anlamina gelir. Kurumlarin is yapma bi¢imindeki etkinlik diizeyi ve
uretkenligi, verimliligin temel gostergeleri arasinda yer alir. Giiniimiizde isletmeler, ¢alisanlarin
olumsuz tutumlarini azaltmay1 ve insan kaynaginin performansin yiikseltmeyi hedeflemektedir.
Bu baglamda, calisanlarin yalnizca gorev tamimlarma bagli kalmalar1 degil, ayn1 zamanda
kurumsal yagsami destekleyen goniillii ve i birligine dayali davraniglar sergilemeleri tesvik
edilmektedir. Sabir, saygi, hosgorii, uyum ve takim ruhuna dayali etkilesimler; hem igsel is
iligkilerini gliglendirmekte hem de dis paydaslara yansiyan pozitif bir kurumsal imaj olusturarak
verimliligi artirmaktadir. (Efeoglu & Celik, 2024, s.54) Orgiitsel verimlilik, bir orgiitiin
kaynaklarini etkili ve verimli bir sekilde kullanma kapasitesini ifade eder. Bu kavram, belirlenen
hedeflere ulagirken minimum kaynak tiiketimi ve zaman harcamasi ile galismay igerir. Orgiitsel
verimlilik, genellikle tretkenlik, maliyet kontrolii, kalite yonetimi ve ¢alisan memnuniyeti gibi
unsurlarin bir arada degerlendirilmesiyle ol¢iiliir.

4.1.4. Orgiitsel Vatandashk

Orgiitsel vatandashk davranisi, Orgiitin - resmi  6diil sistemi tarafindan dogrudan
odiillendirilmeden ve zorunlu kilinmadan sergilenen, olumlu ve isbirlik¢i ¢alisan davranislar
olarak tanimlanir. Arastirmalar, orgiitsel vatandaglik davranisi ile orgiitsel giiven arasinda giiglii
bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu davraniglar, orgiitiin resmi 6diil sistemi tarafindan
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odiillendirilmedigi halde, organizasyonun siirekliligini destekleyen ve tamamen calisana bagl
olan eylemlerdir. Orgiitsel vatandaslik, kisisel bir tercih olup, yonetim tarafindan calisanlardan
beklenen bir davranis degildir ve dogal olarak ceza ya da yaptirim ile sonuglanmaz. Calisanlarin,
organizasyon tarafindan bir ara¢ degil, insan olarak goriilmesi, deger verilmesi ve saygi
gosterilmesi, onlarin islerinden beklentilerini karsilamalari, ayrica ihtiya¢ duyduklarinda destek
saglanmas1 gibi faktorler, orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.
(Afsar, 2013). Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanlarin resmi 6diil veya zorunluluk olmadan,
goniillii olarak sergiledigi olumlu ve igbirlik¢i davraniglardir. Bu davraniglar, ¢alisanlarin deger
verilmesi, saygi gormesi ve desteklenmesiyle artar ve orgiitsel giivenle giiclii bir iligkiye sahiptir.

5. YONTEM

Bu arastirmada verilerin toplanmasi ve analizinde nicel arastirma yontemi kullanilmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yapilan aragtirmanin amaci, ¢aligsan kigilerin hissettigi orgiitsel giivenin is tatmin diizeylerine
etkisinde orgiit kiiltlirliniin arac1 rollinii incelemektir.

Calisanlarin orgiite duydugu giivenin yiliksek olmasi, onlarn islerine olan bagliliklarini ve
memnuniyet diizeylerini dogrudan etkilemektedir. Ayn1 zamanda kurum igerisinde paylasilan
ortak degerler, normlar ve inanglar ¢alisan davranislarini sekillendiren 6nemli unsurlar arasinda
yer almaktadir. Caliganlarm bireysel degerleri ile rgiitiin kiiltlirel yapisinin uyumlu olmasi, is
tatmini diizeyini artirmakta ve oOrgiitsel hedeflere ulasmay1 kolaylastirmaktadir. Bu baglamda,
orgiit kiiltiirinlin ¢alisanlarin algiladig giiven duygusu ile is tatmini arasindaki iliskide nasil bir
aract rol oynadigr Onemli bir arastirma konusudur. Kurumlarm uzun vadede basarili ve
stirdiirtilebilir olabilmeleri i¢in ¢alisanlarina giiven temelli bir ortam sunmalar1 ve kiiltiirel yapiy1
bu dogrultuda insa etmeleri gerekmektedir. Bu nedenle, orgiitsel gliven, is tatmini ve orgiit kiiltiirii
gibi kavramlar hem kuramsal hem de uygulamali olarak biiyiik bir 6neme sahiptir. Tiim bu
sebeplerden dolayr bu calismada elde edilecek bulgular, literatiire katki saglamasi ve
uygulayicilara yol gostermesi agisindan 6nem arz etmektedir.

5.2. Arastirma Grubu
Bu calismanin arastirma grubu, Istanbul Avrupa Yakasinda faaliyet gosteren vakif
tniversiteleridir.

5.3. Arastirmamn Veri Toplama Araci ve Siireci

Arastirmada; Demografik Bilgi Formu, Orgiitsel Giiven Olcegi, Is Tatmini Olgegi ve Orgiit
Kiiltiirii Olgegi kullamlarak, calisan kisilere sorular sorulmus ve bunun sonucunda veriler elde
edilmistir. Bu arastirmada bagimsiz degisken Orgiitsel giiven, araci degisken oOrgiitsel kiiltiir,
bagimli degisken ise is tatminidir.

Aragtirmanin verileri ¢evrimigi ortamda toplanmistir. Google Forms kullanilarak hazirlanan anket
sorulari, katilmcilarla dijital ortamlarda paylagilmistir. Katilimeilar, anketi doldurmadan 6nce
arastirmanin amaci hakkinda bilgilendirilmis olup katilimin goniilliiliik esasina dayandigina
iligkin bilgi verilmistir.

5.4. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirma kapsaminda katilimcilara, arastirmanin amaglarina uygun olarak olusturulmus ¢esitli
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Olcekler uygulanmistir. Katilimcilarin bu 0dlgeklere igten ve diiriist yanitlar verdikleri
varsayllmistir. Ayrica, katilimcilarin bagl olduklart kurum hakkinda yeterli bilgiye sahip
olduklar1 ve sorular1 bu bilgi dogrultusunda degerlendirdikleri kabul edilmistir.

5.5. Arastirmanmin Hipotezleri

Aragtirmanin hipotezleri asagida sunulmustur.

H1:
H2:
H3:
HA4:
HS5:
Heé:
H7:
HS:
HO:
H10
HI11

H12:
H13:
H14:
H15:
H1eé:
H17:
H18:
H19:
H20:
H21:

H22

Orgiitsel giivenin is tatmini iizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.
Orgiitsel giivenin &rgiit kiiltiirii izerinde pozitif ve anlaml1 bir etkisi vardir.
Orgiit kiiltiiriiniin is tatmini {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
Orgiitsel giivenin is tatmini iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin araci rolii vardir.
Cinsiyete gore orgiitsel giiven puanlari farklilagmaktadir

Cinsiyete gore is tatmini puanlari farklilagmaktadir

Cinsiyete gore orgiit kiiltiirli puanlar1 farklilasmaktadir

Yas gruplarina gore orgiitsel gliven puanlar farklilasmaktadir

Yas gruplarina gore is tatmini puanlari farklilagmaktadir

: Yas gruplarina gore orgiit kiiltiirii puanlar farklilasmaktadir

: Medeni duruma gore oOrgiitsel giiven puanlari farklilagmaktadir

Medeni duruma gore is tatmini puanlar1 farklilasmaktadir

Medeni duruma gore Orgiit kiiltiirii puanlari farklilagsmaktadir

Egitim durumuna gore drgiitsel giiven puanlari farklilagmaktadir
Egitim durumuna gore is tatmini puanlari farklilasmaktadir

Egitim durumuna gore 6rgiit kiiltiirli puanlar farklilasmaktadir

Hizmet siiresine gore orgiitsel giiven puanlar farklilagmaktadir

Hizmet siiresine gore is tatmini puanlari farklilagmaktadir

Hizmet siiresine gore orgiit kiiltiirii puanlar farklilasmaktadir

Birim degisiklik talebine gore orgiitsel gliven puanlar farklilasmaktadir
Birim degisiklik talebine gore is tatmini puanlari farklilagmaktadir

: Birim degisiklik talebine gore orgiit kiiltiirii puanlan farklilagmaktadir.

6. BULGULAR

Kavak Tim Veriler SPSS 22.0 paket programinda analiz edildi. Sirekli verilerin gésterimi
(ortalama, standart sapma) ile verildi. Verilerin normal dagilima uyumu carpiklik basiklik

katsayisi ile sinandi. Ortalamalar1 karsilastirmak i¢in T test ve ANOVA, degisenler arasindaki

iligkinin incelenmesinde Pearson Korelasyon testi kullanildi. Bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki etkinin incelenmesinde AMOS 24. kullanildi. Istatistiksel anlamlilik diizeyi 0,05
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olarak belirlendi.

Cizelge 1: Olgeklere Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglart

. Cronbach'’s

Olgekler Alpha Soru Sayist
Orgutsel 0,966 22

Giiven

Iy 0,755 29

Orgiit 0,923 18

OG, IT ve OK cronbahs’s alpha i¢ tutarlilik katsayis1 0,70 iizerinde hesaplanmis ve bu da
giivenirliginin yiiksek oldugunu gdstermistir.
Cizelge 2: Demografik Degiskenlere Iliskin Analizler

Degisken n %
Cinsiyet

Kadn 155 51,7
Erkek 145 48,3
Toplam 300 100
Yas

18-25 42 14,0
26-35 138 46,0
36-45 80 26,7
46-55 27 9,0
56+ 13 4,3
Toplam 300 100
Medeni

Durum

Evli 143 47,7
Bekar 157 52,3
Toplam 300 100
Egitim

Lise ve alt1 9 3,0
On Lisans 31 10,3
Lisans 111 37,0
Yiiksek Lisans 149 49,7
Toplam 300 100
Hizmet Siire

Bir yildan az 34 11,3
1-3 yil 84 28,0
4-6 y1l 71 23,7
7-9 yil 40 13,3
10 y1l ve iizeri 71 23,7
Toplam 300 100
Birim

Degisiklik

Evet 138 46,0
Hay1r 162 54,0

127



Sosyal Bilimlerde Akademik Calismalar Dergisi

Toplam 300 100

Katilimcilarin demografik bilgileri incelendiginde,

Katilimeilarin 155’1 (%51,7) kadin ve 145°1 (%48,3) erkektir.

Katilimcilarin 42°si (%14,0) 18-25 yas, 138’1 (%46,0) 26-35 yas, 80’1 (%26,7) 36-45 yas,
27°s1 (%9,0) 46-55 yas ve 13’1 de (%4,3) 56 yas ve iizeridir.

Katilimcilarin 1431 (%47,7) evli ve 157°si1 (%52,3) bekardir.

Katilimcilarin 9°u (%3,0) lise ve alt1, 31’1 (%10,3) 6n lisans, 11171 (%37,0) lisans ve 149°u
da (%49,7) yiiksek lisans mezunudur.

Katilimcilarin 34’1 (%11,3) 1 yildan az, 84’1 (%28,0) 1-3 y1l, 7171 (%23,7) 4-6 yil, 40’1
(%13,3) 7-9 y1l ve 71’1 de (%23,7) 10 y1l ve lizeri hizmeti vardir.

Katilimcilarin 138’1 (%46,0) birim degisikligine evet ve 162’si (%54,0) birim degisikligine
hayir demistir.

Cizelge 3: Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Olceklerinden Elde Edilen Puanlara Ait
Tanimlayici Istatistikler

Std.

Degiskenler n Mean o Median Min  Max  Skewness Kurtosis
Deviation

0G 300 3,53 0,88 3,68 1 5 -0,40 -0,26

iT 300 3,21 0,42 3,17 1 5 0,50 1,89

OK 300 3,24 0,75 3,17 1 5 -0,07 -0,17

Tablo incelendiginde OG puan ortalamas1 X 1=3,53+0,88, IT i¢in X 2=3,21+0,42 ve OK i¢in
X 3=3,2440,75 olarak hesaplanmistir. Carpiklik ve basiklik katsayisi £2 araliginda oldugundan
veri normal dagilim gostermistir.

Cizelge 4: Cinsiyete Gore Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Puan Ortalamalari,
Standart Sapmalar1 ve T Test Sonuglari

Degiskenler Cinsiyet n Mean Std. Deviation t sig
0G Iéflf;‘(‘ 12: ggé 82‘2" 0,435 0,664
iT Iéflf;‘(‘ 122 g;g 8:2; 3127 0,002
OK Fadn == S o 1,001 0,318

Tablo incelendiginde kadmlarm OG puan ortalamasimin X _1=3,51+0,94, erkeklerin
X 2=3,55+0,82 olarak hesaplanmis olup, cinsiyete gdére OG puanlarmin farklilasmadig
goriilmistiir (p>0,05).

Kadinlarm IT puan ortalamasimin X 1=3,13+0,37, erkeklerin X 2=3,28+0,46 olarak
hesaplanmus olup, cinsiyete gore IT puanlarmnin farklilastig1 goriilmiistiir (p<0,05). Erkeklerin IT
puan ortalamasi kadinlardan yiiksektir.

Erkeklerin kariyerlerinde daha hizli yiikselme sansi bulmalari veya daha fazla yonetici
pozisyonunda bulunmalari, tatmin diizeylerini artirabilir. Kadinlar ise terfi engelleri veya kariyer
gelisiminde cinsiyete dayali ayrimcilikla karsilagabiliyor. Bu durum is tatminini olumsuz
etkileyebilir.
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Kadinlarin OK puan ortalamasinin X 1=3,1940,78, erkeklerin X 2=3,28+0,72 olarak
hesaplanmus olup, cinsiyete gére OK puanlarinin farklilasmadig goriilmiistiir (p>0,05).

Cizelge 5: Yas Gruplarina Gore Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Puan Ortalamalar,
Standart Sapmalar1 ve Anova Test Sonuglari

Degiskenler  Yas n Mean Std. Deviation F p
18-25 42 3,62 0,93
26-35 138 3,44 0,93

0G 36-45 80 3,67 0,80 1,120 0,347
46-55 27 3,52 0,85
56+ 13 3,37 0,69
18-25 42 3,13 0,39
26-35 138 3,24 0,50

iT 36-45 80 3,21 0,34 2,200 0,069
46-55 27 3,04 0,28
56+ 13 3,37 0,27
18-25 42 3,34 0,72
26-35 138 3,21 0,76

OK 36-45 80 3,33 0,73 1,368 0,245
46-55 27 3,05 0,83
56+ 13 2,99 0,57

Tablo incelendiginde 18-25 yas grubunun OG puan ortalamasmin X _1=3,62+0,93, 26-35 yas
grubunun X 2=3,44+0,93, 36-45 yas grubunun X 3=3,67+0,80 , 46-55 yas grubunun
X 4=3,524+0,85 ve 56 yas lizeri grubunun X 5=3,37+0,69 olarak hesaplanmis olup, yas
gruplarma gore OG puanlarinin farklilasmadig1 gériilmiistiir (p>0,05).

18-25 yas grubunun IT puan ortalamasinn X 1=3,13+0,39, 26-35 yas grubunun
X 2=3,2440,50, 36-45 yas grubunun X _3=3,2140,34 , 46-55 yas grubunun X _4=3,04+0,28 ve
56 yas iizeri grubunun X 5=3,37+0,27 olarak hesaplanmis olup, yas gruplarina gore IT
puanlarinin farklilagsmadigi gorilmiistiir (p>0,05).

18-25 yas grubunun OK puan ortalamasmmin X 1=3,34+0,72, 26-35 yas grubunun
X 2=3,2140,76, 36-45 yas grubunun X 3=3,33+0,73,46-55 yas grubunun X 4=3,05+0,83 ve
56 yas iizeri grubunun X _5=2,99+0,57 olarak hesaplanmis olup, yas gruplarma gore OK
puanlarinin farklilagmadigi gorilmiistiir (p>0,05).

Cizelge 6: Medeni Duruma Gére Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Puan Ortalamalari,
Standart Sapmalar1 ve T Test Sonuglari

Degiskenler IE)/ISSUE::]I n Mean De\?;[:fion t sig
o o o
) Evli 14 1 42
IT B\e/I;ar 153 3222 8:43 i e
e e ow

Tablo incelendiginde evlilerin OG puan ortalamasimnin X 1=3,50+0,87, bekarlarin
X 2=3,56+0,90 olarak hesaplanmis olup, medeni duruma gore OG puanlarinin farklilasmadig
goriilmiistiir (p>0,05).

Evlilerin IT puan ortalamasmin X _ 1=3,18+0,42, bekarlarin X~ 2=3,23+0,43 olarak hesaplanmig
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olup, medeni duruma gére iT puanlarinin farklilasmadig: goriilmiistiir (p>0,05).

Evlilerin OK puan ortalamasinin X 1=3,18+0,73, bekarlarin X 2=3,28+0,77 olarak
hesaplanmis olup, medeni duruma gére OK puanlarinin farklilasmadigi goriilmiistiir (p>0,05).

Cizelge 7: Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Puan Ortalamalari,
Standart Sapmalar1 ve Anova Test Sonuclari

Degiskenler Egitim n Mean Std. Deviation F p
Lise ve alt1 9 3,69 0,98

.. On Lisans 31 3,65 0,68

0G Lisans 111 3,56 0,83 0546 0651
Yiiksek Lisans 149 3,47 0,96
Lise ve alt1 9 3,3 0,52

. On Lisans 31 3,2 0,39

I Lisans 111 3,16 0,4 0,846 0,469
Yiiksek Lisans 149 3,24 0,44
Lise ve alt1 9 3,55 0,88

R On Lisans 31 3,31 0,57

OK Lisans 111 3,23 0,71 0,714 0,544
Yiiksek Lisans 149 3,21 0,8

Tablo incelendiginde lise ve alt1 mezunlarinin OG puan ortalamasinin X 1=3,69+0,98, 6n lisans
mezunlarimin X _2=3,65+0,68, lisans mezunlarin X _3=3,56+0,83 ve yiiksek lisans mezunlarinin
X 4=3,47+0,96 olarak hesaplanmis olup, egitim durumuna gére OG puanlarinin farklilasmadig
goriilmiistiir (p>0,05).

Lise ve altt mezunlarmm IT puan ortalamasinin X _1=3,30+0,52, 6n lisans mezunlariin
X 2=3,20+0,39, lisans mezunlarin X 3=3,16+0,40 ve yiilksek lisans mezunlarinin
X 4=3,24+0,44 olarak hesaplanmis olup, egitim durumuna gére IT puanlarinin farklilagsmadig
gortlmiisttr (p>0,05).

Lise ve altt mezunlarmin OK puan ortalamasinin X _1=3,554+0,88, on lisans mezunlarinin
X 2=3,314+0,57, lisans mezunlarin X 3=3,23+0,71 ve yiiksek lisans mezunlarinin
X 4=3,21+0,80 olarak hesaplanmis olup, egitim durumuna gére OK puanlarinin farklilasmadig
goriilmiistiir (p>0,05).
Cizelge 8: Hizmet Siiresine Gore Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Puan Ortalamalari,
Standart Sapmalar1 ve Anova Test Sonuglari

Degiskenler Hizmet Siire n Mean Std. Deviation F p

Bir yildan az 34 3,90 0,94
1-3 yil 84 3,49 0,93

0G 4-6 yil 71 3,41 0,78 2,209 0,068
7-9 yil 40 3,40 0,91
10 y1l ve tizeri 71 3,59 0,85
Bir yildan az 34 3,18 0,53
1-3 yil 84 3,16 0,48

iT 4-6 yil 71 3,26 0,44 0,676 0,609
7-9 yil 40 3,21 0,28
10 y1l ve {izeri 71 3,22 0,35
Bir yildan az 34 3,38 0,72
1-3 y1l 84 3,21 0,80

OK 4-6 yil 71 3,18 0,78 0,462 0,763
7-9 yil 40 3,27 0,71
10 y1l ve tizeri 71 3,23 0,69
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Tablo incelendiginde 1 yildan az galisanlarin OK puan ortalamasinin X 1=3,90+0,94, 1-3 y1l
calisanlarin X 2=3,49+0,93, 4-6 yil calisanlarin = X 3=341+0,78, 7-9 yil ¢alisanlarin
X 4=3,40+0,91 ve 10 yil ve tizeri ¢aliganlarin X _5=3,59+0,85 olarak hesaplanmis olup, hizmet
siiresine gore OK puanlarinin farklilasmadig: goriilmiistiir (p>0,05).

1 yildan az calisanlarin IT puan ortalamasmin X _1=3,18 +0,53, 1-3 yil calisanlarin
X 2=3,16+0,48, 4-6 yil ¢aliganlarin X 3=3,26+0,44, 7-9 yil ¢alisanlarin X 4=3,21+0,28 ve
10 y1l ve iizeri galisanlarin X _5=3,22+0,35 olarak hesaplanmis olup, hizmet siiresine gére IT
puanlarinin farklilagsmadigi gortilmiistiir (p>0,05).

1 yildan az calisanlarm OK puan ortalamasinin X 1=3,38+0,72, 1-3 yil calisanlarin
X 2=3214+0,80, 4-6 yil ¢aliganlarin X 3=3,18+0,78, 7-9 yil ¢aliganlarin X 4=327+0,71 ve
10 y1l ve iizeri ¢alisanlarin X _5=3,2340,69 olarak hesaplanmis olup, hizmet siiresine gére OK
puanlarinin farklilagsmadigi goriilmiistiir (p>0,05).

Cizelge 9: Birim Degisiklik Talebine Gore Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Puan
Ortalamalari, Standart Sapmalari ve T Test Sonuclari

Degiskenler D eBgii;iiEIik n Mean  Std. Deviation t sig
0G EI‘SH 122 gég 8:3; 7,309 0,000
It oo e 040 0ose o3
OK E\;eytlr 122 522 8% -5,669 0,000

Tablo incelendiginde birim degisiklik isteyenlerin OG puan ortalamasinin X 1=3,16+0,87,
istemeyenlerin X 2=3,85+0,77 olarak hesaplanmis olup, birim degisiklik talebine gore OG
puanlarinin farklilasti1 goriilmiistiir (p<0,05). Is degisikligi istemeyenlerin OG puan ortalamasi
is degisikligi talep edenlerden daha yiiksektir.

Is veya birim degisikligi talep etmeyen calisanlarin &rgiitsel giiven diizeylerinin daha yiiksek
oldugu goriilmiistir. Bu durum, orgiitsel giivenin c¢alisanlarin kurumda kalma istegini ve
bagliliklarini artirdigin1 gostermektedir. Giivenin diisiik oldugu ortamlarda ise ¢alisanlar kuruma
olan bagliliklarim yitirerek farkli birim veya is arayisina yonelebilmektedir.

Birim degisiklik isteyenlerin IT puan ortalamasmin X 1=3,23+0,40, istemeyenlerin
X 2=3,18+0,44 olarak hesaplanns olup, birim degisiklik talebine gore IT puanlarmin
farklilasmadigi gortilmiistiir (p>0,05).

Birim degisiklik isteyenlerin OK puan ortalamasmin X _1=2,98+0,71, istemeyenlerin
X 2=3,45+0,72 olarak hesaplanms olup, birim degisiklik talebine gére OK puanlarmin
farklilastign goriilmiistiir (p<0,05). Birim degisikligi istemeyenlerin OK puan ortalamasi
isteyenlerden yiiksektir.

Orgiit kiiltiirii puan1 yiiksek olan ¢alisanlar, bulunduklari birimde kendilerini kurumun degerlerine
daha yakin hisseder ve aidiyet duygulari giiglii olur. Is yerinde kendini giivende, mutlu ve
desteklenmis hisseden calisanlar ise genellikle is veya birim degisikligi talebinde bulunmaz.
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Cizelge 10: Orgiitsel Giiven, Is Tatmini ve Orgiit Kiiltiirii Olgeklerinden Elde Edilen
Puanlara Ait Pearson Korelasyon Katsayilari

Degiskenler 1 2 3
0G

iT 226"

OK 781" 278" e

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tablo incelendiginde, OG puanlari ile IT puanlar1 arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde iligki
oldugu goriilmiistiir (r=0,226; p<0,01). Calistig1 yere duyulan giiven arttikca, ¢alisanlarin is
tatminlerinin de arttig1 gériilmiistiir.
OG puanlari ile OK puanlar1 arasinda pozitif yonlii yiiksek diizeyde iliski oldugu goriilmiistiir
(r=0,781; p<0,01). Isyerinde orgiite duyulan giiven arttikca, oOrgiit kiiltiiriiniin de arttig1
goriillmiistiir.
OK puanlan ile IT puanlar1 arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde iliski oldugu goriilmiistiir
(r=0,278; p<0,01) Orgiit kiiltiirii arttikca, is tatminlerinin de artt1ig1 goriilmiistiir. Calisanlar drgiit
kiiltiiriinii benimsedikge, islerine yonelik tatmin diizeyleri de artar.

HIPOTEZ TESTLERI
Orgiitsel Giivenin Is Tatmini Uzerindeki Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Aracilik Rolii

Aragtirmanin amaci dogrultusunda gelistirilmis hipotezleri test etmek igin yapisal esitlik
modellemesi kurularak aracilik testi uygulanmstir. Aracilik testinde Baron ve Kenny tarafindan
Onerilen yaklagim benimsenmistir. Bu cergevede oncelikle bagimsiz ve bagimli degiskenin
bulundugu birinci adim modeli olusturulmus daha sonra araci1 degisken de modele dahil edilerek
ikinci adim modeli olusturulmustur.

Sekil 1: Orgiitsel Giivenin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

giaven e fatmin

[k asamada bagimsiz degisken OG’nin bagimli degisken IT yi (T'= .23, p<.001) anlaml1 olarak
etkiledigi goriilmiistiir. H1 hipotezi desteklenmistir.
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Sekil 2: Orgiitsel Giivenin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

glven - - kaltar

Ikinci asamada, OG nin arac1 degisken OK’yi anlamli olarak etkiledigi goriilmiistiir (/= .78,
p<.001).

H2 hipotezi desteklenmistir.

Sekil 3: Orgiitsel Giivenin Is Tatmini Uzerindeki Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Arac1 Rolii

guven : = tatmin

Araci degisken modelde yok iken OG’nin IT iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu goriiliirken
(R=0,23; p<0.001), OK arac1 degisken modele dahil edildiginde etkinin ortadan kalktigi
goriilmiigtiir (R=0,02; p>0.05).

Yapisal Model: Araciik Analizine iliskin Bulgular

Aracilik analizleri YEM’e dayali olarak gergeklestirilmistir. Verilerin belirli sayida dondiirtiliip
analiz edildigi boostrap yontemi kullanilmistir. Boostrap dondiirme sayist 5000 olarak
belirlenmistir. %95 giiven araliginda hipotezlerin test edildigi analiz i¢in dolayli etkinin anlaml
kabul edilebilmesi adina CI degerlerinin sifir igermemesi beklenmektedir. Aracilik analizi igin
aract degiskenin modele dahil olduktan sonra bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerinde
daha once var olan anlamli etkisinde (regresyon katsayisi (B)) diisiis yasaniyorsa, bu araci
degiskenin kismi aracilik etkisi oldugu seklinde yorumlanmaktadir. Ote yandan araci degisken
modele dahil olduktan sonra bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin
anlamlilig1 kayboluyorsa ve dolayl: etki anlamli ise bu durum, araci degiskenin tam aracilik etkisi
oldugu seklinde yorumlanmaktadir. Bu dogrultuda asagida yapisal model 1'in aracilik analiz

sonuglar1 gosterilmektedir.
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Cizelge 11: Orgiitsel Giivenin Is Tatmini Uzerindeki Etkisinde Orgiit
Kiiltiiriiniin Aract Roliine Dair Yol Analizi

Degiskenler B S.H t p Dolayh Etki
OK <- 0OG 0,781 0,031 21,601 Fxk
iT <-- OK 0,262 0,050 2,945 0,003
iT <--- 0OG 0,226 0,027 4,008 Fxk
iT <--- OK <-—- O0OG 0,021 0,043 0,242 0,809 [0,039;0,368]
Mode
R?=.08

Tablo incelendiginde OG ile OK arasinda (B=.78; p<0,001) anlamli iliski oldugu gériilmiistiir.
Araci degisken OK modele dahil edilmeden énce OG ile IT arasinda (B= .23; p<0,001) anlamli
iliski oldugu ve aract modele dahil edildikten sonra bu iligskinin giiciiniin azaldig1 ve anlaml
iliskinin ortadan kalktig1 goriilmiistiir (B=.02; p>0,05) . Araci degisken OK ile IT arasinda ise
iliski oldugu goriilmiistiir (B= .26; p<0,001). (H3 hipotezi desteklendi) Aracilik analizlerinde
geleneksel yaklagimi degiskenler arasindaki toplam etkilerin anlamli olma zorunlulugunu ifade
etmektedir. Fakat giincel bilgiler artik aracilik analizlerinde dolayli etkinin anlamli olup
olmadiginin yeterli tek kriter oldugunu savunmaktadir. Bir diger ifadeyle, toplam etki istatistiksel
olarak anlamli olmasa bile dolayli etki anlamli ise aracilik etkisinden s6z edilebilmektedir. Bu
baglamda dolayli etkilerin anlamliliklar1 incelenerek aracilik durumu degerlendirilmistir. Eger
sifir bu giliven araliklarinin arasinda yer aliyorsa, dolayl etkinin sifir olmasi olasidir. Bootstrap
sonuglar incelendiginde OG’nin dolayl etkisinin anlamli oldugu (p<0,001) ve ayrica alt ve iist
strin [0,039;0,368] her iki degerin 0’1 kapsamadigi goriilmiistiir. Boylelikle OG’nin 1T ye
etkisinde OK’nin tam araci etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. (H4 hipotezi desteklendi).
Cizelge 12: Hipotezler

Hipotezler Durum
Hi: Orgiitsel giivenin is tatmini {izerinde pozitif ve
anlamli bir etkisi vardir. Kabul
Ho: Orgiitsel giivenin orgiit kiiltiirii {izerinde pozitif ve
anlamli bir etkisi vardir. Kabul
Ha: Orgiit kiiltiiriiniin is tatmini {izerinde pozitif ve
anlamli bir etkisi vardir. Kabul
Ha: Orgiitsel giivenin is tatmini iizerindeki etkisinde
orglt kiiltiiriintin araci rolii vardir. Kabul
Hs:  Cinsiyete gore Orgiitsel gliven puanlan Ret
farklilagmaktadir
Hs: Cinsiyete gore is tatmini puanlari farklilagmaktadir Kabul
H7z:  Cinsiyete gore Orglit kiltiiri  puanlan Ret
farklilagmaktadir
Hs: Yas gruplarina gore oOrgiitsel gliven puanlari Ret
farklilagmaktadir
Ho: Yas gruplarina gore is tatmini puanlan Ret
farklilagmaktadir
Hio: Yas gruplarina gore oOrgit kiltiri puanlari Ret
farklilagmaktadir
Hu: Medeni duruma gore Orgiitsel giiven puanlar Ret
farklilagmaktadir
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Hi: Medeni duruma gdre is tatmini puanlarn Ret

farklilagsmaktadir

Hiz: Medeni duruma gore orgiit kiiltiirii puanlar Ret

farklilagmaktadir

His: Egitim durumuna gore oOrgiitsel gliven puanlar Ret

farklilagsmaktadir

His:  Egitim durumuna gore is tatmini puanlarn Ret

farklilagmaktadir

Hie: Egitim durumuna gore oOrgiit kiltiiri puanlan Ret

farklilagsmaktadir

Hi7: Hizmet siiresine gore orgiitsel giliven puanlar Ret

farklilagsmaktadir

Hig: Hizmet siliresine gore is tatmini puanlari Ret

farklilagmaktadir

Hio: Hizmet siiresine gore oOrgiit kiiltiirii puanlar Ret

farklilagmaktadir

Hzo: Birim degisiklik talebine gore orgiitsel giiven K
abul

puanlan farklilagmaktadir

H21: Birim degisiklik talebine gore is tatmini puanlar Ret

farklilagmaktadir

H2,: Birim degisiklik talebine gore orgiit kiiltiirii puanlar K
abul

farklilagmaktadir

TARTISMA

Bu aragtirmanin temel amaci, orgiitsel giivenin ¢alisanlarin is tatmin diizeylerine etkisinde orgiit
kiiltiiriinlin araci roliinil incelemektir. Bulgular, orgiitsel glivenin hem o6rgiit kiiltlirii hem de is
tatmini tlizerinde anlamli ve pozitif etkiler yarattigini, ayrica drgiit kiiltiiriiniin bu iliskide tam
aracilik rolii iistlendigini gostermektedir. Bu sonug, literatiirde yer alan birgok arastirma ile biiyiik
Olcilide oOrtiismektedir.

Kuas ve Aksu’nun (2025) da belirttigi gibi, is tatmini ¢alisanlarin is deneyimlerinden duyduklari
genel memnuniyetin bir yansimasi olup oOrgiit icindeki giiven diizeyinden dogrudan
etkilenmektedir. Bu baglamda elde edilen bulgular, ¢alisanlarin 6rgiitlerine giiven duydukgea,
orgiit kiiltiirtinli daha olumlu algiladiklarini ve bunun sonucunda is tatminlerinin arttigini ortaya
koymustur. Benzer bigimde Aytiirk ve Ozcan (2025), orgiit i¢indeki giiven ortaminin ¢alisanlarin
motivasyon ve baglilik diizeylerini ylkselttigini, bunun da genel is tatminine yansidigini
belirtmektedir. Arastirmamizda da bu sonug¢ desteklenmistir.

Uluslararasi literatiirde yapilan ¢aligmalar da benzer yonde bulgular sunmaktadir. Mishra ve
Morrissey (1990) orgiitsel giivenin, orgiit kiiltiirliniin olusumunda temel bir unsur oldugunu ve
giiven temelli kiiltiirlerde calisgan memnuniyetinin yiiksek oldugunu ifade etmistir. Denison,
Nieminen ve Kotrba (2012) ise orgiit kiiltiiriinlin, ¢alisan davraniglarini sekillendiren temel
dinamik oldugunu ve kiiltiiriin ¢alisanlarin islerine karsi tutumlarini belirleyici bir faktor haline
getirdigini vurgulamistir. Bu arastirmanin bulgulari, Denison’un kiiltiirel boyutlariyla da
ortiismektedir; ¢linkii orgiit icinde giiglii katilim, tutarlilik ve misyon duygusu gelistikge is tatmini
diizeyi artmaktadir.

Tiirkiye’de yapilan benzer arastirmalarda da orgiitsel giiven, kiiltiir ve i§ tatmini arasindaki pozitif
yonlii iligkiler ortaya konmustur. Ornegin, Yal¢in (2019) orgiitsel baglilik ve giiven arasindaki
iliskiyi inceledigi ¢alismasinda, giiven ortaminin ¢alisanlarin duygusal bagliligini ve is tatminini
giiclendirdigini belirtmistir. Benzer sekilde Afsar (2013) orgiitsel vatandaglik davranisinin, gliven
ve kiiltiir ile yakindan iligkili oldugunu ve bu degiskenlerin ig tatminini artirdigini bulmustur. Elde
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edilen bulgular bu sonuglarla uyumludur. Ayrica Efeoglu ve Celik’in (2024) o6rgiitsel verimlilik
lizerine yaptigi ¢aligmada, giivene dayali orgiit kiiltiirlerinin hem verimlilik hem de is tatmini
tizerinde olumlu etkiler yarattigi belirtilmistir; bu da mevcut arastirmanin sonuglarini
desteklemektedir.

Bununla birlikte, bazi caligmalar elde edilen bulgularla kismen gelisen sonuglar ortaya koymustur.
Ornegin, Yelboga (2007) ve Ozpehlivan (2018) is tatmini iizerinde bireysel faktorlerin (yas,
cinsiyet, egitim diizeyi gibi) orgiitsel degiskenlerden daha belirleyici olabilecegini 6ne stirmiistiir.
Ancak bu calismada demografik degiskenlerin orgilitsel giliven, kiiltiir ve is tatmini iizerinde
anlamh farklilik yaratmadigi tespit edilmistir. Bu farkliligin nedeni, aragtirmanin yiriitiildigii
orneklemin belirli bir sektére (vakif {iniversiteleri) ait olmasi ve c¢alisanlarin benzer egitim
diizeyleri ile is deneyimlerine sahip olmalari olabilir.

Calismanin bulgulari, Hofstede’nin (1980) kiiltiirel boyutlar kuramu ile de iliskilendirilebilir.
Tiirkiye’nin toplulukcu kiiltiirel yapis1 geregi, orgiitlerde aidiyet ve gliven kavramlar1 ¢alisan
davraniglarinda merkezi bir yer tutmaktadir. Bu nedenle orgiit kiiltiiriiniin giiven ile i tatmini
arasindaki iligskide gii¢lii bir araci rol iistlenmesi beklenen bir durumdur. Caligsanlar, kurumlarinda
paylasilan ortak degerlerin, acikligin ve adaletin varligini hissettiklerinde, islerinden daha yiiksek
diizeyde tatmin duymaktadir.

Sonug olarak, bu arastirma, orgiitsel giivenin is tatmini iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin tam
araci rol oynadigini ortaya koyarak literatiire onemli bir katki saglamaktadir. Bulgular, hem ulusal
hem de uluslararasi ¢aligmalarla biiyiik 6lciide tutarlidir. Bununla birlikte, farkli sektorlerde veya
kiiltiirel baglamlarda yapilacak arastirmalar, bu iligskinin giiciinii ve yoniini daha ayrintili bicimde
aciklayabilir. Ozellikle orgiit kiiltiiriiniin farkli tiirleri iizerinden yapilacak karsilastirmali
analizlerin, kiiltlirlin araci etkisinin tiiriine gore degisip degismedigini ortaya koymasi literatiire
yeni katkilar sunacaktir.

SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, orgiitsel gilivenin ¢alisanlarin ig tatmin diizeylerine etkisinde orgiit kiiltiiriiniin
aract rolii incelenmistir. Istanbul Avrupa Yakasinda faaliyet gosteren vakif {iniversiteleri
calisanlarindan elde edilen veriler 1s18inda yapilan analizler sonucunda su temel bulgulara
ulagilmigtir:

+Orgiitsel giivenin, calisanlarin is tatmini iizerinde dogrudan pozitif ve anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Calisanlar, giiven duyduklari bir orgiit yapisinda daha yiiksek is tatmini
yasamaktadir.

«Orgiitsel giiven ile drgiit kiiltiirii arasinda yiiksek diizeyde pozitif ve anlamli bir iliski tespit
edilmistir. Bu da giiven ortaminin, drgiitiin kiiltiirel yapisini sekillendirdigini ve giiclendirdigini
gostermektedir.

*Orgiit kiiltiiriiniin is tatmini {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Kurum
kiiltiiriiniin ¢aligan beklentilerine uygun olmasi, tatmin diizeyini yiikseltmektedir.

+Orgiitsel giivenin is tatmini iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin tam arac1 rol oynadig1 tespit
edilmistir. Yani Orgiitsel gilivenin is tatminine olan etkisi, dogrudan degil; orgiit kiiltiirii
araciligiyla gerceklesmektedir.

*Cinsiyet degiskeni baglaminda, erkek ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinin kadinlara gére anlamli
sekilde daha yiiksek oldugu bulunmustur. Diger demografik degiskenler (yas, medeni durum,
egitim diizeyi, hizmet siiresi) agisindan anlaml farklar bulunmamustir.

*Birim degisiklik talebi bulunan ¢alisanlarin, orgiitsel giiven ve orgiit kiiltiirii puanlar1 daha diistik
bulunmustur. Bu da orgiitsel giiven ve kiiltiiriin, ¢alisanlarin kuruma olan bagliligin1 etkiledigini
gostermektedir.
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Sonug olarak bu calisma, orgiitsel giivenin tek basina degil; calisanlarin orgiit kiiltiiriinii nasil
algiladiklartyla birlikte is tatmini {izerinde etkili oldugunu ortaya koymustur. Giiglii bir orgiit
kiiltiirii, gliven duygusunu pekistirerek is tatminini artirmaktadir.

Aragtirma bulgular1 dogrultusunda hem akademik ¢alismalar hem de uygulayicilar i¢in asagidaki
oOneriler sunulmaktadir:

Orgiitsel giiven ortan gelistirilmelidir: Yéneticiler seffaf, adil ve tutarl: bir iletisimle ¢alisanlara
giiven vermelidir.

Kiiltirel uyum ve aidiyet artirilmalidir: Kurumun degerleri ve normlart ¢alisanlara
benimsetilmeli; ¢alisanlarin bu kiiltiirel yapiya katki saglamalar1 desteklenmelidir.

Is tatmini artirict uygulamalara dncelik verilmelidir: Performansa dayali ddiillendirme, esnek
calisma modelleri gibi uygulamalarla tatmin diizeyleri yiikseltilmelidir.

Cinsiyet esitligi gozetilmelidir: Kadin ¢aligsanlarin terfi ve kariyer gelisim olanaklarina erigimi
artirtlmali ve buna yonelik politikalar gelistirilmelidir.

Birim degisiklikleri dikkate alinmalidir: Birim degisikligi talep eden calisanlara yonelik 6zel
analizler yapilmali, bu taleplerin altinda yatan nedenler ¢éziimlenmelidir.
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