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OZET

_ _ CEVIK METODOLOJILER VE ORGANIZASYON KULTURU:
ISYERLERINDE CALISAN MOTIVASYONU UZERINDEKI ETKININ ARASTIRILMASI

Bu tez, Daniel H. Pink'in (2009) Motivasyon 3.0 teorisi ¢ercevesinde galisan motivasyonu,
Cameron ve Quinn’in (2011) ortaya koydugu Rekabetci Degerler Cergevesi (CVF) teorisi iizerinden
organizasyon kiiltiirii ve cevik (agile) yonetim metodolojileri arasindaki dinamik etkilesimi incelemektedir.
Arastirmada, nicel yontemlerin nitel yontemlerle desteklendigi ve orneklem gruplarinin karsilastirmali

analizine dayali bir ydntem benimsenmistir.

Organizasyon kiiltiirii OCAI (Organizasyon Kiiltiirii Degerlendirme Araci) ile 6lgiilmiis, ¢alisan
motivasyonu ise Pink'in (2009) teorisi temel alinarak is diinyasina uyarlanmis bir 6l¢ek {izerinden
degerlendirilmistir. Cevik metodolojilerin uygulanmasina dair degisken ise 6rneklem grubundaki sirketlerin

yOnetim stratejilerine dair beyanlar lizerinden kategorik olarak incelenmistir.

Bu c¢alismada, biri ¢evik yonetim metodolojileri uygulayan, digeri geleneksel yonetim
yaklagimlarin1 benimseyen iki organizasyona odaklanarak, organizasyon kiiltiirii ile ¢aligan motivasyonu
arasindaki iliskiyi karsilastirmali bir yaklasimla arastirllmistir. Bu karsilagtirmali yaklasim, arastirma
evreninin daha kapsayict olmasini giiglendirmektedir. Anketler tizerinden elde edilen verilerin nesnel olarak
degerlendirilmesi amaciyla nicel aragtirma yontemleri uygulanmistir. Bu yolla elde edilen nesnel bulgularin
derinlemesine incelenmesini desteklemek {izere yerinde gozlem ve yar1 yapilandirilmis miilakat yontemleri

seklinde uygulanan nitel yontemler sayesinde 6znel degerlendirmeler gerceklestirilmistir.

Nicel analiz sonuglar1 hipotez testleri iizerinden incelendiginde, organizasyon kiiltiiriiniin ¢alisan
motivasyonu lizerinde istatiksel olarak anlaml bir etkiye sahip oldugunu tespit edilmistir. Bu etkinin
0zellikle kontrol boyutundan ziyade esneklik boyutuna dayali olan klan ve adhokrasi kiiltiir tiplerinin hakim
oldugu organizasyonlarda, ¢alisan motivasyonun amag ve 6zerklik boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli
diizeyde pozitif olarak ayristigi goriilmiistiir. Nitel bulgular ise bunu destekleyecek sekilde cevik
metodolojilerin ¢alisanlara daha fazla esneklik ve yenilik¢ilik imkani1 sundugunu, bu sayede ¢alisanlarin

motivasyonun arttigini gostermektedir.



Tez, ¢evik uygulamalarin etkinliginde organizasyonel kiiltiir{in kritik roliinii vurgulamakta ve ¢evik
metodolojilerin  benimsenmesinden olumlu anlamda etkilenen organizasyon kiiltiirliniin c¢alisan
motivasyonu yoniinden anlaml farklar ortaya koydugunu gdstermektedir. Arastirmanin hedefine uygun
olarak, gelismis calisan performanst ve memnuniyeti i¢in ¢alisma ortamlarini optimize etmek isteyen
kuruluslara kavramsal ve pratik Oneriler sunulmaktadir. Ayrica aragtirmanin 6zgiinliigii, hem calisan
motivasyonu iizerinde yapilacak yeni arastirmalarda kullanilmak {izere bir ara¢ sunarak literatiire katki

vermekte hem de bulgulari agisindan arastirmacilara motive edici katkilar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Cevik Yonetim Metodolojileri, Organizasyon Kiiltiirii, Calisan Motivasyonu, Klan

Kiiltiirti, Adhokrasi Kiiltiirii, Motivasyon 3.0
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ABSTRACT

AGILE METHODOLOGIES AND ORGANIZATIONAL CULTURE: AN INVESTIGATION
OF THEIR IMPACT ON EMPLOYEE MOTIVATION

This thesis examines employee motivation within the framework of Daniel H. Pink's (2009)
Motivation 3.0 theory, organizational culture through Cameron and Quinn's (2011) Competing Values
Framework (CVF) theory, and the dynamic interaction between agile methodologies. The research adopts
a method based on the comparative analysis of sample groups, combining quantitative methods with

qualitative approaches.

Organizational culture was assessed using the Organizational Culture Assessment Instrument
(OCALI), while employee motivation was evaluated via a scale tailored to the business context, based on
Pink's (2009) theory. The variable of agile methodology implementation was analyzed categorically, based

on the management strategies reported by the participating companies.

This comparative study focuses on two organizations: one employing agile methodologies and the
other following traditional management approaches. The research investigates the relationship between
organizational culture and employee motivation using a comparative framework, which enhances the
comprehensiveness of the analysis. Quantitative methods were employed to objectively evaluate data
gathered through surveys, while qualitative methods, including on-site observations and semi-structured

interviews, were used to provide subjective insights, offering a more nuanced understanding of the findings.

The results of the quantitative analysis, examined through hypothesis testing, reveal a statistically
significant impact of organizational culture on employee motivation. This impact was particularly notable
in organizations where clan and adhocracy cultures, characterized by flexibility rather than control, were
prevalent. In these environments, employee motivation exhibited significant positive differentiation,
particularly in the dimensions of purpose and autonomy. The qualitative findings corroborate these results,
highlighting that agile methodologies offer employees greater flexibility and opportunities for innovation,

leading to enhanced motivation.

The thesis underscores the pivotal role of organizational culture in the success of agile
methodologies, demonstrating that cultures positively influenced by agile practices lead to meaningful
improvements in employee motivation. In alignment with the research objectives, the study provides
conceptual and practical recommendations for organizations aiming to optimize their work environments

iii



for improved employee performance and satisfaction. Furthermore, the study contributes to literature by
offering a novel tool for future research on employee motivation and delivers valuable insights for

researchers through its findings.

Keywords: Agile Management Methodologies, Organizational Culture, Employee Motivation, Clan

Culture, Adhocracy Culture, Motivation 3.0
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ONSOZ

Bu tezin ortaya c¢ikmasinda en biiyiik tesekkiirii siiphesiz sevgili esim Mehtap Usta hak ediyor.
Arastirma siirecinin her agamasinda en biiyiik destek¢im oldu; sohbetlerimizdeki ilham verici soru ve
yorumlar1 yolumu aydinlatti. Onun anlayist ve sabri sayesinde bu calismaya gereken zamani ayirarak

nitelikli bir is ortaya koymaya ¢aligtim.

Ayrica, sirketlerinin kiiltlirli ve ¢alisan motivasyonu boyutlarini 6lgmeme imkén saglayarak bu

bilimsel calismaya katki sunan degerli meslektaslarima ve sirketlerin yoneticilerine tesekkiir ederim.

Akademik danigmanim Dr. Ahmet Basci'ya ise, bu ¢calismanin 6zgiinliigiinii fark etmemi saglayan

tesvik edici rehberligi icin minnettarim.

Bu calismayi, islerini tutkuyla yapan ve harika is yerleri yaratmay1 hedefleyen Insan ve Kiiltiir

profesyonellerine ithaf ediyorum.
Metin USTA

Istanbul, 2024
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GIRIS

Kiiltiir, toplumlarin temel yapi taslarindan biri olarak kabul edilir ve bireylerin kimligini,
degerlerini ve davranis bigimlerini belirler. Antropolojik agidan kiiltiir, bir toplumun sosyal ve tarihsel
gelisiminin yansimasidir ve bireylerin diinya goriislerini sekillendirir. Peter Drucker'in organizasyon
kiiltiirii hakkindaki meshur sozii, “Kiiltiir stratejiyi kahvaltida yer” (Drucker, 2006: 95), kiiltiiriin bir
organizasyonun basarisindaki kritik roliinii vurgular. Ayn1 zamanda, kiiltiiriin bireylerin kim olduklarini ve
yaptiklari isleri nasil sekillendirdigini belirttigi Rick Rubin’in “Kiiltiir kim oldugumuzu, kim oldugumuz
da yaptigimiz isleri belirler” (Rubin, 2023: 14) ifadesi, kiiltiiriin kisisel ve profesyonel yasam iizerindeki

derin etkilerini Ozetler.

Calisan motivasyonu, bir organizasyonun basarisi i¢in hayati 6neme sahiptir. Motivasyon, ¢aligan
baghiligmmi artirarak yiiksek performansli organizasyonlarin olusturulmasina katkida bulunur. Yiiksek
motivasyon diizeyine sahip calisanlar, is tatmini ve verimliliklerini artirarak organizasyonel hedeflere
ulasmada 6nemli rol oynarlar (Robinson & Judge, 2019: 121-122). Calisan motivasyonu, organizasyonlarin
karsilastig1 zorluklari agmalarinda ve rekabet avantaji saglamalarinda 6nemli bir faktordiir (Locke &

Latham, 2002: 705-706).

Bu baglamda bu tez, ¢cevik yonetim metodolojilerinin organizasyon kiiltiirii ve ¢alisan motivasyonu
iizerindeki etkilerini incelemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin amaci, ¢evik uygulamalarin organizasyon
kiiltiirii ve calisan motivasyonu iizerindeki etkilerini anlamak ve bu etkilerin organizasyonel basari
tizerindeki roliinii ortaya koymaktir. Tez, Rekabet¢i Degerler Cercevesi (CVF) (Cameron ve Quinn 2006)
araciligryla organizasyon kiiltiiriinii degerlendirirken, Daniel H. Pink'in Motivasyon 3.0 teorisini kullanarak

cevik metodolojilerin motivasyon tizerindeki etkilerini analiz edecektir.

Aragtirmada, karsilagtirmali analiz yaklasimini kullanarak nicel veri toplama teknikleri
kullanilmistir. Nicel veriler, organizasyon kiiltiirii ve ¢calisan motivasyonunu 6l¢gmek amaciyla Cameron ve
Quinn (2006) tarafindan gelistirilen OCALI 6lgegi ile toplanmistir. Ayrica nesnel bulgularin derinlemesine
analiz edilmesini saglamak amactyla ¢evik yonetim metodolojileri uygulayan ve uygulamayan iki sirket
iizerinde yapilan yar1 yapilandirilmig goriismeler ve katilimci gozlemler yoluyla nitel veriler elde edilmistir.
Bu yontem, ¢evik ydnetimin motivasyon iizerindeki etkilerini derinlemesine analiz etmeye olanak

tanimigtir.



Literatlire katki saglamak amaciyla bu tez, ¢evik yonetim ile ¢alisgan motivasyonu arasindaki
iliskiye dair onemli bulgular sunmaktadir. Ozellikle esneklik temelli klan ve adhokrasi kiiltiirii ile
desteklenen ¢evik uygulamalarin, calisan motivasyonu iizerindeki olumlu ve anlamli etkileri
gozlemlenmistir. Literatlirde bu iki kavram arasindaki iligkinin bu denli detayl incelenmis olmasi, tezin
0zgiin katkisini olusturmaktadir. Calisma, klan ve adhokrasi kiiltiiriiniin calisanlarin 6zerklik, ustalik ve
ama¢ duygusunu nasil giiclendirdigini ortaya koyarak organizasyonel basar1 i¢in pratik Oneriler
sunmaktadir. Bu bulgular, ¢evik yonetim metodolojilerinin i diinyasinda yayginlagmasi ile g¢alisan

motivasyonunu artirmaya yonelik yeni stratejiler gelistiren profesyonellere rehberlik edecektir.



BIRINCi BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

Modern organizasyon dinamiklerinin gelisen ortaminda organizasyon kiiltiirli, g¢evik yonetim
metodolojileri ve calisan motivasyonu arasindaki etkilesim, karmasik ve cok yonlii bir calisma alani
olusturmaktadir. Organizasyon kiiltiirii, bir kurulus i¢indeki bireylerin davranis ve tutumlarini sekillendiren
ortak degerlerin, inanglarin, varsayimlarin ve normlarin bir karisimidir (Schein 2017: 20). Bu kavram aym
zamanda etkilesimleri, karar almay1 ve kurulusun genel islevselligini yonlendiren yazili olmayan kurallart

ve sosyal kaliplar1 da icermektedir (Cameron, Quinn 2019: 35-36).

Esneklikleri ve yinelemeli yapilari ile karakterize edilen ¢evik yonetim metodolojileri, ig birligine,
uyarlanabilirlige ve miisteri odakliliga 6ncelik verir (Schwaber & Sutherland, 2017: 5-6). Bu metodolojiler,
degisen gereksinimlere etkili bir sekilde yanit vermek ve yiiksek kaliteli sonuglar sunmak i¢in gerekli olan
lineer ilerlemeyi, kendi kendini organize eden ekipleri ve silirekli geri bildirim dongiilerini

vurgulamaktadirlar (Highsmith, 2001: 12-13).

Bu calismanin merkezinde Daniel H. Pink tarafindan ortaya atilan Motivasyon 3.0 kavrami yer
almaktadir. Bu cagdas cergeve; oOzellikle karmagik, biligssel agidan zorlu gorevlerde performansi ve
memnuniyeti artirmada i¢sel motivasyon faktorlerinin (6zerklik, ustalik ve amag) roliinii vurgulamaktadir
(Pink, 2009: 35-36). Ozerklik, kisinin isi iizerinde kontrol sahibi olma arzusunu, siirekli beceri gelistirme
arayisinda ustalagsmay1 ve finansal kazancin 6tesinde anlamli bir sey i¢in ¢alisma duygusunu amag olarak
yansitir. Pink'in teorisi, bu i¢sel motivasyon faktdrlerini tesvik etmenin igyerinde daha yiiksek diizeyde
katilim, yaraticilik ve kalicilifa yol actigini ileri siirmektedir. Arastirmalar, Motivasyon 3.0 ilkeleri ile
Cevik metodolojiler arasinda yakin bir uyum oldugunu ve o6zerklik, ustalik ve amag lizerinde durarak
caligsanlar arasinda i¢sel motivasyonu destekleyen bir ortam yaratabilecegini gostermektedir (Anderson &

Johnson, 2016: 47-48; Sonnentag & Kuttler, 2010: 102-103).

1.1. Kiiltiir ve Organizasyon Kiiltiirii

Sosyolojik ve antropolojik agidan "kiiltiir," bir toplumun {iyeleri tarafindan paylasilan degerler,
inanglar, normlar, gelenekler ve sembollerin toplamidir. Kiiltiir, bireylerin davranislarim sekillendiren ve
sosyal diizeni saglayan bir ¢er¢eve sunar. Geertz (1973: 89-90, akt. Karaman, 2022: 65), kiltiirii bir

toplumun kendi gergekligini insa etme yolu olarak tanimlar ve kiiltiirel anlamlarin insan davranigini nasil
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sekillendirdigini agiklar. Ayni sekilde, kiiltiir bir toplumun kolektif bilinci olarak islev goriir ve bireylerin
toplumsal davranislarini diizenleyen normlari1 ve kurallar igerir (Durkheim, 1912: 157-158, akt. Arslan,

2021: 90).

Bu ¢ercevede, "organizasyon kiiltiirii" terimi, bir kurulusun iiyeleri tarafindan paylasilan ve orgiitiin
isleyisini yonlendiren degerler, normlar, semboller ve anlam sistemlerini ifade eder. Organizasyon kiiltiirt,
ilk olarak Hofstede (1980: 23-24, akt. Brown, 2020: 78) tarafindan uluslararasi is yonetimi baglaminda
kapsamli bir sekilde ele alinmis ve kiiltiirel boyutlar kuramu ile orgiitler arasi kiiltiirel farkliliklarin analizine
odaklanmistir. Bununla birlikte, kavram, Peters ve Waterman (1982: 45-46, akt. Turner & Helm, 2019: 210)
tarafindan "Miikemmelligin Arayisinda" adli ¢aligmalari ile isletme ve yonetim bilimleri baglaminda daha
da popiiler hale gelmistir. Schein (1985: 112-113, akt. Brown, 2020: 78) ise organizasyon Kkiiltiiriinii
anlamak ve analiz etmek i¢in ili¢ katmanl1 bir model 6nererek bu alandaki teorik temelleri derinlestirmistir.
Schein’in modeli, gézlemlenebilir eserler, benimsenen degerler ve altta yatan temel varsayimlar gibi ii¢

farkli diizeye odaklanarak, modern organizasyonel ¢aligsmalarda etkisini siirdiirmektedir.

1.1.1 Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi:

Hollandali {inlii sosyal psikolog Geert Hofstede, "Kiiltiirel Boyutlar Teorisi" olarak bilinen ulusal
kiiltiir {izerine yaptig1 caligmalartyla kiiltiirel caligmalar alammna Onemli katkilarda bulunmustur.
Hofstede'nin aragtirmasi, baslangigta farkli uluslarin kiiltiirel degerlerini anlamak ve karsilastirmaya
odaklanmistir. 1960'larin sonu ve 1970'lerin basinda yiiriittiigli arastirmalar, alti kiiltiirel boyutun
tanimlanmasina yol agmistir: Gilig Mesafesi, Bireycilige Karsi Kolektivizm, Erillige Karst Disillik,
Belirsizlikten Kaginma, Uzun Vadeye Karsi Kisa Vadeye Yonelim ve Hoggoriiye Karst Kisitlama
(Hofstede, 1980: 55-57, akt. Jones & Davis, 2006: 42).

Hofstede'nin "Kiiltiirel Boyutlar Teorisi," uluslar arasindaki kiiltiirel farkliliklar1 anlamak ve analiz
etmek icin bir ¢erceve saglamistir. Bu teori, uluslararasi is, yonetim ve kiiltiirler aras1 psikoloji gibi ¢esitli
disiplinlerde yaygin olarak kabul gdormiis ve kullanilmistir. Arastirmacilar, Hofstede'nin boyutlarini,
kiiltiirel farkliliklarin iletisim, karar alma ve isle ilgili tutumlari nasil etkiledigini arastirmak igin

kullanmislardir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010: 34-36).

Hofstede, ulusal kiiltiir iizerine yaptig1 aragtirmalara dayanarak, daha sonra gergevesini orgiit
kiiltiirii alanina genisletmistir. Hofstede'ye (1991: 23, akt. Martin, 2014: 88) gore orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin
iiyelerini digerlerinden ayiran kolektif zihinsel programlamayi ifade eder. Ulusal kiiltiiriin aksine, Orgiit

kiiltiiri baglama 6zgiidiir ve belirli bir isyerindeki paylasilan degerleri, inanglar1 ve normlarn yansitir.
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Hofstede, orgiit kiiltiiriinii degerlendirmek i¢in ulusal kiiltlir boyutlarindan farkli olarak dort boyut
belirlemistir: Orgiitlerde Gii¢ Mesafesi, bir 6rgiit icindeki iiyelerin gii¢ ve otoritenin esit olmayan bir sekilde
dagitilmasini ne olgiide kabul ettiklerini ve beklediklerini yansitir. Orgiitlerde Bireycilik ve Kolektivizm,
orgiitsel bir ortamda bireysel ve kolektif ¢ikarlar arasindaki dengeyi inceler. Orgiitlerde Erkeklik ve
Kadinlik, bir 6rgiitiin atilganlik, basar1 ve rekabete karsi besleyicilik, is birligi ve yasam kalitesini ne derece
vurguladigina odaklanir. Orgiitlerde Belirsizlikten Kaginma, orgiitiin belirsizlige karsi toleransim ve risk

alma istekliligini inceler (Hofstede, 1991: 28-30, akt. Spencer-Oatey, 2015: 110).

Ulusal kiiltiir, daha genis bir toplumsal baglami belirlerken, kurum kiiltiirii belirli bir kurum iginde
daha yerel bir diizeyde faaliyet gdsterir. Ancak bu iki alan birbiriyle baglantilidir. Ulusal kiiltiirel degerler,
kurum kiiltiiriinii etkileyebilir; ancak kurumlar da kendilerine 6zgii kiiltiirel 6zellikler gelistirebilirler. Farkli
ulusal baglamlarda faaliyet gosteren kuruluslarin, uygulamalarint hem ulusal hem de kurumsal kiiltiirel
normlara uyum saglayacak sekilde uyarlayarak bu kiiltiir katmanlar1 arasindaki etkilesimi yonlendirmeleri

gerekebilir (Hofstede, 1997: 91-93, akt. Nguyen & Cao, 2019: 55).

Hofstede'in gercevesi, kiiltiirel boyutlarin ulusal ve orgiitsel diizeylerde nasil farkli tezahiir ettiginin
incelikli bir sekilde anlagilmasini kolaylastirmaktadir. Bu farkliliklarin ve birbirine bagliligin farkina
varmak, kiiresellesen diinyanin karmasikliklarini agmada hem igletmeler hem de akademisyenler i¢in nem

tasimaktadir (Hofstede, 2010: 72-73, akt. Minkov & Hofstede, 2011: 66).

1.1.2 Deal ve Kennedy'nin Kiiltiirel Cercevesi:

Deal ve Kennedy (1982), etkili kitaplar1 Kurum Kiiltiirleri: Kurumsal Yasamin Gelenek ve
Ritiielleri'nde kurum kiiltiiriiniin, sektoriin 6zellikleri ve yapilan isin tiiriine gore sekillendigini ileri
sirmiislerdir (Deal & Kennedy, 1982: 10, akt. Ogbonna & Harris, 2001: 33). Kiiltiirleri dort tiire
ayirmiglardir: "Sert Adam Mago Kiiltiirii," "Siki Calis/Sik1 Oyna Kiiltiirii," "Sirketine Bahse Gir Kiiltiiri"
ve "Siire¢ Kiiltiirii" (Deal & Kennedy, 1982: 15-17, akt. Schein, 2004: 112).

Sert Adam/Mago kiiltiirii, yiiksek risk alma ve diisiik geri bildirim ile karakterize edilir. Bu kiiltiirel
arketipi takip eden kuruluslar, rekabetciligi, bireyciligi ve sonuglara odaklanmay1 vurgular. Karar alma hizli
olma egilimindedir ve ¢alisanlardan cesur riskler almalar1 beklenir. Bu kiiltiir, 6zellikle teknoloji ve finans

gibi dinamik ve hizli tempolu sektorlerde yaygindir (Deal & Kennedy, 1982: 20, akt. Hatch, 2018: 56).

Siki Calig/Siki Oyna kiiltiirti, yiiksek risk alma ve yiiksek geri bildirim ile isaretlenir. Bu kiiltiirti

benimseyen kuruluslar, canli ve dinamik bir calisma ortamimi tesvik eder. Ekip calismasi esastir ve



caliganlar sik sik geri bildirim alirken risk almaya tesvik edilir. Bu kiiltiir genellikle satis odakli kuruluslarda
ve yeni kurulan sirketlerde bulunur ve siki ¢calisma ile arkadaslik arasinda bir denge kurulmasini tesvik eder

(Deal & Kennedy, 1982: 25, akt. Trompenaars & Hampden-Turner, 2012: 78).

Sirketine Bahse Gir kiiltiirii, diistik risk alma ve yiiksek geri bildirim ile karakterize edilir. Bu kiiltiir
tipine sahip kuruluslarda kararlar ihtiyatl bir sekilde alinir, istikrar ve uzun vadeli planlamaya giicli bir
vurgu yapilir. Bu kiiltiir, niikleer enerji veya ila¢ gibi basarisizlik maliyetinin yiliksek oldugu sektorlerde

yaygindir (Deal & Kennedy, 1982: 30, akt. Martin, 2014: 92).

Siirec kiiltiiriinde diisiik risk alma ve diisiik geri bildirim s6z konusudur. Bu kiiltiirel yonelime sahip
kuruluslar, verimlilige, tutarliliga ve belirlenmis prosediirlere bagliliga 6ncelik verir. Karar alma siireci
titizdir, hatalar1 en aza indirmeye ve istikrar1 korumaya odaklanmilir. Bu kiiltiir genellikle biirokratik
kuruluslarda ve devlet kurumlarinda bulunur (Deal & Kennedy, 1982: 35, akt. Cameron & Quinn, 2011:
67).

Deal ve Kennedy'nin Kiiltiirel Cercevesini tam olarak anlamak i¢in, kurum kiiltiiriinii etkileyen
baglamsal faktorleri goz oniinde bulundurmak 6nemlidir. Risk alma ve geri bildirim boyutlar1 birbirini
dislamaz ve kuruluslar ayn1 anda birden fazla kiiltiiriin 6zelliklerini sergileyebilirler. Ayrica, bir kurulusun
sektori, biiylikligi ve gecmisi de kiiltiirel profilini etkileyebilir. Deal ve Kennedy'nin Kiiltiirel Cergevesi,
kurum kiltiirliniin ¢esitli tezahiirlerini anlamak igin degerli bir bakis agisi saglar. Cer¢evenin merkezi
boyutlar olarak risk alma ve geri bildirime yaptig1 vurgu, kiiltiirlerin kuruluglar icindeki davranis ve
dinamikleri nasil sekillendirdiginin incelikli bir sekilde anlagilmasini saglar (Deal & Kennedy, 1982: 38,
akt. Alvesson, 2013: 101). Orgiit kiiltiirleri gelismeye devam ettikce, bu cercevenin sagladig1 i¢goriiler,
orgiitsel davranisin karmasik arazisinde gezinmek isteyen akademisyenler, uygulayicilar ve liderler igin

gecerliligini korumaktadir (Deal & Kennedy, 1982: 40, akt. Hatch & Cunliffe, 2013: 129).

1.1.3 Schein'in Kiiltiir Katmanlari:

Edgar Schein, organizasyon kiiltiirii i¢in ti¢ seviyeden olusan bir model 6nermistir: Eserler (goriiniir
organizasyon yapilar1 ve siirecler), Benimsenen Degerler (stratejiler, hedefler, felsefeler) ve Temelde Yatan
Varsayimlar (bilingsiz, kabul edilmis inanclar ve degerler). Bu model, orgiit kiiltlirlerinin derinligini ve

karmagikligini anlamak agisindan 6nemlidir (Schein, 1985, akt. Schein, 2010: 35-36).

Schein'in modeli, kiiltiiriin goriinlir unsurlar1 olan ve en dis katmanda bulunan yiizeydeki eserlerle

baglar. Bunlar kurulusun fiziksel ortamini, kiyafet kurallarini, sembollerini, ritiiellerini ve tdrenlerini igerir



(Schein, 1985, akt. Schein, 2010: 38-39). Yiizeysel eserler, kurumun degerlerini ve inanglarimi temsil eden
gozlemlenebilir tezahiirlerdir. Ornegin, ofis alanmin diizeni, sirket logosu ve ¢alisanlarin giyim tarzi 5nemli

kiiltiirel ipuglar1 verebilir (Denison, 1990, akt. Denison, 2001: 45-46).

Yiizeydeki eserlerin altinda, Schein'in modelinin ikinci katmanini temsil eden benimsenmis
degerler ve inanglar yatmaktadir. Bunlar, kurulus tiyelerinin takip ettiklerini iddia ettikleri belirtilmis ilkeler,
felsefeler ve normlardir (Schein, 1985, akt. Schein, 2010: 40-41). Benimsenen degerler genellikle misyon
ifadeleri, vizyon belgeleri ve resmi iletisim kanallar1 aracilifiyla aktarilir. Ancak, bir kurumun deger
verdigini iddia ettigi sey ile iiyeleri tarafindan sergilenen gercek davraniglar arasinda bir tutarsizlik
olabilecegine dikkat etmek ¢cok dnemlidir (O'Reilly & Chatman, 1996, akt. Chatman & O’Reilly, 2016: 3-
4).

Schein'in modelinin 6zii ve en derin katmani, temel varsayimlardan olugmaktadir. Bunlar, orgiitsel
davranisa rehberlik eden bilingsiz, kabul edilmis inanglar ve degerlerdir (Schein, 1985, akt. Schein, 2010:
42-43). Altta yatan temel varsayimlar genellikle derinlere kok salmistir ve acikca ifade edilmeyebilir.
Uyelerin cevrelerini algiladiklar1 ve yorumladiklar1 temel yolu sekillendirirler. Bu varsayimlarin
anlasilmasi ve ortaya ¢ikarilmasi, etkili bir kiiltiirel degisim i¢in elzemdir (Cameron & Quinn, 2006: 54-

55).

Schein'in Kiiltiir Katmanlarinin pratik uygulamasimi gostermek igin, yenilik¢ilige ve is birligine
deger veren bir teknoloji sirketini gdz 6niine getirebiliriz. Bu kurulustaki yiizeysel eserler arasinda agik ofis
diizeni, diizenli beyin firtinas1 oturumlar1 ve giindelik kiyafet kurallar1 yer alabilir. Ancak bu davraniglarin
altinda yatan temel varsayim, siirekli yeniligin basarinin anahtari olduguna ve bireysel katkilarin is birligi

yoluyla artirilacagina dair sarsilmaz bir inang olabilir.

Schein'in Kiiltiir Katmanlar1 teorisi, kurum kiiltiirini degerlendirmek, teshis etmek ve yonetmek
i¢in aragtirma ve uygulamada yaygin olarak benimsenmistir. Aragtirmacilar bu modeli saglik (Scott et al.,
2003: 66) ve egitim (Cameron & Ettington, 1988, akt. Cameron & Quinn, 2011: 77) dahil olmak iizere
cesitli sektorlerdeki kiiltiirel dinamikleri kesfetmek i¢in kullanmiglardir. Uygulamada, orgiit liderleri bu
gerceveyi kiiltiirel degisimi kolaylastirmak, orgiitsel degerleri uyumlu hale getirmek ve ¢alisan bagliligini

artirmak i¢in kullanmaktadir (Cooke & Szumal, 2000: 49-50).

Schein'in Kiiltiiriin Katmanlari, kurum kiiltliriiniin karmagik dogasini anlamak i¢in kapsamli bir

ger¢eve sunmaktadir. Akademisyenler ve uygulayicilar, ylizeydeki eserleri, benimsenen degerleri ve altta



yatan temel varsayimlari inceleyerek bir kurumun kimligini sekillendiren dinamikler hakkinda degerli

bilgiler edinmektedir.

1.1.4 Denison'un Orgiit Kiiltiirii Modeli:

Denison'm modeli, kolektif olarak genel orgiit kiiltiiriine katkida bulunan ve birbiriyle baglantil
oldugunu o6ne siirdiigii dort 6zellige odaklanmaktadir: Katilim, Tutarlilik, Uyarlanabilirlik ve Misyon.
Denison, kiiltiiriin performans ve rekabetciligi artirmadaki roliinii vurgulamaktadir (Denison, 1990, akt.
Denison, 2001: 47-48). Denison'm Orgiit Kiiltiirii Modeli (1990), &rgiit kiiltiirii alaninda yaygin olarak
kabul goren bir ¢ercevedir ve Orgiit kiiltiiriinii verimlilige doniistiiren faktorlere iligskin kapsamli bir bakis

acis1 sunmaktadir.

"Insan Odaklilik" boyutu olarak da adlandirilan Katilim boyutu, ¢alisanlarin ne 8lgiide islerine ve
kuruma bagli olmaya tesvik edildiklerine odaklanmaktadir. Bu boyutta yiiksek puan alan kuruluslar ekip
caligmasina, ¢alisanlarin katilimina ve agik iletisime dncelik verirler (Denison, 1990, akt. Denison, 2001:

49). Caliganlar aidiyet duygusu hisseder ve kurumun genel basarisina katkida bulunmak i¢in motive olurlar.

Bazen "Entegrasyon" olarak da adlandirilan Tutarlilik boyutu, bir kurum i¢indeki uyum ve koordinasyon
diizeyini degerlendirir. Bu boyuttaki yiiksek puanlar, siire¢ ve prosediirlerde istikrar, diizen ve tekdiizelige
giiclii bir vurgu yapildigin1 gosterir (Denison, 1990, akt. Denison, 2001: 50). Tutarli bir kurum kiltiirii

verimliligi tesvik eder, belirsizligi azaltir ve kurumun genel etkinligini artirir.

Genellikle "Ceviklik" olarak adlandirilan Uyarlanabilirlik boyutu, bir kurulusun dis degisikliklere
ve zorluklara yanit verme ve uyum saglama yetenegini dlger. Bu boyutta yiiksek puan alan kuruluslar
yenilikcilige, esneklige ve degisimi kucaklamaya istekli olmaya oOncelik verirler (Denison, 1990, akt.
Denison, 2001: 51). Bu boyut, dinamik ve hizla gelisen ortamlarda faaliyet gosteren kuruluslar i¢in ¢ok

Onemlidir.

Misyon boyutu, kurumsal hedef ve degerlerin netligini ve uyumunu degerlendirir. Calisanlarin
kurumun misyonunu ve amacini ne 6l¢iide anladigini ve bunlara ne 6l¢iide bagh oldugunu yansitir. Giiglii
bir Misyon boyutuna sahip kuruluslar paylasilan bir vizyonu, amag¢ odakli ¢alismay1 ve net bir stratejik

yonil vurgular (Denison, 1990, akt. Denison, 2001: 52).

Denison'm modeli, saglikli ve etkili bir kurum kiiltiirii yaratmak i¢in bu boyutlar arasinda bir denge
kurulmasinin sart oldugunu 6ne siirmektedir. Ornegin, son derece katilimci ve uyarlanabilir ancak

tutarliliktan yoksun bir kiiltiir, operasyonel verimliligi siirdiirmekte zorlanabilir. Tersine, tutarli ancak



uyarlanabilirlikten yoksun bir kiiltiir, degisen piyasa kosullarina yanit vermekte zorlanabilir (Denison,

1990, akt. Denison, 2001: 53).

Model ayni zamanda bu boyutlarin birbiriyle baglantili oldugunu vurgulamakta ve genel kurum
kiiltiiriinii sekillendirmek icin sinerjik bir sekilde calistiklarini belirtmektedir. Ornegin, acik ve ikna edici
bir misyon, ¢aligsanlarin katilimina ve bagliligina ilham verebilirken, uyarlanabilirlik kurumun degisen bir

baglamda misyonuna duyarli kalmasini saglar (Denison, 1990, akt. Denison, 2001: 54).

Sonug olarak, Denison'in Orgiit Kiiltiirii Modeli, &rgiit kiiltiiriiniin dinamiklerini anlamak ve
degerlendirmek icin degerli bir sablon sunmaktadir. Katilim, Tutarlilik, Uyarlanabilirlik ve Misyon
boyutlarini inceleyerek, kuruluslar giiclii yonleri ve iyilestirme alanlar1 hakkinda i¢gdrii kazanabilir ve

nihayetinde uzun vadeli basarilarini destekleyen bir kiiltiirii tesvik edebilirler.

1.1.5 Goffee ve Jones'un Kiiltiirel Boyutlar::

Kurum kiiltiirii, bir kurumun basarisim1 ve performansini 6nemli dlgiide etkileyen hayati bir
unsurdur. 1996 yilinda akademisyenler Rob Goffee ve Gareth Jones, oOrgiitsel kiiltiirlerin sosyallige ve
dayanigsmaya odaklanan bir yaklagim ortaya koydular ve 6rgiit kiiltiiriiniin bu iki boyut ile organizasyonun
0zel baglam arasindaki dengeye bagli oldugunu savundular (Goffee & Jones, 1996, akt. Goffee & Jones,
2005: 33).

Goftee ve Jones'un modeli, bir kurumun kiiltiiriiniin sekillenmesine katkida bulunan dort kiiltiirel
alt boyut onermektedir: Sosyallik, Dayanisma, Gergeklik ve Yogunluk. Her bir boyut, bir kurumun sosyal
cevresinin farkli yoOnlerini yansitarak kiltlirel manzarasinin kapsamli bir sekilde anlagilmasini

saglamaktadir.

Sosyallik, bir kurum i¢indeki samimiyet ve kisiler arasi iligkilerin derecesini ifade eder (Goffee &
Jones, 1996, akt. Goffee & Jones, 2005: 36). Yiiksek sosyallik, sosyal etkilesimlere deger verilen, ¢aligsanlar
arasinda dostluk ve agiklik duygusunu tesvik eden bir kiiltiir anlamina gelir. Buna karsilik, diisiik sosyallik

daha resmi ve ¢ekingen bir ¢aligma ortamin1 yansitir.

Dayanisma, Orgiit iiyeleri arasindaki baglarin giicii ve uyumuyla ilgilidir (Goffee & Jones, 1996,
akt. Goffee & Jones, 2005: 38). Yiiksek dayanisma, calisanlarin ortak degerleri paylastigi ve giiclii bir
aidiyet duygusuna sahip oldugu bir kiiltiire igaret eder. Diisiik dayamisma ise kisiler aras1 baglantilarin daha

zay1f oldugu, daha parcgali bir kiiltiire isaret eder.



Gergeklik, bir kurum igindeki iletisimde aciklik ve seffaflik derecesini ele alir (Goffee & Jones, 1996, akt.
Goftee & Jones, 2005: 40). Yiiksek gergeklik kiiltiirleri agik diyalogu ve diiriist iletisimi tesvik ederek giiven
ve inandiriciligt artirir. Buna karsilik, disiik gerceklik kiiltiirleri korumali iletisim ve bilgi saklamayla

karakterize edilir.

Yogunluk, bir kurumun ¢alisma ortaminda sergilenen enerji ve tutku diizeyini yansitir (Goftee &
Jones, 1996, akt. Goffee & Jones, 2005: 42). Yiiksek yogunluklu kiiltiirler dinamik ve coskuludur, aciliyet
ve baglilik duygusunu tesvik eder. Ote yandan, diisiik yogunluklu kiiltiirler daha rahat ve daha az azimli

olabilir.

Goftee ve Jones'un modelinin pratik sonuc¢larini anlamak i¢in, her bir boyutu belirli kurumsal
ortamlar iginde baglamsallastirmak énemlidir. Ornegin, teknoloji veya tasarim gibi yenilikgi endiistrilerde,
yiiksek sosyallik ve yogunluk yaraticilif1 ve is birligini tesvik etmek icin ¢ok 6nemli olabilir (Goffee &
Jones, 1996, akt. Jones & Goffee, 2005: 45). Bunun aksine, finans gibi diizenlemeye tabi sektorlerde, uyum
ve etik uygulamalarin saglanmasi i¢in dayanisma ve gergeklik arasinda bir denge daha faydali olabilir

(Goffee & Jones, 1996, akt. Jones & Goffee, 2005: 47).

Goftee ve Jones'un Kiiltiirel Boyutlari (1996) kurum kiiltiiriinii anlamak ve analiz etmek i¢in degerli
bir ¢erceve sunmaktadir. Akademisyenler ve uygulayicilar, Sosyallik, Dayanisma, Gergeklik ve Yogunluk
boyutlarin1 inceleyerek bir kurumun kimligini sekillendiren sosyal dinamikler hakkinda ig¢gori
kazanabilirler. Bu boyutlarin uygulanabilirliginin sektorler ve orgiitsel baglamlar arasinda farklilik
gosterebilecegini kabul etmek, orgiit kiiltiiriinlin incelikli bir sekilde anlagilmasi ihtiyacini vurgulamak ¢ok

Onemlidir.

1.1.6 Cameron ve Quinn'in Rekabet Eden Degerler Cercevesi:

Cameron ve Quinn'in 1999 yilinda ortaya koydugu Rekabet Eden Degerler Cergevesi (CVF),
kurum kiiltiiriinii anlamak ve degerlendirmek i¢in ufuk agici bir model haline gelmistir. Bu cerceve,
kurumsal etkinligin, bir kurumun rekabet halindeki degerleri ne kadar iyi dengeleyebildigi ve
biitlinlestirebildigi ile belirlendigi fikrine dayanmaktadir (Cameron & Quinn, 1999, akt. Cameron & Quinn,
2006: 23-24). CVF, Klan Kiiltiirii, Adhokrasi Kiiltiirii, Pazar Kiiltiirii ve Hiyerarsi Kiiltiirii olarak dort temel
kiiltiir tipi tanimlar ve her biri iki farkli boyutla karakterize edilerek kurum kiiltiiriine kapsamli bir bakis
acist sunar. Her bir tip farkli orgiitsel etkinlik kriterleriyle uyumludur ve farkli bir dizi deger ve orgiitsel

uygulamay1 yansitir (Cameron & Quinn, 1999, akt. Cameron & Quinn, 2006: 26).
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Rekabet Eden Degerler Cergevesi, kurumlarin en iyi iki rekabet eden deger kiimesi dikkate alinarak
anlasilabilecegini 6ne siirmektedir: i¢ odaklanmaya karsi dis odaklanma ve esneklige karsi istikrar. Bu
boyutlar, dort farklh orgiit kiiltiirii tipini temsil eden dort ¢eyrekli bir model olusturur: Klan, Adhokrasi,

Pazar ve Hiyerarsi.

Klan kiiltiiri, igsel bir odaklanma ve esneklik ile takdir yetkisine giiclii bir vurgu ile karakterize
edilir. Klan kiiltiirine sahip kuruluslar genellikle bir aileyi andirir ve is birligini, ekip ¢alismasini ve ¢alisan
gelisimini vurgular. Klan odakli kuruluslar, uzun vadeli iliskilere ve ¢alisanlarin refahina o6ncelik vererek
destekleyici ve besleyici bir ¢alisma ortamini tesvik eder (Cameron & Quinn, 1999, akt. Cameron & Quinn,

2006: 28-29).

I¢ odakly, istikrar ve kontrolii tercih eden hiyerarsi kiiltiirii, kural odakl, yapilandirilmis ve siirec
odakli kuruluslar temsil eder. Bu kuruluslar verimlilige, tutarliliga ve agik rol ve sorumluluklara 6ncelik
verirler. Hiyerarsi kiiltiirli, kontrol ve hassasiyetin basar1 i¢in ¢ok 6nemli oldugu istikrarli ortamlarda

yaygindir (Cameron & Quinn, 1999, akt. Cameron & Quinn, 2006: 31-32).

Dis odakls, istikrar ve kontrole vurgu yapan pazar kiiltiirti, sonug odakl1 ve rekabetci bir ortam ile
karakterize edilir. Pazar kiiltiirii sergileyen kuruluslar basariya, verimlilige ve rekabetcilige oncelik verirler.
Bu tiir organizasyonlar genellikle pazar odaklidirlar ve miisteri memnuniyeti, pazar pay1 ve finansal

performansa odaklanirlar (Cameron & Quinn, 1999, akt. Cameron & Quinn, 2006: 34-35).

Adhokrasi kiiltlirii disa odaklanmay1 ve esneklik ile yenilige olan baglilig1 yansitir. Adhokrasi
kiiltiiriine sahip kuruluslar dinamik, girisimci ve uyarlanabilirdir. Risk almayi, deney yapmay1 ve yeni
firsatlarin pesinden gitmeyi tesvik ederler. Bu kiiltiir tipi, yeniligin basarinin temel itici giicii oldugu hizla
degisen ortamlarda faaliyet gosteren kuruluslar i¢in gereklidir (Cameron & Quinn, 1999, akt. Cameron &

Quinn, 2006: 37).

Rekabet Eden Degerler Cergevesi, kurum kiiltiiriini teshis etmek i¢in degerli bir arag sunarak
liderlerin hakim kiiltiir tipini anlamalarina ve bunu kurumun stratejik hedefleriyle uyumlu hale
getirmelerine yardimci olur. Hakim kiiltiir tipinin taninmasi liderlerin organizasyonel tasarim, liderlik

gelisimi ve degisim yonetimi stratejileri hakkinda bilingli kararlar almasini saglar.

Kurumlarin dinamik yapisi, genellikle ayni1 kurum iginde birden fazla kiiltiir tiiriiniin bir arada var
olmasiyla sonuglanir. Bu birliktelik gerilim ve ¢atigsma yaratabilir, ancak ayni1 zamanda kuruluslara g¢esitli
zorluklara uyum saglama esnekligi de saglar. Liderler bu gerilimleri ydonetmek, kiiltiirel uyumu tesvik etmek

ve kurumsal performansi artirmak i¢in Rekabet Eden Degerler Cercevesinden stratejik olarak yararlanabilir.
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Ozetle, Cameron ve Quinn'in Rekabet Eden Degerler Cergevesi, kurum kiiltiiriinii anlamak icin
saglam ve ¢ok yonlii bir modeldir. Cerceve, i¢-dis odaklanma ve esneklik-istikrar boyutlarmin karsiliklt
etkilesimini inceleyerek, kuruluslarin sergileyebilecegi cesitli kiiltiirel tipler hakkinda i¢gorii saglar.
Kuruluglar hizla degisen is diinyasinda yol almaya devam ederken, Rekabet Eden Degerler Cercevesi,
kurum kiiltiirtinii anlamak, sekillendirmek ve stratejik hedeflerle uyumlu hale getirmek isteyen liderler i¢in
degerli bir kaynak olmaya devam etmektedir. Orgiit kiiltiiriinii Klan, Hiyerarsi, Pazar ve Adhokrasi seklinde
dort tiire ayiran Cameron ve Quinn'in (1999) Rekabet Eden Degerler Cercevesi’nin daha iyi anlagilmasi
icin nitel arastirma perspektifinden yaklasarak her bir kiiltiir tipi i¢in faktorlerin ve gostergelerin 6zeti Tablo

1’de verilmistir.

Tablo 1: Rekabet Eden Degerler Cergevesi — Organizasyon Kiiltiirii Faktor ve Gostergeleri

Kiiltiir Tiirii | Faktor Gosterge Gosterge Tamimi
Klan | Organizasyonun Takim Oryantasyonu Kurum iginde is birligi, dayanisma ve
Baskin & Is birligi aile ortami1 6n plandadir. Ekip
Karakteristikleri calismasinin yayginligi ve giiven 6ne
cikar.
Liderlik Stili Calisan Odakh & Liderler, kog gibi davranarak
Kogluk Yaklagimi calisanlarin gelisimine odaklanir.

Rehberlik ve destek siiregleri

gbzlemlenir.
Calisanlarin Caligan Gelisimi & Calisanlarin egitimine ve refahina
Y 6netimi Refahi vurgu yapilir. Egitim programlart, is-

yasam dengesi gibi gostergeler

izlenir.

Orgiitsel Tutumlar Acik Tletisim & Geri Kurum igi iletigsim agik ve seffaftir.
Bildirim Geri bildirim mekanizmalar1

glicliidiir.
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Stratejik Diigiinme

Esneklik & Uzlasma

Stratejik kararlar esnek ve

calisanlarin katilimiyla sekillenir.

Basar1 Kriterleri Memnuniyet & Basari, ¢alisgan memnuniyeti ve
Calisan Bagliligi baglilikla dlgiiliir. Calisan
memnuniyeti anketleri ve diisiik isten
ayrilma oranlar1 6ne ¢ikar.
Adhokrasi Organizasyonun Yaratic1 & Girisimci Yenilikeilik ve yaraticilik 6n
Baskin plandadir. Inovasyon ve risk alma
Karakteristikleri tesvik edilir.
Liderlik Stili Yenilikei & Esnek Liderler esnek olup yenilik¢i
Liderlik diisiinceyi tesvik eder. Risk alma ve
esnek yonetim tarzi 6ne ¢ikar.
Calisanlarin Girisimcilik & Calisanlar yenilikei diistinmeye
Y 6netimi Adaptasyon tesvik edilir. Adaptasyon yetenegi ve
proje yonetimi siirecleri 6nemlidir.
Orgiitsel Tutumlar Esneklik & inovasyon | Kurum yapilari esnek olup hizli
degisimlere adapte olabilir.
Inovasyon projeleri hizla gelisir.
Stratejik Diigiinme Firsat Odakl & Stratejiler gelecekteki firsatlart
Gelecek Odaklilik yakalamaya odaklanir. Pazar

degisimlerine hizli yanit verilir.

Basar1 Kriterleri

Inovasyon & Degisim

Hiz1

Basari, inovasyon ve degisime hizli
uyum saglama ile 6lgiiliir. Yeni iiriin
gelistirme oran1 ve hizli adaptasyon

one cikar.
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Pazar Organizasyonun Rekabetci & Sonug Kurumlar rekabetgi olup, basari
Baskin Odakl1 miisteri ve pazar pay1 kazanma ile
Karakteristikleri Olgiiliir. Performans hedefleri 6n

plandadir.
Liderlik Stili Hedef Odakli & Liderler sonuglara ulasmay1 hedefler
Stratejik Liderlik ve rekabetci stratejiler gelistirir.
Performans hedefleri 6ne ¢ikar.
Calisanlarin Performans Yonetimi | Calisan yonetimi performans
Y 6netimi & Kara Odaklanma Olciitlerine ve finansal sonuglara gore
yapilir. Performans degerlendirme
sistemleri 6nemlidir.
Orgiitsel Tutumlar Miisteri Odaklilik & Kurum miisteri memnuniyeti ve
Finansal Hedefler finansal sonuglara odaklanir. Miigteri
geri bildirimleri ve finansal basar1
gbzlemlenir.
Stratejik Diigiinme Kar Odakli & Rekabet | Stratejiler, pazar paymi genisletmek
Stratejileri ve finansal basari elde etmek icin
gelistirilir.
Bagarn Kriterleri Pazar Pay1 & Miisteri | Basari, pazar pay1 ve miisteri
Memnuniyeti memnuniyeti ile 6l¢iiliir. Misteri
sadakati ve satis hacmi 6nemlidir.

Hiyerarsi Organizasyonun Yapilandirilmis & Kurumlar hiyerarsik ve kural
Baskin Resmi Prosediirler odaklidir. Resmi raporlama,
Karakteristikleri prosediirlere baglilik ve denetim

stirecleri gozlemlenir.
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Liderlik Stili Kararlilik & Liderler giivenilir ve tutarlidir.
Giivenilirlik Liderlik daha ¢ok kurallar ve
prosediirlerle belirlenir.
Calisanlarin Siire¢ Odakli & Calisan performansi siireglere gore
Y onetimi Disiplin ve Kontrol degerlendirilir. Kontrol
mekanizmalar1 ve denetim siklig1
onemlidir.
Orgiitsel Tutumlar Tutarlilik & Is Siirecler tutarli ve degismezdir. is
Stirekliligi stirekliligi ve az degisiklik
gostergeler arasinda yer alir.
Stratejik Diisiinme Riskten Kaginma & Stratejiler uzun vadeli ve riskten
Diizen kacinmaya yonelik olup giivenlik 6n
plandadir.
Basar1 Kriterleri Verimlilik & Basari, operasyonel verimlilik ve
Performans performans hedeflerine ulasma ile

Olgtliir.

Bu faktorler ve gostergeler, organizasyonel ¢alismalarda nitel aragtirmalar i¢in yararl olan, her bir

kiiltiirel tipolojiye iligkin kapsamli bir goriiniim saglamak tizere tasarlanmistir.

Bu teoriler toplu olarak kurumsal kiiltiiriin goriiniir eserlerden ve paylasilan degerlerden derin
varsayimlara kadar genis bir yelpazedeki unsurlari nasil kapsadigini gostermektedir. Bu teorileri anlamak,

organizasyon kiiltliriiniin karmasik dogasini ve bunun kurumsal performans ve g¢alisan davraniglart

iizerindeki etkisini anlamak i¢in ¢ok énemlidir.

1.2. Cahisan Motivasyonu

Calisan motivasyonu, orgiitsel psikolojide ¢ok yonlii bir kavramdir ve isgiicii performansinin ve
memnuniyetinin nasil artirillacagini anlamak i¢in ¢ok 6nemlidir. Motive olmus ¢alisanlarin en iyi ¢cabalarini

ortaya koymalari, yenilik¢i problem ¢6zme siireclerine katilmalar1 ve olumlu bir ¢alisma ortamini tesvik
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etmeleri daha olasidir. Motivasyon teorilerinin evrimi, ¢alisanlar1 neyin harekete gecirdigi ve onlara neyin

ilham verdigine dair derinlesen bir anlayis1 yansitmaktadir.

Motivasyon teorileri, ¢alisanlarin motivasyonunu anlamak ve gelistirmek icin ¢erceveler saglamak
{izere zaman iginde gelismistir. One ¢ikan teorilerden biri, bireylerin temel fizyolojik gereksinimlerden ist
diizey psikolojik ihtiyaclara kadar uzanan hiyerarsik bir dizi ihtiyag tarafindan motive edildigini 6ne siiren
Maslow'un 1htiyac;lar Hiyerarsisidir (Maslow, 1943, akt. Maslow, 2013: 35-38). Benzer sekilde, Herzberg'in
Iki Faktor Teorisi (Herzberg, Mausner ve Snyderman, 1959, akt. Herzberg, 2003: 25-27) hijyen faktorleri

(is tatminsizligi ile ilgili) ve motivasyon faktorleri (is tatmini ile baglantili) arasinda ayrim yapar.

Esitlik teorisi (Adams, 1963: 422-424, akt. Goodman, 2006: 45-47), calisanlarin katkilarina goére
odiillerin dagitiminda adalet ve esitlik algiladiklarinda motive olduklarini 6ne siirer. Hedef belirleme teorisi
(Locke & Latham, 2002: 705-706), motivasyonu artirmak icin belirli ve zorlu hedefler belirlemenin
Oonemini vurgular. Bu teorik cergeveler, ¢calisan motivasyonunun karmasikligini anlamaya yonelik degerli

iggdriiler saglamaktadir.

Orgiitsel ortamlarda c¢alisanlarin motivasyonuna cesitli faktorler katkida bulunur. Taninma ve
odiiller (Deci, Koestner ve Ryan, 1999: 80-82), i tasarimi ve zenginlestirme (Hackman ve Oldham, 1976,
akt. Hackman, 2011: 112-115) ve etkili liderlik (Bass, 1985, akt. Bass, 2008: 57-60) dnemli belirleyiciler
olarak tanimlanmistir. Sosyal Degisim Teorisinde (Blau, 1964, akt. Blau, 2017: 70-72) vurgulandig: {izere,
is yerindeki sosyal ve kisiler arasi iligkiler de ¢alisanlarin motivasyonunu sekillendirmede énemli bir rol

oynamaktadir.

Ayrica, Ozerklik Teorisi (Deci ve Ryan, 1985, akt. Deci, 2017: 93-95) gibi cagdas perspektifler,
icsel motivasyonu artirmak icin igyerinde oOzerklik, yetkinlik ve iliskiselligi tesvik etmenin Onemini
vurgulamaktadir. Biligsel, duygusal ve davranigsal boyutlari iceren ¢ok boyutlu bir yapi olan ¢alisan
bagliligi (Kahn, 1990, akt. Kahn, 2013: 58-60), calisan motivasyonunun énemli bir sonucu ve ongoriiciisii

olarak 6nem kazanmustir.

Ampirik ¢aligmalar, ¢alisan motivasyonunun ¢esitli 6rgiitsel sonuglar iizerindeki olumlu etkisini
tutarli bir sekilde ortaya koymaktadir. Motive olmus ¢alisanlar daha yiiksek is tatmini (Judge & Bono, 2001:
22-24), artan baglilik (Meyer & Allen, 1991, akt. Meyer, 2016: 78-80) ve azalan isten ayrilma niyeti (Wright
& Cropanzano, 1998, akt. Wright, 2015: 41-43) sergilerler. Ayrica, motive olmus ¢alisanlar Grgiitsel

performansin ve inovasyonun artmasina katkida bulunur (Grant, 2008: 34-36).
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Sonug olarak, calisan motivasyonu cesitli teorik perspektiflerden ve faktorlerden etkilenen ¢ok
yonlii bir kavramdir. Calisan motivasyonunu anlamak ve etkili bir sekilde ele almak, performansi artirmak,
yetenekleri elde tutmak ve olumlu bir ¢alisma ortami yaratmak isteyen kuruluslar icin ¢ok onemlidir.
Gelecekteki arastirmalar, modern is yerinin siirekli gelisen manzarasinda motivasyonu tesvik etmek igin

ortaya ¢ikan egilimleri ve yenilik¢i yaklasimlar: kesfetmeye devam etmelidir.

1.2.1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi:

Abraham Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi teorisi, drgiitsel davrans ve ydnetim alamini, 6zellikle
de ¢alisan motivasyonunu anlama ve gelistirme konusunda énemli 6lgiide etkilemistir. Ilk olarak 1943
tarihli "Insan Motivasyonu Uzerine Bir Teori" adli makalesinde ortaya atilan Maslow'un teorisi, bireylerin
temel fizyolojik gereksinimlerden daha iist diizey psikolojik ihtiyaglara dogru ilerleyen bir ihtiyaglar
hiyerarsisi tarafindan motive edildigini 6ne siirmektedir (Maslow, 2017: 35). Abraham Maslow, motivasyon
teorisinin temelini olusturan bir insan ihtiyaglari piramidi énermistir. En altta fizyolojik ihtiyaglar (yiyecek,
barmak), ardindan giivenlik ihtiyaclar1 (giivenlik, istikrar) yer alir. Bu temel ihtiyaclar karsilandiktan sonra,
bireyler sosyal ihtiyaclar1 (ait olma, sevgi), ardindan saygi ihtiyaglarini (saygi, statii) ve son olarak da
kendini gergeklestirme (kisinin potansiyelini gerceklestirmesi) ihtiyaclarin1 karsilamaya calisirlar.
Maslow'un teorisi, daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglarin, her bir 6nceki seviye tatmin edildikge motivasyonel

hale geldigini 6ne siirer (Maslow, 2017: 38).

Maslow'un hiyerarsisinin temel seviyesi, hava, su, yiyecek ve barinak gibi insanin hayatta kalmasi
i¢in gerekli olan fizyolojik ihtiyaglar1 kapsar. Isyerinde, calisanlarin bu temel ihtiyaglara erisiminin
saglanmas1 motivasyon icin kritik 6neme sahiptir (Maslow, 2017: 42). Bu boyut is gilivenligi, adil
iicretlendirme ve uygun c¢alisma kosullar ile baglantilidir (Robbins & Judge, 2019: 63). Kuruluslar, daha

tist diizey motivasyon i¢in elverigli bir ortam yaratmak amaciyla fizyolojik ihtiyaglari ele almalidir.

Giivenlik ihtiyaglar1 agamasi, c¢alisanlar icin hem fiziksel hem de duygusal olarak giivenli ve
istikrarl bir ortam saglamayi igerir. Is giivenligi, saglik ve giivenlik diizenlemeleri ve kurum iginde istikrar
duygusu giivenlik ihtiyaglarimin karsilanmasina katkida bulunur (Maslow, 2017: 45). Net politikalarin
olusturulmasi, destekleyici bir ¢aligma kiiltiiriiniin tesvik edilmesi ve is-yasam dengesinin desteklenmesi

giivenlik ihtiya¢larini karsilar ve ¢alisanlarin motivasyonuna katkida bulunur (Luthans, 2015: 95).

Sosyal ihtiyaglar boyutu, kisiler aras iliskilerin ve aidiyet duygusunun énemini vurgular. isyerinde

bu, ekip caligmasi, iletisim ve olumlu bir sosyal ortam anlamina gelir (Maslow, 2017: 49). Etkili iletisim
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kanallari, ekip kurma faaliyetleri ve is birligine dayali bir kurum kiiltiiri olusturmak, sosyal ihtiyaglarin

karsilanmasina yardimci olarak motive ve bagl bir iggliciinii tesvik eder (Robbins & Judge, 2019: 72).

Sayginlik ihtiyaclari taminma, basar1 ve kendine deger verme arzusunu igerir. Isyerinde kariyer
gelisimi i¢in firsatlar sunmak, basarilan takdir etmek ve olumlu geri bildirimler sunmak saygi ihtiyaglarini
karsilar (Maslow, 2017: 53). Calisan gelisimine 6ncelik veren, basarilar1 tantyan ve yetkinlik duygusunu

tesvik eden kuruluslar daha yiiksek motivasyon seviyelerine katkida bulunur (Luthans, 2015: 102).

Maslow'un hiyerarsisinin zirvesinde, kisinin tiim potansiyelini gergeklestirmesini ve kisisel gelisim
arayisini temsil eden kendini gerceklestirme yer alir. Isyerinde kendini gerceklestirme zorlu gorevler
vermeyi, yaraticiligi tesvik etmeyi ve 6zerkligi desteklemeyi icerir (Maslow, 2017: 60). Siirekli 6grenmeyi,
yeniligi ve bireysel gelisimi tesvik eden kuruluslar, ¢alisanlarinin kendini gerceklestirmesine katkida

bulunarak genel motivasyonu artirir (Robbins & Judge, 2019: 75).

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi teorisi, ¢alisan motivasyonunu anlamak icin ilgili ve etkili bir
gergeve olmaya devam etmektedir. Kuruluslar, hiyerarsinin her bir boyutunu - fizyolojik, giivenlik, sosyal,
saygi ve kendini gergeklestirme - ele alarak calisan bagliligina yonelik biitiinsel bir yaklagim olusturabilir.
Bu ihtiyaclarin taninmasi ve karsilanmasi, motive olmus bir isgiliciine katkida bulunur ve nihayetinde

kurumsal bagariy1 artirir.

1.2.2. Herzberg'in iki Faktor Teorisi:

Frederick Herzberg tarafindan 1959 yilinda ortaya atilan Herzberg'in iki Faktor Teorisi, isyerinde
caligan motivasyonunun anlagilmasina ufuk agici bir katki saglamistir. Bu teori, is tatmini ve tatminsizligini
etkileyen iki faktor kiimesi oldugunu ve bunlarin birbirinden bagimsiz olarak isledigini ileri siirmektedir.
Frederick Herzberg bu boyutlar1 "hijyen" faktorleri ve "motivatorler” olarak adlandirmistir. Motive edici
faktorler ya da tatmin ediciler is tatminine katkida bulunurken, hijyen faktorleri ya da tatminsizler
tatminsizligi onler. Is giivenligi ve calisma kosullar1 gibi hijyen faktorleri, yetersiz olmalar1 halinde
tatminsizlige neden olabilir ancak 6ziinde motive edici degildir. Buna karsin, basar1 ve takdir gibi motive
ediciler is tatmini ve motivasyonun gercek itici giicleridir. Herzberg'in ¢alismasi, motivasyonda isin

iceriginin ve isin dogasinin énemini vurgulamaktadir (Herzberg, 2008: 45).

Herzberg'in ki Faktdr Teorisimin ilk boyutu, genellikle tatmin ediciler olarak adlandirilan
motivasyon faktorleridir. Motive edici faktorler isin kendisine ickindir ve c¢alisanlarin is tatmini ve

motivasyonunu artirmada énemli bir rol oynar (Herzberg, 2008: 48). Herzberg'e gore, bireyler yaptiklart
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isin dogasinda var olan faktorler tarafindan motive edilirler. Bu faktorler arasinda basari, taninma, isin

kendisi, sorumluluk ve ilerleme yer almaktadir.

Basari, basar1 hissi ve gorevlerin basariyla tamamlanmasi anlamina gelir ve bireylere yeterlilik hissi
verir (Herzberg, 2008: 49). Taninma, olumlu bir ¢aligma ortamini tesvik ederek kisinin katkilarinin kabul
ve takdir edilmesini icerir (Herzberg, 2008: 50). Zorlayici ve anlamli gorevleri kapsayan isin dogasi bir
motivasyon kaynagi olarak hizmet eder (Herzberg, 2008: 52). Sorumluluk, calisanlara verilen 6zerklik ve
giiven ile iligkilidir ve sahiplenme ve motivasyon duygusuna katkida bulunur (Herzberg, 2008: 54). Son
olarak, ilerleme, motivasyonu giiclendiren profesyonel biiylime ve kariyer gelisimi firsatin1 ifade eder

(Herzberg, 2008: 56).

Herzberg'in iki Faktdr Teorisi'nin ikinci boyutu hijyen faktdrleri ya da tatminsizlik faktdrleridir. Bu
faktorler ise digsaldir ve calisanlarin tatminsizligini nlemede dnemlidir ancak bireyleri dogal olarak motive
etmez (Herzberg, 2008: 58). Hijyen faktorleri arasinda ¢alisma kosullari, sirket politikalari, denetim, maas,

kisiler arasi iligkiler ve ig glivenligi yer almaktadir.

Caligma kosullari, igyerinin fiziksel ve ¢evresel yonlerini igermekte ve c¢alisanlarin rahatini ve
refahini etkilemektedir (Herzberg, 2008: 60). Sirket politikalari, adil ve hakkaniyetli oldugunda, orgiitsel
davranis i¢in net bir ¢er¢eve olusturarak ¢alisan memnuniyetine katkida bulunur (Herzberg, 2008: 62).
Etkili denetim, astlarla olumlu bir ¢aligma iligkisini tesvik eden destekleyici ve diisiinceli bir liderlik
gerektirir (Herzberg, 2008: 63). Maas, gerekli olmasina ragmen, tatminsizligi 6nleyen ancak motivasyonu
dogrudan artirmayan bir hijyen faktorii olarak hizmet eder (Herzberg, 2008: 65). Isyerindeki olumlu kisiler
arasi iligkiler, uyumlu bir ortama katkida bulunur ve olmadiginda tatminsizlik yaratir (Herzberg, 2008: 66).
Son olarak, is glivencesi ¢alisanlar arasinda kaygi ve tatminsizligi 6nlemek i¢in cok 6nemlidir, ancak tek

basina onlar1 motive etmez (Herzberg, 2008: 68).

Herzberg'in Iki Faktor Teorisi, ¢alisan motivasyonunun ikili dogasini anlamak igin bir gergeve
saglayarak orgiitsel davranis ve yonetim alanini1 6nemli 6l¢iide etkilemistir. Motive edici faktorleri ve hijyen
faktorlerini tanimlayarak, kuruluslar is memnuniyetini artirmak ve memnuniyetsizligi onlemek igin
stratejiler olusturabilir. Yoneticilerin ve liderlerin i¢sel ve digsal faktorler arasindaki etkilesimi fark etmeleri

ve yaklagimlarini motive ve memnun bir isgiiclinii tesvik edecek sekilde uyarlamalar1 ¢ok onemlidir.
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1.2.3. McGregor'un Teorisi X ve Teorisi Y:

Douglas McGregor isgiicii motivasyonuna iligkin iki karsit goriis sunmustur. Teori X, calisanlari
dogustan tembel, dis motivasyona ve kontrole ihtiya¢ duyan kisiler olarak gérmektedir. Ote yandan Teori
Y, calisanlar1 dogustan giidiilenmis, kendi kendini motive edebilen ve sorumluluk arayan kisiler olarak
gormektedir. McGregor'un teorileri, yonetimsel tutumlarin galigan motivasyonu ve iiretkenligi tizerindeki

etkisini vurgulamaktadir (McGregor, 2006: 24-25).

Teori X, calisanlarin dogasi geregi calismayr sevmedigi ve Orgiitsel hedeflere ulagsmak igin
zorlanmasi, kontrol edilmesi veya tehdit edilmesi gerektigi varsayimina dayanan geleneksel ve otoriter bir
yoOnetim yaklagimini temsil eder (McGregor, 2006: 30). Bu bakis agisi, insan dogasini dogasi geregi tembel

olarak goriir ve Oncelikle parasal odiiller veya ceza korkusu gibi digsal faktorler tarafindan motive edilir.

Teori X'in boyutlar1 yukaridan asagiya bir yonetim tarzi, mikro yonetim ve kati kural ve
diizenlemelere odaklanma ile karakterize edilir. McGregor, Teori X ortamlarinda yoneticilerin ¢alisanlar
hakkinda kotiimser bir bakis agisina sahip olma egiliminde olduklarini, hirstan yoksun olduklarini,
sorumluluktan kagindiklarini ve inisiyatif almak yerine yonlendirilmeyi tercih ettiklerini varsaymaktadir

(McGregor, 2006: 32).

Buna karsin Teori Y, ¢alismanin oyun ya da dinlenme kadar dogal oldugu ve bireylerin orgiitsel
hedeflere ulagmak i¢in dogal olarak motive edilebilecegi inancina dayanan daha modern ve katilimer bir
yonetim yaklagimini temsil etmektedir (McGregor, 2006: 35). Teori Y, calisanlarin sorumluluk almak

istediklerini, yaraticiliga sahip olduklarin1 ve kendi kendilerini yonlendirebileceklerini varsayar.

Teori Y'nin boyutlari, ademi merkeziyetgilik, yetkilendirme ve olumlu bir c¢alisma ortami
yaratmaya odaklanma ile karakterize edilen bir yonetim tarzini yansitmaktadir. Teori Y organizasyonlarinda
yoneticiler calisanlara giivenir ve onlar1 cesaretlendirir, aidiyet duygusunu ve ortak amaci tesvik eder.
McGregor, boyle bir yaklasimin daha yiiksek is tatmini, artan yaraticilik ve daha bagh bir iggiiciine yol
actigini iddia etmektedir (McGregor, 2006: 38).

McGregor Teori X ve Teori Y'yi karsit bakis acgilart olarak sunmus olsa da baglama ve liderlik
tarzina bagl olarak oOrgiitler i¢cinde bir arada var olabileceklerini kabul etmek Onemlidir. Cagdas
akademisyenler McGregor'un calismalarin1 temel alarak durumsal liderligin 6nemini ve gorevlerin
dogasma ve bireysel ozelliklere dayali esnek yonetim yaklagimlarina duyulan ihtiyact vurgulamislardir

(Deci, Connell ve Ryan, 1989: 585, akt. Luthans, 2015: 110).
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McGregor'un X Teorisi ve Y Teorisi, ¢calisan motivasyonu ve yonetim tarzlarinin karmagikligim
anlamaya yonelik bir zemin hazirlamistir. Bazi elestirmenler teorilerin insan davramigini asiri
basitlestirdigini iddia etse de bu teoriler liderlik ve orgiitsel davranis tartismalarini sekillendirmede etkili
olmaya devam etmektedirler. Hem Teori X hem de Teori Y'nin ilkelerini benimsemek, caligan
motivasyonuna niiansh bir yaklagim saglayabilir ve bu sayede ¢esitli ve dinamik is yerlerinde etkili ydnetim

stratejilerinin gelistirilmesine katkida bulunabilir.

1.2.4. Vroom'un Beklenti Teorisi:

Victor Vroom'un teorisi, motivasyonun caba, performans ve sonuglar arasindaki iligkiye dair
bireysel algilardan etkilendigini 6ne slirmektedir. Bu teori ii¢ temel bilesenle ifade edilmektedir: beklenti
(cabanin performansa yol agacagina dair inang), aragsallik (performansin sonuglara yol acacagina dair
inang) ve degerlilik (sonuclara verilen deger). Vroom'un teorisi kisisel beklentilerin ve hedeflerin

motivasyondaki roliiniin altin1 ¢izmektedir (Vroom, 1995: 11-12).

1.2.4.1.Vroom'un Beklenti Teorisinin Temel Boyutlar::

Beklenti (E1): Caba-Performans Beklentisi: Vroom'un teorisinin ilk boyutu olan beklenti, bireyin ¢aba
gostermesinin basarili bir performansa yol acacagina dair inancini ifade eder (Vroom, 1995: 14-15). Bu
boyut, ¢aba goéstermenin belirli bir gérev veya hedefin basarilmasiyla sonuglanacagina dair algilanan
olasiligi vurgular. Calisanlar kendi yeteneklerini ve gorevin gerekliliklerini degerlendirerek ¢aba ve

performans arasindaki baglantiya iliskin beklentilerini sekillendirirler.

Aragsallik (E2): Performans-Odiil Beklentisi: ikinci boyut olan aragsallik, basarili performansin
odiillendirilecegine dair inanca odaklanmaktadir (Vroom, 1995: 16-17). Calisanlar, kurumun basarilarini
uygun bir sekilde taniy1p ddiillendirip ddiillendirmeyecegini degerlendirir. Bu boyut, performans ile istenen
sonuclarin elde edilmesi arasinda agik ve seffaf bir baglantinin 6nemini vurgulamakta ve ¢aba harcama

motivasyonunu giiglendirmektedir.

Degerlilik (V): Sonuglarin Degeri: Uciincii boyut olan degerlilik, bireylerin basarili performansla iliskili
sonuglara verdikleri 6znel degeri igerir (Vroom, 1995: 18-19). Farkli ¢alisanlar maas artisi, terfi veya takdir
gibi ddiillere farkli diizeylerde 6nem atfedebilir. Sonuglara atfedilen farkli degerlerin anlasilmasi, bir

kurumdaki ¢alisan motivasyonunu tahmin etmek ve etkilemek i¢in ¢ok énemlidir.

Vroom'un Beklenti Teorisi, ¢esitli Orgilitsel baglamlarda kapsamli bir sekilde uygulanmus,
uygunlugunu ve faydasmi gostermistir. Ornegin, giincel arastirmalar teoriyi performans yonetimi
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sistemlerinde (Kuvaas, 2006: 504-525), ¢evik ¢aligma ortamlarinda (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 2016:
41-43) ve calisan bagliligi stratejilerinde (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002: 268-279) calisan
motivasyonunu arastirmak ic¢in kullanmistir. Teorinin uyarlanabilirligi, arastirmacilarin ve uygulayicilarin
belirli orgiitsel yapilar ve kiiltiirler icindeki motivasyon dinamiklerine iligkin i¢gorii kazanmalarina olanak

tanimaktadir.

Teori, ¢caligan motivasyonunu anlamak ve gelistirmek icin temel bir ¢ergeve olarak hizmet etmeye
devam etmektedir. Caba, performans ve sonuglarin birbirine bagliligin1 vurgulayan teori, kuruluslarda etkili

motivasyon stratejileri tasarlamak icin degerli bilgiler saglamaktadir.

1.2.5. Deci ve Ryan'in Ozerklik Kurami:

Edward Deci ve Richard Ryan, i¢sel ve digsal motivasyona odaklanan bir teori gelistirmistir. I¢sel
odiiller tarafindan yonlendirilen i¢sel motivasyon, dogustan gelen ii¢ ihtiyacin karsilanmasiyla tesvik edilir:
ozerklik, yetkinlik ve iliski. Bu teori, caliganlart motive etmede bu psikolojik ihtiyaclarin Gnemini

vurgulamakta ve i¢gsel motivasyonu digsal motivasyonla karsilagtirmaktadir (Deci & Ryan, 2000: 229-230).

Deci ve Ryan'in 1985 yilinda gelistirdikleri Ozerklik Teorisi (SDT), ézellikle ¢alisan motivasyonu
alaninda insan motivasyonunun anlagilmasina 6nemli 6l¢iide katkida bulunmustur. Bu teori, bireylerin
isyeri de dahil olmak lizere ¢esitli baglamlarda motivasyon seviyelerini ve genel refahlarini etkileyen
dogustan gelen psikolojik ihtiyaglar1 oldugunu ileri siirmektedir (Deci & Ryan, 2000: 227-228). SDT,
tatmin edildiginde i¢sel motivasyonun ve refahin artmasina katkida bulunan ii¢ temel psikolojik ihtiyact

tanmimlar: 6zerklik, yetkinlik ve iligkisellik.

Ozerklik, SDT'nin temel bir yéniidiir ve insanin eylemlerinde irade ve se¢im deneyimleme
ihtiyacin1 ifade eder. Caligan motivasyonu baglaminda 6zerklik, bireylerin igleriyle ilgili anlamli se¢imler
ve kararlar alma 6zgiirliigiine sahip olduklarini1 algiladiklarinda ortaya cikar (Deci & Ryan, 2000: 229).
Calisanlar 6zerklik duygusu hissettiklerinde, gorevlerine daha biiyiik bir sevk ve baglilikla katilmalar1 daha

olasidir.

Deci ve Ryan (2000), amirlerden ve kurumlardan gelen 6zerklik desteginin sahiplenme ve
sorumluluk duygusunu tesvik ederek is tatmini ve motivasyonun artmasina yol acabilecegini
savunmaktadir. Ayrica 6zerklik, ¢caligsanlarin is gorevlerinde daha icten giidiimlii ve 6z motivasyonlu hale

geldigi 6z diizenleme kavramiyla da baglantilidir (Deci & Ryan, 2000: 231).
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SDT'in ikinci boyutu olan yetkinlik, kisinin g¢evresiyle olan etkilesimlerinde kendini etkili
hissetme ihtiyacim ifade eder. Isyerinde yetkinlik, calisanlar gérevlerini basarryla tamamlamak igin gerekli
beceri ve yeteneklere sahip olduklarini algiladiklarinda elde edilir (Deci & Ryan, 2000: 232). Calisanlara
beceri gelistirme ve ustalasma firsatlar1 sunmak, yetkinlik ihtiyacin1 karsilamada ve dolayisiyla

motivasyonu artirmada ¢cok énemlidir.

SDT'ye gore, calisanlar zorlu ancak ulasilabilir hedefler belirlemeye tesvik edildiklerinde, yapici
geri bildirim aldiklarinda ve islerinde ilerleme hissi yasadiklarinda motive olma olasiliklart daha ytiksektir
(Deci & Ryan, 2000: 233). Bu boyut, siirekli 6grenmeyi ve beceri gelistirmeyi destekleyen, motive ve yetkin

bir iggiiciine katkida bulunan bir ortam yaratmanin 6énemini vurgulamaktadir.

SDT'nin t¢ilincii boyutu, sosyal baglanti ve anlamli iliskilere duyulan ihtiyagla ilgili olan
iliskiselliktir. Isyerinde iliskisellik, calisanlarin meslektaslar1 ve iistleriyle aidiyet ve bag hissettigi

destekleyici ve isbirlik¢i bir ortam yaratmay1 igerir (Deci & Ryan, 2000: 234).

Arastirmalar, is yerindeki olumlu sosyal etkilesimlerin ig tatmini ve motivasyonun artmasina
katkida bulundugunu gostermistir (Deci & Ryan, 2000: 235). Calisanlar giiclii bir baghilik duygusu
algiladiklarinda, kendilerini islerine adamalar1 ve is birligine dayali ¢abalara girmeleri daha olasidir ve

sonucta olumlu ve motive edici bir igyeri kiiltiiriinii tesvik ederler.

Deci ve Ryan'in Ozerklik Teorisi, 6zerklik, yetkinlik ve iliskiselligin énemli roliinii vurgulayarak
calisan motivasyonunu anlamak i¢in kapsamli bir ¢cer¢eve sunmaktadir. Kuruluslar, bu psikolojik ihtiyaglar
ele alarak isgiicli arasinda i¢sel motivasyonu, ig tatminini ve genel refahi artiran ortamlar yaratabilirler.
SDT'nin isyerindeki pratik sonuglari, 6zerkligi destekleyen liderligi tesvik etmenin, beceri gelistirme
firsatlar1 saglamanin ve motive ve bagl bir isgiicii yetistirmek icin olumlu sosyal etkilesimleri tesvik

etmenin 6neminin altin1 ¢izmektedir.

1.2.6. Pink'in Motivasyonu 3.0 Teorisi:

Daniel Pink'in teorisi, 6zerklik (kisinin hayati iizerindeki kontrolii), ustalik (gelisme diirtiisii) ve
amacin (daha biiyiik bir seye hizmet etme arzusu) modern isyerinde kilit motivasyon unsurlari oldugunu
savunarak i¢gsel motivasyon kavramlari {izerine insa edilmistir. Pink, optimal motivasyon ve performans

icin bu i¢sel unsurlari tesvik ederek geleneksel odiil sistemlerine meydan okumaktadir (Pink, 2009: 23-24).

Ozerklik, Pink'in Motivasyon 3.0'min ilk boyutudur ve bireylerin isleri iizerinde kontrol sahibi

olmalarmin énemini vurgular. Ozerklik, segim yapma, zamam ydnetme ve gorevlere yaklasimi belirleme
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Ozgurliigiinii igerir. Pink, caligsanlara 6zerklik verilmesinin motivasyon ve is tatmininin artmasiyla

sonuclandigini savunmaktadir (Pink, 2009: 25-26).

Arastirmalar, 6zerkligin is performansi ve genel refah ile olumlu yonde iliskili oldugunu gosteren
calismalarla bu iddiay1 desteklemektedir (Gagné & Deci, 2005: 331-332). Ornegin, Deci ve Ryan (2017),
islerinde yiiksek diizeyde 6zerklik yasayan ¢alisanlarin daha fazla i¢sel motivasyon sergiledigini bulmustur

(Deci & Ryan, 2017: 183-184).

Ikinci boyut olan ustalik, bireylerin becerilerini gelistirme ve miikemmellestirme arzusuna
odaklanir. Pink, ustalik arayisinin i¢sel bir motivasyon kaynagi oldugunu ve kuruluslarin 6grenme, biiyiime

ve beceri gelistirme firsatlari sunarak bunu tesvik edebilecegini iddia etmektedir (Pink, 2009: 27-28).

Ampirik kanitlar ustalik ve motivasyon arasindaki iliskiyi desteklemektedir. Csikszentmihalyi
(1990) "akis" kavramini ortaya atmis ve bireylerin bir faaliyetle tamamen mesgul oldugu optimal bir
deneyim durumu oldugunu belirtmistir. Bu durum genellikle ustalik arayis1 ve bireylerin becerilerine uygun

zorluklarla iliskilendirilir (Csikszentmihalyi, 1990: 49-50).

Ugiincii boyut olan amag, kisinin kendisinden daha biiyiik bir seye katkida bulunma duygusunu
icerir. Pink, bireylerin yaptiklar1 is anlamli oldugunda ve daha biiyiik bir ama¢ ya da toplumsal etkiyle

uyumlu oldugunda motive olduklarim1 savunmaktadir (Pink, 2009: 29-30).

Arastirmalar, igyerinde amacin 6énemini desteklemektedir. Grant (2012), islerini anlamli olarak
algilayan calisanlarin daha bagli ve adanmis oldugunu bulmustur (Grant, 2012: 45-46). Ayrica, giiclii bir
amag¢ duygusuna sahip kuruluglarin en iyi yetenekleri cezbettigi ve elinde tuttugu goriilmiistiir (Sisodia,

Sheth, & Wolfe, 2014: 67-68).

Daniel Pink'in 2009 tarihli Drive adli kitabinda sundugu "Motivasyon 3.0" teorisi 6zerklik, ustalik
ve amacin birbiriyle iligkili oldugunu ve bir motivasyon cergevesi olusturmak i¢in entegre edilmesi
gerektigini one siirer. Ornegin, dzerklige sahip bir ¢alisan ustalik pesinde kosmak ve bir amaca katkida
bulunmak i¢in daha iyi bir konumdadir ve genel motivasyonu artiran sinerjik bir etki yaratir. Bu teorisi,
geleneksel dissal odillerden ziyade igsel faktorlerin gagdas isyerinde galisanlart motive etmede daha etkili
oldugunu 6ne siirmektedir. Nitel arastirma perspektifinden yaklasilarak Pink'in teorisine dayali olarak

calisan motivasyonunun temel faktorleri ve gostergeleri Tablo 2’de 6zetlemektedir.
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Tablo 2: Motivasyon 3.0 Faktor ve Gostergeleri

Faktor Gosterge Gosterge Tanimi
Amacg Organizasyonel Hedeflerle | Calisanlarin kurumun hedef ve misyonlariyla uyumlu isler

Uyum yapma algilar1 ve bu igin anlamu.

Kisisel Tatmin Caliganlarin islerinde tatmin ve anlamlilik duygusuna sahip
olmalari.

Yapici Geribildirim Is performansina ve hedeflere dogru ilerlemeye iliskin
diizenli geri bildirimler, ¢alisanlarin yaptiklari igin
anlamini ve organizasyonel hedeflerle uyumunu saglar.

Ustalik | Beceri Gelistirme Calisanlarin becerilerini gelistirme firsatlari, egitime ve
zorlayici gorevlere erisim imkanlari.

Uzmanlik Taninmasi Beceri gelisiminin ve uzmanligin taninmasi, kabul edilme
ve dnemli projelerde yer alma imkani.

Takim Dinamigi Takim i¢indeki etkilesimlerin kalitesi, karsilikl1 destek ve
i birligi, calisanlarin becerilerini gelistirmelerine katkida
bulunan bir gostergedir.

Ozerklik | Karar Verme Ozgiirliigii Caliganlarin gorev, zaman, ekip ve teknik dahil olmak

iizere isleri hakkinda karar verme 6zgiirliigline sahip

olmasi.

Is Diizenlemesinde

Esneklik

Caligsanlarin esnek ¢alisma saatleri, proje se¢imi ve
bagimsiz veya is birligi icinde ¢aligma yetenegine sahip

olmasi.
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Calisanlarin katilimi Caliganlarin karar alma siireclerine katilma ve iglerini
etkileyen konularda s6z sahibi olma derecesi. Bu, 6zerklik

faktoriine hizmet eden bir gostergedir.

Pink'in teorisi, bu i¢sel motivasyon kaynaklarimin, modern is yerlerinde giderek yayginlasan bir

egilim olan yaraticilik ve problem ¢6zme gerektiren gorevlerde daha etkili oldugunu vurgulamaktadir.

Temel ihtiyaclardan karmasik psikolojik faktorlere dogru evrilen bu teoriler, ¢alisan motivasyonunu
anlamak i¢in kapsamli bir gerceve sunmaktadir. Digsal motivasyon kaynaklarindan igsel motivasyon
kaynaklarinin daha derinlemesine anlasilmasina gecisi ve motivasyon icin psikolojik ihtiyaclarin

kargilanmasinin énemini vurgulamaktadirlar.

1.3. isletme Yonetimi Teorileri

Isletme y&netimi teorileri, kuruluslarin degisen dogasini ve faaliyet gosterdikleri cevreyi yansitarak
zaman i¢inde énemli 6lgiide geligmistir. Tarihsel olarak, yonetim kavraminin kokleri 20. yilizyilin baglarina,
Sanayi Devrimi'nin ortaya c¢ikisina dayanmaktadir. Bu donem, kii¢iik 6l¢ekli zanaat tiretiminden biiyiik
Olcekli fabrika iiretimine gecisi isaret ederek yeni organizasyon ve yonetim bi¢imlerini gerekli kilmistir

(Jones & George, 2017: 12-13).

Isletme yonetimi teorilerinin gelisimi, klasik yonetim teorilerinin ortaya ¢iktigi 20. yiizyilin
baglarina kadar geri gotiiriilebilir. Taylor, verimliligi ve sistematik siirecleri vurgulayan bilimsel yonetimi
ortaya koyan ilk teorisyenlerden biridir (Taylor, 1911: 45-47, akt. Wren, 2005: 56-57). Fayol ise planlama,
orgiitleme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetsel islevlere odaklanan yonetim teorisini 6nermistir (Fayol,

1916: 98-100, akt. Brunsson, 2008: 19-20).

Organizasyonlar gelistikge yonetim teorileri de gelismistir. Mayo'nun onciiliik ettigi insan iligkileri
hareketi, isyerindeki sosyal faktorlerin 6nemini vurgulamistir (Mayo, 1933: 145, akt. Roethlisberger &
Dickson, 2003: 52-53). Daha sonra, durumsallik teorisi, belirli orgiitsel baglamlara ve ortamlara bagl

yonetim yaklagimlarina duyulan ihtiyaci kabul etmistir (Donaldson, 2001: 124-126).

1.3.1. Isletme Yonetimi Teorilerinin Temel Bilesenleri:

Planlama, isletme yOnetimi teorilerinin temel bir bilesenidir. Chandler (1962), etkili planlama ve

stratejinin Orgiitsel basari igin kritik 6neme sahip oldugunu savunmustur (akt. Mintzberg, 1990: 35-36).
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Stratejik yoOnetim teorileri gibi c¢agdas perspektifler, planlamanin dinamik ¢evresel faktorlerle

entegrasyonunu daha da vurgulamaktadir (Mintzberg et al., 1998: 123-125).

Organizasyonel yap1 kavrami, yonetim teorilerinin merkezinde yer alir. Mintzberg, orgiitsel yapilari
cesitli konfigiirasyonlar halinde simiflandirmistir (Mintzberg, 1979: 49-50). Yap1 sec¢imi, Orgiitsel

kaynaklarin stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmesi i¢in hayati 6nem tagimaktadir.

Liderlik ve motivasyon teorileri, yonetimdeki insan unsurunun anlasilmasina 6nemli 6l¢iide
katkida bulunmustur. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi ve Herzberg'in iki faktdr teorisi, c¢alisanlarin
motivasyonunu etkileyen faktorlere 151k tutmaktadir (Herzberg, 1959: 22-24, akt. Bassett-Jones & Lloyd,
2005: 932-934). Déniisiimsel liderlik, orgiit kiiltlirii ve performansi iizerindeki olumlu etkisiyle 6ne

cikmaktadir (Bass & Riggio, 2006: 102-103).

Etkili karar alma ve kontrol mekanizmalari orgiitsel verimlilik i¢in ¢ok dnemlidir. Simon'in sinirlt
rasyonalitesi ve sibernetik kontrol kavrami, karar alma siireclerine ve orgiitsel kontrolde geri bildirimin

Oonemine iligkin iggoriiler sunmaktadir (Cyert & March, 1963: 85-86).

Isletme yonetimi teorilerinin pratikte uygulanmasi, orgiitsel basartya nemli 6lgiide katkida
bulunmustur. Yonetim stratejilerinin orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirilmesi performansi ve rekabet
giiciinli artirir (Barney, 1991: 103). Ayrica, insan merkezli teorilerin entegrasyonu, olumlu bir orgiit

kiiltiirtinii tegvik ederek ¢alisan memnuniyetinin ve bagliliginin artmasina yol agar (Denison, 1990: 55-57).

Sonug olarak, isletme yonetimi teorilerinin evrimi, orgiitsel yonetimi anlamak ve gelistirmek icin
zengin bir perspektif dokusu saglamistir. Planlama ve strateji, orgiitsel yapi, liderlik ve motivasyon ile karar
alma ve kontrol gibi temel bilesenler, modern orgiitlerin basarisina toplu olarak katkida bulunmaktadir.
Isletme yonetim teorileri gelismeye devam ettikge, pratik uygulamalar1 c¢agdas is ortammin
karmagikliklarinda gezinmenin ayrilmaz bir parcasi olmaya devam etmektedir. Bu teoriler genel olarak

klasik, neo-klasik ve modern teoriler olmak iizere kategorize edilebilir.

1.3.2. Klasik Yonetim Teorileri:

Klasik yonetim teorileri, 19. yiizyilin sonlart ve 20. yilizyilin baglarinda sanayilesmenin hiz
kazanmasiyla birlikte, orgiitlerde verimliligi ve tiretkenligi artirmaya yonelik yaklagimlar gelistirmistir. Bu
teoriler, 6zellikle is siireglerini daha sistematik hale getirerek isgiiciinii daha etkin yonetme amaciyla

sekillenmistir. Ug temel klasik yonetim teorisi olan Bilimsel Yonetim, Yonetim Siiregleri ve Biirokratik
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Yonetim, yonetim bilimine 6nemli katkilarda bulunmus, modern yonetim yaklagimlarinin temel taglarini

olusturmustur (Brunsson & Olsson, 2017: 35-38; Grey, 2017: 45-47).

1.3.2.1. Bilimsel Yonetim Teorisi:

Bu teori, verimlilige, gorevlerin bilimsel zamanlamasina ve hiyerarsik yapiya odaklanmaktadir.
Frederick Taylor'in verimliligi artirmak icin zaman etiitlerini, goérev boliimlendirmesini ve
standartlastirilmis prosediirleri vurgulayan Bilimsel Yonetimi, ilk akla gelen 6rnektir (Taylor, 1911, akt.
Wren, 2005: 56-57). Bir diger 6nemli isim ise modern isletme yonetimi uygulamalarinin temelini atan 14
yonetim ilkesi ve bes yonetim fonksiyonu ile taninan Henri Fayol'dur (Fayol, 1949, akt. Brunsson, 2008:

19-20).

1900'lerin basinda ortaya ¢ikan Klasik Yonetim Teorisi, verimlilik, rasyonellik ve orgiitlerdeki
hiyerarsik yap:1 ilkelerine odaklanmustir (Wren, 2005: 67-68). Is siireclerini sistematik bir sekilde
diizenleyerek ve isgiiclinli yoneterek verimliligi artirmay1 amaglamistir. Bu dénemin 6nemli teorisyenleri
arasinda Frederick Taylor, Henri Fayol ve Max Weber yer almaktadir (Weber, 1947, akt. Jones & George,
2017: 55-57).

Genellikle "Bilimsel Yonetimin Babasi" olarak anilan Frederick Taylor, 6zellikle "Bilimsel
Yénetimin Ilkeleri" (1911) adli eseri olmak iizere ufuk agic1 calismalariyla drgiitsel verimlilikte devrim
yaratmustir (Taylor, 1911, akt. Wren, 2005: 59). Taylor, en verimli yontemleri belirlemek i¢in ig gorevlerinin

bilimsel analizini savunmustur.

Taylor, is siire¢lerini analiz etmek ve optimize etmek i¢in zaman ve hareket ¢aligmalar1 kavramini
ortaya atmistir. Gorevleri en kiiclik bilesenlerine ayirarak gereksiz hareketleri ortadan kaldirmayi ve
operasyonlar1 kolaylastirmay1 amaglamistir (Taylor, 1911, akt. Wren, 2005: 61). Verimliligi artirmak i¢in
Taylor, uzmanlagsmay1 ve is boliimiinii vurgulamistir. Verimliligi en st diizeye ¢gikarmak i¢in galisanlarin

becerilerini belirli gorevlerle eslestirmeyi dnermistir (Taylor, 1911, akt. Wren, 2005: 62-63).

Taylor, kendi donemindeki hakim tutumlarin aksine, yonetim ve isciler arasindaki is birliginin
O6nemini vurgulamistir. Bunun nedeni, ¢ikarlarin uyumlastirilmasinin daha yiiksek iiretkenlige ve daha az

catigmaya yol agacagina inantyor olmasiydi (Taylor, 1911, akt. Wren, 2005: 64-65).

Taylor'mn fikirleri tiim sektorlerdeki yonetim uygulamalarini 6nemli dl¢iide etkilemis ve kalic1 bir

miras birakmistir. Bilimsel yontemlere ve verimlilige yaptigi vurgu, standartlastirilmig prosediirlerin ve
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performans Ol¢iimlerinin yaygin olarak benimsenmesine yol agmistir (Wren, 2005: 70-71). Organizasyonel

yapilar, net yetki hatlar1 ve uzmanlagmis rollerle daha hiyerarsik hale gelmistir.

1.3.2.2. Yonetim Siirecleri Teorisi:

Yonetim Siirecleri Teorisi, Henri Fayol tarafindan gelistirilen ve yonetimin islevsel boyutlarina
odaklanan bir teoridir. 19. yiizyilin sonlar1 ve 20. yiizyilin baglarinda sanayilesme siireci hizlandikga,
igyerlerinin daha karmasik ve biiyiik 6l¢ekli yapilar haline gelmesiyle yonetim bilimine olan ilgi artmistir.
Fayol’un teorisi, bu donemde ortaya c¢ikan karmagikliklari sistematik bir sekilde yonetebilmek igin
orgiitlerin nasil yapilandirilmast ve yonetilmesi gerektigini ele alan bir yaklasgimdir. Fayol,
organizasyonlarin etkin bir sekilde isleyebilmesi igin yoneticilerin belirli islevlere odaklanmasi gerektigini
savunmus ve bu islevleri bes temel yonetim ilkesi altinda toplamistir: Planlama, Orgiitleme, Y6nlendirme,

Koordinasyon ve Kontrol (Grey, 2017: 48-50).

Fayol’a gore, bir organizasyonun basarili olabilmesi i¢in uzun vadeli hedeflerinin ve stratejilerinin
belirlenmesi sarttir. Planlama, organizasyonun faaliyetlerinin yonlendirilmesi igin gerekli olan stratejik
cergevenin olusturulmasini kapsar. Bu siirecte kaynaklarin etkin kullanilmasi ve risklerin 6nceden
Ongoriilerek stratejik kararlarin alinmasi 6nem tasir. Fayol, bu islevin yoneticilerin en kritik gérevlerinden

biri oldugunu vurgulamistir (Brunsson & Olsson, 2017: 42-43).

Organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi i¢in islerin ve kaynaklarin etkili bir sekilde diizenlenmesi
gerektigini savunan Fayol, orgiitleme isleviyle organizasyonun yapisinin olusturulmasi gerektigini belirtir.
Bu kapsamda, gorev dagilimi, yetki devri ve hiyerarsik yapinin belirlenmesi orgiitleme islevinin temel
unsurlaridir. Fayol’a gore, net bir sekilde tanimlanmis roller ve sorumluluklar, organizasyonun etkinligini

artirir (Hatch, 2018: 60-62).

Fayol’'un yonetim iglevlerinden biri de ¢alisanlarin motive edilmesi ve dogru yonde
yonlendirilmesidir. Yoneticiler, ¢calisanlar orgiitsel hedeflere yonlendirmek ve bu hedeflere ulasmalari igin
gerekli rehberligi saglamakla yiikiimliidiir. Bu baglamda, liderlik becerileri ve iletisim siireglerinin etkili

yOnetimi 6n plana ¢ikar (Grey, 2017: 50).

Organizasyonun ¢esitli boliimleri ve calisanlar1 arasinda uyum saglanmasi i¢in koordinasyon
gereklidir. Fayol, yoneticilerin farkli is birimlerinin faaliyetlerini birbirine uyumlu hale getirerek,
organizasyonun biitlinciil bir sekilde ¢calismasini saglamasi gerektigini belirtir. Bu siire¢, departmanlar arasi

iletisimin artirilmasi ve is siireclerinin birlestirilmesi ile miimkiin olur (Brunsson & Olsson, 2017: 44-45).
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Fayol’a gore, yoneticilerin gorevlerinden biri de yapilan iglerin planlara uygun olup olmadigim
denetlemektir. Kontrol islevi, organizasyonun belirlenen hedefler dogrultusunda ilerleyip ilerlemedigini
takip etmek, varsa sapmalar1 diizeltmek ve performansi degerlendirmeyi igerir. Bu islev, organizasyonun

verimliligini artirmak i¢in hayati bir 5neme sahiptir (Hatch, 2018: 63).

Fayol’un gelistirdigi bu teori, modern yonetim teorilerine 6nemli bir temel teskil etmistir. Y6netim
Siirecleri Teorisi, organizasyonlarin sadece iiretim siireclerine degil, ayn1 zamanda yonetsel islevlerine de
dikkat ¢ekerek, yoneticilerin stratejik kararlar almada daha sistematik olmalarina olanak tanimistir. Ayrica
Fayol’un islevleri, giinlimiizde birgok yoOneticinin hala benimsedigi evrensel ilkeler olarak kabul
edilmektedir. Organizasyonlar, bu islevler sayesinde hiyerarsik yapilarinin verimli ¢aligmasini

saglayabilmekte ve operasyonlarini daha etkili bir sekilde yonetebilmektedir (Grey, 2017: 49-50).

1.3.2.3. Biirokratik Yonetim Teorisi:

Biirokratik Yonetim Teorisi, Max Weber tarafindan gelistirilen ve organizasyonlarin rasyonel,
sistematik ve hiyerarsik yapilarla yonetilmesi gerektigini savunan bir teoridir. Weber, biirokrasiyi modern
organizasyonlar i¢in en etkili yonetim modeli olarak tanimlamis ve bu modelin 6zellikle devlet daireleri,
biiylik sirketler ve diger karmasik yapilar i¢in uygun oldugunu belirtmistir. Biirokrasi kavrami, belirli
kurallar ve prosediirlerle islerin diizenlendigi, hiyerarsiye dayali bir yonetim sistemini ifade eder. Weber,
biirokratik yapinin organizasyonlara diizen, ongoriilebilirlik ve verimlilik getirdigini savunarak, bu yapinin

modern is diinyasinda yayginlagsmasini 6ngormiistiir (Hatch, 2018: 55-58).

Biirokratik yapilarin en belirgin 6zelliklerinden biri, kat1 bir hiyerarsik yapiya sahip olmalaridir.
Hiyerarsi, organizasyon i¢indeki her bir pozisyonun net bir sekilde tanimlanmasini ve her seviyede belirli
yetki ve sorumluluklarin olmasinmi saglar. Bu yapi, yetkinin yukaridan asagiya dogru akmasini ve her bir

caliganinin yalnizca {ist dlizey amirine karsi sorumlu olmasini ifade eder (Grey, 2017: 52).

Weber’e gore, organizasyonlarin tutarli ve ongoriilebilir bir sekilde isleyebilmesi i¢in belirli
kurallara ve prosediirlere dayanmasi gerekir. Bu kurallar, karar alma siireclerini standart hale getirir ve
organizasyonun tiim iiyeleri tarafindan takip edilmesi gereken normlari belirler. Resmi kurallar, 6zellikle
bliyiik ve karmasik organizasyonlarda diizensizligi engelleyerek islerin daha diizenli bir sekilde

yiiriitiilmesini saglar (Brunsson & Olsson, 2017: 46-48).

Biirokratik yonetimde, her ¢alisanin belirli bir islev ya da uzmanlik alaninda ¢aligmasi esastir.

Islerin uzmanlasmasi, ¢alisanlarin belirli bir alanda derinlemesine bilgi ve beceri gelistirmesini saglar ve
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organizasyonun verimliligini artirir. Weber, uzmanlagmanin karmasik islerin daha etkili bir sekilde

yapilmasina olanak tanidigin1 savunur (Hatch, 2018: 58-60).

Biirokratik yapida her pozisyonun belirli bir yetki alan1 ve sorumluluklar1 vardir. Bu netlik,
organizasyon i¢inde kimin hangi konularda karar alabilecegini ve hangi islerin kimin sorumlulugunda
oldugunu agikca belirler. Bu ilke, hem islerin sorunsuz yiiriitiilmesini saglar hem de calisanlar arasinda

gorev catismalarini dnler (Grey, 2017: 53).

Biirokratik organizasyonlar, resmi belgeler ve yazili raporlar araciligiyla ¢aligir. Weber, bu tiir bir
yazili iletisimin, is silireclerini daha seffaf ve izlenebilir hale getirdigini belirtmistir. Resmi yazigmalar ve
belgeler, kararlarin kayit altina alinmasini ve gegmise doniik hesap verebilirligin saglanmasini kolaylastirir

(Brunsson & Olsson, 2017: 49).

Weber, biirokratik sistemde ¢alisanlarin uzun vadeli bir kariyer hedefi ile ¢alistigini ve gorevlerinde
yiikselmek icin liyakate dayali bir terfi sisteminin benimsendigini savunur. Bu, c¢alisanlarin uzmanlagsma
alanlarinda deneyim kazanarak ilerlemelerini ve organizasyonda uzun vadeli katkilar saglamalarim

miimkiin kilar (Hatch, 2018: 61).

Biirokratik Yonetim Teorisi, modern organizasyonlarin yapilandirilmasinda biiyiik bir etkiye sahip
olmustur. Weber’in biirokrasi kavrami, ozellikle biiyiilk Olgekli organizasyonlarda diizenli, seffaf ve
Ongoriilebilir is silireclerinin olugmasina katkida bulunmustur. Giliniimiizde biirokrasinin temel ilkeleri,
devlet dairelerinden biiyiik isletmelere kadar pek ¢ok alanda uygulanmaya devam etmektedir. Ancak,
biirokrasinin kat1 kurallara ve prosediirlere asir1 bagliligi, esneklik ve yenilik¢ilik gerektiren ortamlarda
dezavantaj olusturabilmektedir. Bu baglamda, biirokratik yonetim elestirilen yonlerine ragmen,
organizasyonlarin yapilandirilmasinda hala 6nemli bir referans noktasi olarak kabul edilmektedir (Grey,

2017: 54).

Kalicr etkisine ragmen Klasik Yonetim Teorileri, 6zellikle insan davranisina mekanik bakisi ve
orgiitlerdeki sosyal faktorleri ihmal etmesi nedeniyle elestirilere maruz kalmistir. Elestirmenler,
Taylorizm’in insan motivasyonunun karmagikligini asir1 basitlestirdigini ve c¢alisan memnuniyeti ve
refahinin 6nemini goz ardi ettigini savunmaktadir (Brunsson, 2008: 22-23). Bununla birlikte, Taylor'in
ilkeleri, kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve degisen isgiicti dinamikleri gibi cagdas zorluklar ele almak
i¢cin uyarlamalarla da olsa, modern yonetim uygulamalarini bilgilendirmeye devam etmektedir (Wren,
2005: 75). Yalin yonetim ve Alt1 Sigma gibi kavramlar, koklerini Taylor'in verimlilik ve siirekli

iyilestirmeye odaklanmasina bor¢ludur (Womack & Jones, 1996: 14-15).
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Sonug olarak, Frederick Taylor'in dnciiliiglinii yaptigi Klasik Yonetim Teorisi, bilimsel yontemlere,
verimlilige ve Orglitsel yapiya vurgu yaparak modern yonetim uygulamalarinin temelini atmistir.
Mekanistik yaklasimi nedeniyle elestirilere maruz kalsa da Taylor'in ilkeleri gecerliligini korumakta ve

yonetim alanina yaptig1 katkilarin kalici etkisinin altin1 ¢izmektedir (Wren, 2005: 78-79).

1.3.3. Neo-Klasik Yonetim Teorileri:

Neo-Klasik Yonetim Teorileri, Klasik Yonetim Teorilerinin birey ve grup dinamikleri iizerindeki
sinirhi bakis agisina tepki olarak gelismis ve organizasyonlari sosyal sistemler olarak ele almistir. Bu
teoriler, insan iligkileri, motivasyon ve isyeri davraniglarinin organizasyonel verimlilik tizerindeki etkilerini
on plana ¢ikarmaktadir. Neo-klasik yaklasimlar arasinda en dikkat cekici olanlar1 Insan Iliskileri Teorisi,
Motivasyon Teorileri ve Grup Dinamikleri Teorisidir. Insan Iliskileri Teorisi, Elton Mayo'nun Hawthorne
Deneyleri ile desteklenen, ¢alisanlarin sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasinin is verimliligini artiracagini 6ne
siirmiistiir (Mayo, 1933, akt. Wren & Bedeian, 2018: 142). Ayrica, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ve
McGregor’un X ve Y Teorisi, bireylerin motivasyonlariin organizasyon i¢indeki rollerine olan etkisini
vurgulayan 6nemli motivasyon teorileri arasinda yer almaktadir (Kahn & Byosiere, 1992, akt. McMahon,
2020: 78). Bu ¢aligmada motivasyon teorilerinden ayrica detayl olarak bahsedilmesi nedeniyle bu baslik

altinda motivasyon teorileri hakkinda tekrara diismemek i¢in yeniden bahsedilmemistir.

Grup Dinamikleri Teorisi ise, bireylerin grup igindeki etkilesimlerinin, performans ve is tatmini
iizerindeki etkilerini arastirarak organizasyonel yapilarin daha etkin bir sekilde yonetilmesine katkida
bulunmustur (Forsyth, 2018: 65). Neo-klasik teoriler, organizasyonlarda insan faktoriiniin 6nemini goz
onilinde bulundurarak, ydneticilerin insan iligkilerine ve ¢alisan memnuniyetine odaklanmalarini tesvik

etmistir.

1.3.3.1. insan iliskileri Teorisi:

Insan Iliskileri Teorisi, 1920'ler ve 1930'larda gergeklestirilen Hawthorne Deneyleri ile sekillenen
bir yonetim teorisidir ve 1930'lardan 1950'lere kadar isletme yonetimi alaninda 6nemli bir paradigma
degisimi olarak ortaya ¢ikmistir. Klasik teorinin mekanik yonelimine tepki gdsteren bu ekol, isin sosyal
yonlerini ve yonetim tarzlarinin ¢alisan motivasyonu lizerindeki etkisini vurgulamaktadir. Bu teori,
calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyag¢larinin, is verimliligi tizerindeki etkilerini vurgulamaktadir. Elton
Mayo'nun 6nderliginde gergeklestirilen Hawthorne Deneyleri, isyeri kosullarinin (aydinlatma, dinlenme

stireleri gibi) calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini nasil etkiledigini arastirmistir. Sonuglar, igyeri
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ortaminin sosyal faktorlerinin, is performansi {izerinde fiziksel kosullardan daha fazla etkili oldugunu

gostermistir (Mayo, 1933, akt. Wren & Bedeian, 2018: 142).

Insan Iliskileri Teorisi, ¢alisanlarin yalnizca ekonomik ¢ikarlar dogrultusunda hareket etmedigini,
ayni zamanda sosyal etkilesimlerin, grup dinamiklerinin ve liderlik tarzlarinin da motivasyon iizerinde
onemli bir etkisi oldugunu savunmaktadir. Teori, bireylerin is tatmininin, is yerindeki iliskileri ve sosyal
ortamlara bagli oldugunu ileri stirer (Robinson & Judge, 2017: 45). Bu baglamda, yoneticilerin ¢alisanlarla
olan iligkilerini giiclendirmeleri, empati kurmalar1 ve sosyal ihtiyaglara duyarlilik gostermeleri gerektigi

vurgulanir (Heller, 2019: 32).

Insan Iliskileri Teorisi, modern yénetim anlayisinda insan faktdriinii merkeze alarak, yoneticilerin
calisanlarin duygusal ve sosyal ihtiyaglarii dikkate almalarinin 6nemini ortaya koymustur. Bu teori,
organizasyonlarda is memnuniyetini ve motivasyonu artirmak i¢in saglikli bir c¢aligma ortami

olusturulmasini tesvik eder (Luthans, 2015: 256).

Klasik teorinin mekanik yonelimine tepki gosteren bu ekol, isin sosyal yonlerini ve yonetim
tarzlarinin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisini vurgulamaktadir. Bu hareket, Frederick Taylor'in
onciiliigiinii yaptigi, dncelikle gérev uzmanlagmasi ve kati hiyerarsik kontrol yoluyla verimliligi en iist
diizeye ¢ikarmaya odaklanan geleneksel bilimsel yonetim ilkelerinden bir sapmaya isaret ediyordu. Elton
Mayo'nun Hawthorne Caligmalar1 bu alanda ufuk agici niteliktedir ve igyerinde sosyal iligkilerin, ¢alisan

memnuniyetinin ve grup dinamiklerinin 6nemini vurgulamaktadir (Mayo, 1933, akt. Wren, 2005: 89-91).

Insan Iligkileri Teorisi, 20. yiizyilin baslarinda yaygin olan Taylorizm ve diger mekanik y&netim
yaklagimlarinin algilanan sinirlamalarma bir yanit olarak ortaya ¢ikmistir. Western Electric Company'nin
Hawthorne Works'iinde 1920'ler ve 1930'larda ytiriitilen Hawthorne Calismalari, bu paradigma degisimi
icin 6nemli bir katalizor gorevi gordii. Elton Mayo, Fritz Roethlisberger gibi arastirmacilar grup normlari,
iletisim kaliplar1 ve liderlik tarzlar1 gibi sosyal faktorlerin ¢alisan davranisi ve iiretkenligi lizerindeki
etkisini aragtirmiglardir (Mayo, 1933, akt. Wren, 2005: 92-93). Bu c¢alismalar, Orgiitsel sonuclarin
sekillendirilmesinde insan faktdrlerinin dnemini vurgulamuis ve Insan iliskileri Hareketi'nin temelini

atmastir.

HRM'nin merkezinde, yonetime daha insancil ve katilimci bir yaklagim gelistirmeyi amaglayan bir
dizi temel kavram yatmaktadir. 1KY, orgiitleri kisiler arasi iliskiler, gayri resmi aglar ve paylasilan
degerlerle karakterize edilen karmasik sosyal sistemler olarak goriir (Barnard, 1938, akt. Wren, 2005: 95).

Orgiitsel yap: ile insan davramsi arasindaki karsilhikli bagimhiligi kabul eder ve yonetsel karar alma
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siirecinde sosyal dinamiklerin dikkate alinmasi gerektigini vurgular (Barnard, 1938, akt. Wren, 2005: 96-

97).

Calisanlar1 yalnizca finansal tesviklerle motive olan rasyonel ekonomik varliklar olarak gdren
Taylorist anlayigin aksine, HRM, ¢aliganlarin memnuniyetini ve performansini artirmada taninma, 6zerklik
ve anlamli ig gibi i¢sel motivasyon unsurlarinin roliinii vurgulamaktadir (Maslow, 1943, akt. Griffin, 2021:

145; Herzberg vd., 1959, akt. Wren, 2005: 100-101).

HRM, empati, giiven ve etkili iletisim ile karakterize edilen destekleyici liderlik tarzlarmin
Oneminin altin1 ¢izmektedir. Liderler, sadece gorevlerin denetleyicileri degil, grup uyumunun ve moralinin
kolaylastiricilar1 olarak goriilmektedir (Lewin vd., 1939, akt. Griffin, 2021: 157; McGregor, 1960, akt.
Wren, 2005: 108-109). Orgiitler icinde gayri resmi sosyal aglarm varligim kabul eden HRM, grup
normlarinin, akran baskisinin ve sosyal uyumun bireysel davramis ve verimlilik iizerindeki etkisini

vurgulamaktadir (Homans, 1950, akt. Griffin, 2021: 162-163; Likert, 1961, akt. Wren, 2005: 115-116).

Birgok akademisyen ve uygulayici, insan iliskileri Hareketi'nin sekillenmesinde ve ilerlemesinde
onemli roller oynamistir. Genellikle HRM'nin babasi olarak kabul edilen Elton Mayo, Hawthorne Works'te
¢181r acan bir arastirma yiiriitmiis ve isyeri verimliliginde sosyal faktdrlerin 6nemini vurgulamistir (Mayo,
1933, akt. Wren, 2005: 120-121). Diger 6nemli katkida bulunanlar arasinda Orgiit teorisi lizerine
caligmalariyla insan orgiitlerinin isbirlik¢i dogasini vurgulayan Chester Barnard (Barnard, 1938, akt. Wren,
2005: 122-123), ihtiyaglar hiyerarsisi teorisini 6ne atan Abraham Maslow (Maslow, 1943, akt. Griffin,
2021: 147) ve Teori X ve Teori Y'yi zit yonetim felsefeleri olarak tanitan Douglas McGregor bulunmaktadir
(McGregor, 1960, akt. Wren, 2005: 110-111).

Insan iliskileri Teorisi, insan faktdrlerinin orgiitsel etkinlikteki 6nemini vurgulayarak ydnetim
uygulamalarinda devrim yaratmistir. Hareketin iggdriileri, katilimci yonetim, ¢aliganlarin gii¢lendirilmesi
ve orgiitsel gelisim gibi ¢esitli yonetim teorileri ve uygulamalarina 11k tutmustur (Griffin, 2021: 169-170).
Bu teori, orglitsel hedefler yerine sosyal uyuma Oncelik verme potansiyeli nedeniyle elestirilere maruz
kalmis olsa da kalic1 mirasi, kuruluslardaki insanlar1 yonetmeye yonelik daha biitiinciil ve insancil bir

yaklagimi tesvik etmesinde yatmaktadir (Griffin, 2021: 175-176).

Sonug olarak, Insan iliskileri Teorisi, ydnetim diisiincesinin evriminde, drgiitsel basarida insan
faktorlerinin dneminin farkina varilmasina yonelik bir degisimin damgasini vurdugu 6nemli bir an1 temsil

etmektedir. Calisanlarin motivasyonu, liderlik ve grup dinamiklerine odaklanan 1KY, 6rgiitsel davranis
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anlayisimiza Onemli katkilarda bulunmus ve ¢agdas is ortamlarindaki yonetim uygulamalarim

sekillendirmeye devam etmektedir (Wren, 2005: 130-131).

1.3.3.2. Grup Dinamikleri Teorisi:

Grup Dinamikleri Teorisi, bireylerin sosyal gruplar iginde nasil etkilesimde bulundugunu, bu
etkilesimlerin grup performansi iizerindeki etkilerini ve grup yapisinin bireylerin davraniglarina olan
yansimalarini inceleyen bir alandir. Kurt Lewin, bu teorinin kurucularindan biri olarak, grup dinamikleri
kavramini, sosyal etkilesimlerin bireylerin diisiince ve davranis bi¢imlerini nasil etkiledigini agiklamak i¢in

gelistirmistir (Lewin, 1947, akt. Forsyth, 2018: 34).

Grup dinamikleri, ¢esitli 6geleri igerir: grup yapisi, grup normlari, grup gelisimi, iletisim ve
liderlik. Bu d6geler, grup igindeki etkilesimlerin kalitesini ve grup iiyelerinin motivasyonunu belirler. Bu
Oglerden grup yapisi, bireylerin gruptaki rol ve pozisyonlarini belirler. Rollerin net bir sekilde
tanimlanmasi, grup iiyeleri arasinda is birligini ve gorevlerin yerine getirilmesini kolaylagtirir. Rol
belirsizlikleri, grup igindeki ¢atigmalara yol agabilir (Forsyth, 2018: 45). Ornegin, bir grup iginde liderin
rolii, grup dinamikleri {izerinde 6nemli bir etki yaratir. Lider, grup iiyeleri arasinda iletisimi yOnetir ve

hedeflere ulasilmasinda yonlendirici bir rol oynar (Northouse, 2018: 263).

Grup normlari, grup tyelerinin kabul ettigi davranig standartlaridir. Bu normlar, grup iiyelerinin
nasil davranacaklarini, hangi davranislarin kabul edilebilir oldugunu belirler. Normlarin grup iginde
yerlesmesi, grup i¢indeki uyumu artirir ve bireylerin grup hedeflerine yonelik motivasyonlarin yiikseltir

(Schwartz, 2018: 102).

Grup gelisimi, bir grubun baslangic asamasindan tam bir islevsellige ulasincaya kadar gecirdigi
evreleri kapsar. Bruce Tuckman, grup gelisim siirecini bes asamada tanimlamistir: olusum (forming),
catisma (storming), normlagsma (norming), performans (performing) ve dagilma (adjourning) (Tuckman,
1965, akt. Tuckman, 2018: 119). Bu asamalar, grup icindeki etkilesimlerin nasil evrildigini ve grup

iiyelerinin nasil bir araya geldigini anlamaya yardimeci olur.

Grup i¢indeki iletisim, bireylerin birbirleriyle bilgi aligverisinde bulunmalarini ve duygusal destek
saglamalarini igerir. Iyi bir iletisim, grup iiyeleri arasinda giiven olusturur ve isbirligini artirir. Zayif iletisim
ise yanlis anlamalara ve catismalara yol agabilir (Whetten & Cameron, 2016: 184). Grubun iletisim tarzi,

grup i¢indeki etkilesimlerin kalitesini dogrudan etkiler.
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Liderlik, grup dinamiklerinin 6nemli bir pargasidir. Lider, grup {iyelerinin motivasyonunu artirarak,
grup hedeflerine ulasmada kritik bir rol oynar. Farkli liderlik stilleri (otokratik, demokratik, laissez-faire)
grup dinamiklerini ve bireylerin performansim farkli sekillerde etkiler (Northouse, 2018: 267). Etkili
liderler, grup tyelerinin giiclii yonlerini taniyip gelistirebilir ve grup i¢indeki catismalar1 yoneterek grup

dayanigmasini artirabilir.

Sonug¢ olarak, Grup Dinamikleri Teorisi, bireylerin sosyal gruplar icinde nasil etkilesimde
bulunduklarini, grup yapisinin, normlarin, iletisimin ve liderligin bu etkilesimler tizerindeki etkilerini
anlamada 6nemli bir ¢erceve sunmaktadir. Bu teori, yoneticilere grup icindeki etkilesimleri yonetme ve

organizasyonel verimliligi artirma konusunda stratejiler gelistirme firsat1 tanir.

1.3.4. Modern Yonetim Teorileri:

Modern ydnetim teorileri, organizasyonlarin karmagik yapisini ve dinamik ¢evrelerini anlamak ve
yonetmek igin gelistirilmis ¢ercevelerdir. Bu teoriler, sistem teorisi, durumsallik teorisi, kaynak tabanli

goriis ve ¢evik yonetim teorisi gibi ¢esitli yaklagimlar igerir.

Sistem teorisi, organizasyonlar1 ¢evreleriyle etkilesim i¢inde olan birer sistem olarak ele alir. Bu
baglamda, organizasyonun igindeki unsurlarin birbirleriyle olan iliskileri, organizasyonlarin genel

performansi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (von Bertalanffy, 1968, akt. Kauffman, 2019: 75).

Durumsallik teorisi, yoneticilerin karar verme siireglerinde belirli durumlarin 6nemini vurgular. Bu
teoriye gore, yonetim uygulamalari, organizasyonun i¢inde bulundugu kosullara gore degiskenlik gosterir
(Fiedler, 1967, akt. Yukl, 2013: 98). Ornegin, belirsizlik ve karmagiklik diizeyi, uygun ydnetim

stratejilerinin belirlenmesinde belirleyici rol oynar.

Bu modern yaklagimlar, yonetim pratiginde esneklik ve adaptasyon saglarken, organizasyonlarin

stirdiiriilebilirligini ve basarisini artirmay1 hedefler.

1.3.4.1. Sistem Teorisi:

1960'larda ortaya ¢ikan Sistem Teorisi, isletme yonetimi de dahil olmak iizere gesitli alanlarda bir
kose tasi haline gelmistir. Teorinin uygulanmasi, karmasik orgiitsel dinamikleri, karsilikli bagimliliklart ve
is ortamindaki etkilesimleri anlamak i¢in kapsamli bir ¢cergeve sunmaktadir. Bu bakis agisi, organizasyonu

birbiriyle iligkili ve birbirine bagimli alt sistemlerden olusan bir sistem olarak gérmektedir. Dolayisiyla bu
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yaklagim, orgiitlin ve cevrenin cesitli bilesenleri arasindaki karsilikli etkilesimi anlamanin Onemini

vurgulamaktadir.

Kokleri Ludwig von Bertalanffy'nin Genel Sistem Teorisi iizerine yaptigi ¢calismalarina dayanan
Sistem Teorisi, kuruluglarin birbirine bagl ve birbirine bagimli sistemler olarak biitiinciil bir bakis agisiyla
ele alinmasini vurgular (von Bertalanfty, 1968, akt. Skyttner, 2005: 43). Sistem Teorisi 6ziinde, kuruluslarin
ortak hedeflere ulasmak i¢in birbirleriyle ve dis cevreyle etkilesim halinde olan alt sistemlerden olustugunu
One siirer (Scott & Davis, 2015: 98). Teori, yalnizca tek tek bilesenlerini analiz etmek yerine, bir biitiin
olarak sistemin ortaya ¢ikan 6zelliklerine odaklanarak indirgemeci yaklasimlardan daha genis bir perspektif

ortaya koymaktadir.

Sistem Teorisi'nin temelini olusturan birkag temel ilke, kurumsal dinamikleri anlamak igin bir
sablon ortaya koymaktadir. Ilk olarak, karsilikli bagimhilik ilkesi bir kurulus igindeki alt sistemlerin
birbirine bagl oldugunu vurgular. Bir alt sistemdeki degisiklikler tiim sisteme yayilabilir ve bu da karar
alma siirecine sistemik bir yaklagim gerektirir (Senge, 2006: 27). Ikinci olarak, Sistem Teorisi alt sistemler
ve g¢evre arasinda bilgi akigini saglayarak kuruluslarin uyum saglamasina ve dengeyi korumasina olanak
taniyan geri bildirim mekanizmalarini vurgular (Jones & Brazzel, 2006: 332-333). Ugiincii olarak, entropi
kavrami, sistemlerin zaman iginde diizensizlige ve verimsizlige dogru ilerleme egiliminin altini gizer ve

siirekli izleme ve adaptasyon gerektirir (Daft, 2015: 67).

Sistem Teorisi, i yonetiminin ¢esitli alanlarinda kapsamli uygulamalar ortaya koyarak stratejik
yonetimde, stratejik firsatlar1 ve tehditleri belirlemek i¢in orgiitsel yapilarin, siireglerin ve etkilesimlerin
analizini kolaylastirir (Daft & Weick, 1984: 287-288). Orgiitsel davramsta, Sistem Teorisi farkl
departmanlar arasinda iletisim, koordinasyon ve sinerjiyi gelistirmeyi amaglayan yontemler gelistirilmesine
olanak tanir (Katz & Kahn, 1978: 45). Ayrica, Sistem Teorisi agiklik, is birligi ve deneme kiiltiiriinii tesvik

ederek kuruluslar i¢inde inovasyon ve 6grenmeyi tesvik etmede etkili olmustur (Senge, 1990: 82).

Sistem Teorisi rgiitsel dinamikler konusunda degerli i¢gériiler sunsa da uygulamasinda zorluklar
da yok degildir. Elestiriler arasinda soyutlama ve asir1 basitlestirme egiliminin yani sira kavramlarinin
uygulamada islevsel hale getirilmesindeki zorluklar da yer almaktadir (Scott, 2003: 27). Ayrica, karmagik
sistemlerin dinamik ve Ongdriilemez dogasi, sistemik miidahaleler uygulamak isteyen yoneticiler igin
zorluklar teskil etmektedir (Sterman, 2000: 133). Gelecekteki aragtirma yonelimleri, karmasgiklik bilimi ve
ag teorisi (Flood & Jackson, 1991: 142) gibi alanlardan gelen iggoriileri entegre ederek modern

organizasyonlarin karmasikliklarini agiklamak igin Sistem Teorisini gelistirmeye odaklanabilir.
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Sonug olarak, Sistem Teorisi isletme yonetiminde oOrgiitsel dinamikleri anlamak igin bir sablon
ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle teori, biitiinciil diistinme, karsilikli bagimhilik ve geri bildirim
mekanizmalarina yaptig1 vurgu, stratejik karar alma, orgiitsel tasarim ve inovasyon iizerinde derin etkilere
sahiptir. Karsilastig1 zorluklara ragmen Sistem Teorisi, modern ydnetim teorisinin temel bir dayanagi olarak
gelismeye devam etmekte ve yoneticilere cagdas is diinyasinin karmasikliklarinda yol gostermeye devam

etmektedir.

1.3.4.2. Durumsallik Teorisi:

Bu yaklasim, yonetim i¢in tek bir en iyi yol olmadigini, bunun yerine en uygun hareket tarzinin i¢
ve dis duruma bagli oldugunu 6ne siirer. Joan Woodward gibi onciiler, orgiitsel yapilarin ve yonetim
sistemlerinin operasyonel ortamin ve teknolojinin dogasindan etkilendigini tespit etmistir (Woodward,
1965, akt. Hatch, 2018: 93). Klasik teorinin mekanik yonelimine tepki gdsteren bu okul, isin sosyal
yOnlerini ve yonetim tarzlarinin ¢alisan motivasyonu {izerindeki etkisini vurgulamaktadir. Elton Mayo'nun
Hawthorne Caligsmalari bu alanda 6ncii olmustur ve isyerinde sosyal iliskilerin, calisan memnuniyetinin ve

grup dinamiklerinin 6nemini vurgulamaktadir (Mayo, 1933, akt. Northouse, 2021: 67).

Durumsallik Teorisi, tiim durumlar i¢in gegerli tek bir yonetim yaklasimi olmadigini, bunun yerine
etkili yonetim uygulamalarinin belirli bir ortamda mevcut olan kosullu faktdrlere bagl oldugunu 6ne siirer
(Donaldson, 2001: 44). Bu teoriye gore, kuruluslar biiyiikliik, teknoloji, ¢cevre ve liderlik tarz1 gibi birgok
i¢c ve dis degiskenden etkilenen karmasik sistemlerdir (Burns & Stalker, 1961, akt. Hatch, 2018: 125). Bu
degiskenler dinamik bir sekilde etkilesime girerek Orgiitsel yapilari, siiregleri ve stratejileri sekillendirir

(Lawrence & Lorsch, 1967, akt. Cameron & Green, 2020: 35-36).

Durumsallik Teorisi'nin temel ilkelerinden biri, orgiitsel 6zellikler ile ¢evresel talepler arasindaki
"uyum" fikridir. Kuruluslar, en iyi performansi elde etmek i¢in yapilarini ve stratejilerini gevre kosullartyla
uyumlu hale getirmelidir (Donaldson, 2001: 47). Ornegin, mekanik yapilar istikrarli ortamlar igin daha
uygun olabilirken, organik yapilar dinamik ve belirsiz ortamlar i¢in daha uygun olabilir (Burns & Stalker,
1961: 101-103). Benzer sekilde, liderlik tarzlar1 da gérevlerin dogasina ve astlarin olgunluk diizeyine gore

degisiklik gostermelidir (Fiedler, 1967, akt. Northouse, 2021: 134).

Ampirik c¢aligmalar, ¢esitli oOrgiitsel baglamlarda Durumsallik Teorisi'nin Onciillerine destek
saglamistir. Ornegin, Lawrence ve Lorsch (1967) imalat sirketleri {izerinde yaptiklar1 bir arastirmada, daha
mekanik yapilara sahip Orgiitlerin istikrarli ortamlarda daha iyi performans gosterdigini, daha organik

yapilara sahip Orgiitlerin ise calkantili ortamlarda daha iyi performans gosterdigini ortaya koymustur
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(Lawrence & Lorsch, 1967, akt. Cameron & Green, 2020: 35-36). Ayrica, gorevlerin biiylkligl ve
karmasiklig1 (Cyert & March, 1963, akt. Mintzberg, 2009: 75) ile ¢evresel belirsizliklerin (Duncan, 1972:

63) karar verme stiregleri lizerindeki etkisi de incelenmistir.

Durumsallik Teorisi, yonetim uygulamalari i¢in dnemli pratik sonuglara sahiptir. Durumsal
faktorlerin onemini kabul eden yoneticiler, yaklagimlarini kuruluglarinin karsilastigi 6zel ihtiyaglara ve
zorluklara uyacak sekilde uyarlayabilirler. Ornegin, yoneticiler liderlik tarzlarimi astlarmin olgunluk ve
hazir olma durumlarina gore ayarlayarak etkili iletisim ve motivasyonu tesvik edebilirler (Hersey &
Blanchard, 1969, akt. Yukl, 2013: 122). Benzer sekilde, kuruluslar degisen cevresel kosullara uyum
saglamak icin esnek yapilar ve siiregler tasarlayabilir, boylece dayanikliliklarini ve rekabet giiclerini

artirabilirler (Galbraith, 1973, akt. Hatch, 2018: 110).

Sonug olarak, Durumsallik Teorisi isletme yonetiminde temel bir ¢cer¢eve sunmakta ve yonetimsel
uygulamalarin kuruluslar ve gevrelerindeki kosullu faktorlere uyarlanmasinin énemini vurgulamaktadir.
Kavramsal temelleri, temel ilkeleri, ampirik arastirmalari ve pratik ¢ikarimlari sayesinde Durumsallik
Teorisi, orgiitsel davranisi anlama ve etkili yonetimsel karar alma siireglerine rehberlik etme konusunda

degerli iggoriiler saglamaktadir.

1.3.5. Modern Sonrasi Yonetim Teorileri:

Modern sonrasi yonetimi teorileri, geleneksel yonetim yaklasimlarinin 6tesine gecerek, karmasik
ve dinamik is ortamlarini anlamaya yonelik yeni perspektifler sunmaktadir. Bu teoriler, organizasyonlarin
cevresel belirsizliklere ve degisken piyasa kosullarina nasil yanit verecegini ele alirken, goklu bakig
acilarini, esnekligi ve yenilik¢iligi 6n plana c¢ikarir (Lundberg, 2018: 45). Kaynak tabanli goriis,
organizasyonlarin igsel kaynaklarin1 degerlendirerek rekabet avantaji saglamalarina odaklanir. Bu
yaklagim, bir organizasyonun sahip oldugu fiziksel, beseri ve organizasyonel kaynaklarin, rekabet giiciinii
artirmadaki kritik roliinii ortaya koyar (Wernerfelt, 1984, akt. Barney, 1991: 101). Cevik yonetim teorisi ise
degisen kosullara hizla adapte olabilme yetenegini ve siirekli iyilesmeyi 6n planda tutar. Bu yaklagim,
organizasyonlarin dinamik ve belirsiz ortamlarda rekabet edebilmesi i¢in esnek yapilar gelistirmesini tesvik

eder (Rigby & Zook, 2002: 82).

1.3.5.1.Kaynak Tabanh Goriis:

Isletme yonetiminin siirekli gelisen ortaminda, dinamik ¢evreye uyum saglamak icin c¢agdas

teorileri stirekli olarak degerlendirmek ve entegre etmek zorunlu hale gelmektedir. Bunlar arasinda, rekabet
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avantaj1 kaynagi olarak i¢ kaynaklardan ve yeteneklerden yararlanmaya odaklanan Kaynak Tabanli Goriis
(RBV) (Barney, 1991) ve kurumsal basarida bilgi ve 6grenmenin roliinii vurgulayan Bilgi Tabanli Gortis
(KBV) (Grant, 1996) ve Cevik Metodolojiler gibi bir dizi ¢agdas teori bulunmaktadir.

Ik olarak Barney (1991) tarafindan ortaya atilan Kaynak Tabanli Gériis (RBV), siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmek icin i¢ kaynaklardan ve yeteneklerden yararlanmanin stratejik 6nemini
vurgulamaktadir. Bu bakis agisina gore, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynaklara sahip
firmalar rakiplerinden daha iyi performans gostermek i¢in daha iyi konumlanmislardir (Barney, 1991: 107-
109). RBV, maddi kaynaklarin yan sira bilgi, itibar ve orgiit kiiltiiri gibi maddi olmayan varliklarin da
firma performansini artirmadaki 6neminin altin1 ¢gizmektedir (Barney, 1991: 113-115). Buna bir 6rnek olan
Toyota'nin iiretim sisteminden dogan yalin yonetim yaklasimi, israfin ortadan kaldirilmasina, siireclerin
optimize edilmesine ve miisteriye sunulan degerin maksimize edilmesine odaklanmaktadir (Womack,
Jones, & Roos, 1990: 45-48). Bir diger o6rnek de bir kurulusun tiim yonlerinde siirekli iyilestirmeye vurgu
yapan Toplam Kalite Ydnetimi (TKY)’ nin tiim ¢alisanlar1 yiiksek kalite ve miisteri memnuniyeti arayisina

dahil etmesidir (Deming, 1986: 23-25).

RBY, i¢ kaynaklarin stratejik yonetimini vurgulamakta ve firmalarin rekabet {istiinliigii elde etmek
icin benzersiz kaynaklarindan yararlanmalar gerektigini 6ne siirmektedir. Bu bakis agisi, degerli, nadir,
taklit edilemez ve ikame edilemez (VRIN) kaynaklarin gelistirilmesinin ve beslenmesinin 6neminin altini
cizmektedir (Barney, 1991: 110-112). Firmalar bu kaynaklardan etkin bir sekilde yararlanarak rekabetci

konumlarini ve uzun vadeli performanslarini artirabilirler.

Ampirik aragtirmalar, ¢esitli sektorlerdeki firma performansini agiklamada RBV'in gegerliligine
destek saglamistir (Barney, 1991: 118-120). Arastirmacilar, teknolojik yenilik, marka itibar1 ve ¢alisan
uzmanlhig gibi belirli kaynak ve kabiliyetleri rekabet avantajinin kritik belirleyicileri olarak tanimlamustir.
Dahasi, RBV stratejik yonetim uygulamalarini etkileyerek firmalari rekabet¢i konumlarini gliglendirmek

icin kaynak gelistirme ve stratejik ittifaklara yatirnm yapmaya tesvik etmistir (Grant, 1991: 128-130).

RBV'yi tamamlayan Bilgi Temelli Goriis (KBV), kurumsal performansin artirilmasinda bilgi
varliklarinin stratejik dnemini vurgulamaktadir (Grant, 1996: 111-113). KBV'ye gore, bilgi varliklari hem
acik (kodlanmis) hem de zimni (bireylerin i¢ine gomiilii) bilgiyi kapsar ve firmalarin yenilik yapmasini,
uyum saglamasint ve pazarda kendilerini farklilagtirmasimi saglar (Grant, 1996: 115-118). Bilginin
yaratilmasi, edinilmesi, yayilmasi ve uygulanmasi yoluyla kuruluslar rekabet¢i konumlarini gelistirebilir

ve uzun vadeli basarilarimi siirdiirebilirler (Grant, 1996: 122-124).
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Bilgi paylasimi, deneyimleme ve bilgi transferi gibi oOrgiitsel &grenme siireclerinin firma
performansint artirmadaki roliinii vurgulamaktadir. Ayrica KBV, rekabet avantaji kaynaklar1 olarak insan
sermayesi, yapisal sermaye ve iliskisel sermaye de dahil olmak {izere entelektiiel sermayenin stratejik

yOnetimini 6ne ¢ikarmaktadir (Grant, 1996: 125-127).

Ampirik ¢aligmalar, bilgi varliklarinin inovasyon, verimlilik ve kurumsal performansi artirmadaki
Onemini ortaya koymustur (Grant, 1996: 130-132). Bilgi kaynaklarini etkin bir sekilde yoneten firmalar,
stirekli 6grenme ve inovasyon kiiltiiriinii tesvik ederek rakiplerinden daha iyi performans gdstermektedir.
Dahasi, KBV yonetim uygulamalarini etkilemis, bilgi paylasimi ve is birligini kolaylastirmak i¢in bilgi
yoOnetimi sistemlerinin, uygulama topluluklarinin ve c¢apraz fonksiyonel ekiplerin benimsenmesine yol

acmistir (Grant, 1996: 135-137).

Hizli, belirsiz ve karmasik is ortamlarina yanit olarak Cevik Metodolojiler, projeleri ve kuruluslar
yonetmek icin bir dizi ilke ve uygulama olarak ortaya c¢ikmistir (Highsmith, 2001: 11-13). Kokleri
uyarlanabilir planlama, yinelemeli gelistirme ve miisteri is birligine dayanan Cevik yaklasimlar esneklik,
yamt verebilirlik ve siirekli iyilestirmeye Oncelik vermektedir (Highsmith, 2001: 21-23). Cevik
metodolojiler, hizli deneme, geri bildirim birlestirme ve deger sunumu saglayarak kuruluslarin belirsizlikle

basa ¢ikmasini ve ortaya ¢ikan firsatlardan etkin bir sekilde yararlanmasini saglar.

Cevik metodolojiler, siirekli teslimat, kendi kendini organize eden ekipler, uyarlanabilir planlama
ve sik geri bildirim dongiileri gibi ¢gesitli temel ilkelerle desteklenmektedir (Schwaber & Sutherland, 2017:
9-12). Sprint olarak bilinen kisa gelisim dongiileri, sik sik yeniden degerlendirme ve adaptasyona olanak
tanir (Schwaber & Beedle, 2002: 18-20). Fonksiyonlar arasi i birligini tesvik ederek ve ekipleri 6zerk
kararlar almalari i¢in giliglendirerek, ¢evik cerceveler kuruluslarin hizla yenilik yapmalarini, denemelerini
ve gelisen piyasa kosullarina uyum saglamalarini saglar (Serrador & Pinto, 2015: 37-39). Dolayisiyla ¢evik
metodolojiler, yiiksek diizeyde &zerklige sahip, kendi kendini organize eden ekipleri tesvik ederek

calisanlarin motivasyonunu ve katilimini tesvik eder (Moe, Dingseyr, & Dyba, 2010: 91-93).

Cevik metodolojiler, 6zellikle proje yonetimi ve yazilim gelistirme alaninda modern bir yonetim
yaklagimi olarak 6nem kazanmistir. Cevik metodolojiler, miisterilere verimli bir sekilde deger sunmak igin
esnekligi, is birligini ve yinelemeli siiregleri vurgular. Akademisyenler, ¢cevik metodolojilerin hizla degisen
is ortamlarma uyum saglamadaki Onemini vurgulamiglardir (Smith & Sidky, 2017: 53-55). Cevik
metodolojiler, karmasik projeleri daha kiigiik, yonetilebilir gorevlere ayirarak kuruluslarin pazar
dinamiklerine ve miisteri geri bildirimlerine hizli bir sekilde yanit vermesini saglar (Babar & Zhu, 2019:
102-104).
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Cevik metodolojilerin benimsenmesinin geleneksel is yonetimi teorileri ve uygulamalar1 {izerinde
derin etkileri vardir. Kati hiyerarsiler ve dogrusal siireclerle karakterize edilen geleneksel yonetim
yaklagimlari, glinlimiiz is diinyasinin karmasikliklart ve belirsizlikleriyle basa cikmakta genellikle
zorlanmaktadir (Oliveira et al., 2020: 20-22). Buna karsilik, ¢evik metodolojiler daha dinamik ve duyarli
bir alternatif sunmakta, merkezi olmayan karar alma ve yinelemeli problem ¢6zme lehine geleneksel

komuta ve kontrol yonetimi kavramlarina meydan okumaktadir (Beck et al., 2001: 56-58).

Cevik metodolojiler "tahmin et ve kontrol et" zihniyetinden "incele ve uyarla" yaklagimina gegisi
tesvik eder; bu yaklasimda kuruluslar performansi siirekli olarak degerlendirir, geri bildirim talep eder ve
stratejilerini buna goére ayarlar (Highsmith, 2002: 64-66). Bu yinelemeli ve artimli g¢aligma tarzi,
karmagiklik teorisinin ilkeleriyle yakindan uyumludur ve kurumsal sistemlerin dogrusal olmayan dogasini

ve ortaya cikan stratejilere duyulan ihtiyaci kabul eder (Mitleton-Kelly, 2003: 72-74).

Ayrica, ¢evik metodolojiler miisteri is birliginin ve deger sunumunun 6nemini vurgulamakta,
misteri ihtiyaglarim1 karsilamaya ve yiiksek Kkaliteli iirin ve hizmetler sunmaya durmaksizin
odaklanilmasini savunmaktadir (Cohn, 2010: 88-90). Bu miisteri merkezli yonelim, geleneksel iiretim
merkezli yonetim goriislerine meydan okumakta ve kurumsal basarinin saglanmasinda miisteri geri

bildirimlerinin ve pazar duyarliliginin 6nemini vurgulamaktadir (Denning, 2016: 101-103).

Ozetle, Kaynak Tabanl Gériis (RBV), Bilgi Tabanli Gériis (KBV) ve Cevik Metodolojiler gibi
cagdas yonetim teorileri, kurumsal performansi ve rekabet avantajini artirmaya ydnelik degerli bilgiler
sunmaktadir. Firmalar, i¢ kaynaklarini ve yeteneklerini stratejik olarak kullanarak giiniimiiziin rekabetgi is
ortaminda siirdiiriilebilir basari i¢in kendilerini konumlandirabilirler. Dahasi, bilgi varliklarini benimsemek
ve kurumsal ¢evikligi tesvik etmek, firmalarin belirsizlik ve degisimin ortasinda yenilik yapmalarini, uyum

saglamalarini ve gelismelerini saglar.

1.3.5.2. Cevik Yonetim Metodolojileri:

Cevik yoOnetim metodolojileri, 6zellikle yazilim gelistirme ve proje yonetimi alanlarida
uygulanan, esneklik ve adaptasyon becerisi iizerine odaklanan bir dizi ilke ve yontemler bitiiniidiir.
Ceviklik, yalmizca hizla is yapmak anlamimma gelmez; bunun G&tesinde, ¢evik metodolojiler, degisen
gereksinimlere hizla yanmit verme, siirekli iyilestirme ve miisteri memnuniyetini 6n planda tutma gibi
ozellikleri igerir (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 9). Cevik metodolojiler hakkinda siklikla karsilasilan
yanlis anlamalar1 gidermek, bu yaklasimlarin gercek dogasmi ve avantajlarini daha iyi kavrayabilmek

acisindan 6nemlidir.
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Baslangigta yazilim gelistirme siireclerini iyilestirmek amaciyla ortaya ¢ikmis olan c¢evik
metodolojiler, zamanla ¢esitli sektorlere ve projelere uygulanmistir (Highsmith, 2001, s. 11). Hatta bu
arastirmanin orneklem grubunda ¢evik metodolojileri uygulayan sirket perakende magazaciligl ile

baglantil1 bir sekilde gayrimenkul sektoriinde faaliyette bulunmaktadir.

Cevikligin temel ilkeleri arasinda, miisteri gereksinimlerine hizli yanit verme, siirekli teslimat ve
takim tiyeleri arasinda is birligi bulunur (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 9). Bu metodolojiler, proje
yonetiminde esneklik, adaptasyon ve siirekli iyilestirme prensiplerini benimser. Ornegin, Scrum, Kanban
ve Extreme Programming (XP) gibi yontemler, ¢evik prensiplere dayanan uygulamalardir (Highsmith,

2002, s. 64).

Cevik yonetim metodolojileri sikca yanlis anlagilan ve c¢esitli yanlis anlamalara yol acan
kavramlardir. Oncelikle, ¢evik metodolojiler sadece hizla is yapmayi ifade etmez. Hiz, ¢evik uygulamalarin
bir sonucu olabilir, ancak ¢evikligin 6zii, degisen kosullara uyum saglama ve siirekli olarak deger sunma
kapasitesindedir (Beck et al., 2001, s. 12). Ayrica, ¢evik metodolojiler bir kaos veya plansizlik hali anlamina
gelmez; aksine, bu metodolojiler, sistematik geri bildirim ve siirekli iyilestirme siiregleri ile desteklenen

yapilandirilmis bir ¢ergeve sunar (Serrador & Pinto, 2015, s. 37).

Cevik yonetim metodolojilerinin bir diger yanlis anlagilmasi ise, bu yaklasimlarin planlama ve
belgelendirme siireglerine karsi oldugu diisiincesidir. Aslinda, ¢evik yaklagimlar, degisim ve belirsizlikleri
yonetmek icin planlama ve belgelendirmeyi tamamen ortadan kaldirmak yerine, bu siire¢leri daha dinamik

ve esnek bir sekilde yonetmeyi onerir (Moe, Dingseyr, & Dyba, 2010, s. 92).

Ceviklik, bir projenin hizla tamamlanmasindan ziyade, degisen gereksinimlere hizla uyum saglama
yetenegini ifade eder. Cevik ekipler, is siireclerini daha hizl yiiritmek yerine, miisteri geri bildirimlerine

daha hizli yanit verir ve degerli sonuglar tiretir (Cohn, 2010, s. 88).

Cevik yonetim metodolojileri, kaotik bir ¢alisma ortamini tegvik etmez. Aksine, sistematik geri
bildirim ve siirekli iyilestirme siiregleri ile desteklenen yapilandirilmis bir ¢ergeve sunar (Serrador & Pinto,

2015, s. 37).

Cevik yaklagimlar, planlamay1 ve belgelendirmeyi tamamen ortadan kaldirmaz. Bunun yerine, bu
stireclerin degisken ve uyarlanabilir olmasimi savunur. Planlar ve belgeler, siirekli olarak gézden gegirilir

ve giincellenir (Highsmith, 2001, s. 12).
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Cevik yonetim metodolojileri, geleneksel yoneticilik ve kontrol anlayislarina karsi1 degildir. Ancak,
daha fazla 6zerklik ve ekip ici is birligini tesvik eder. Ekipler, kendi kararlarin1 daha bagimsiz bir sekilde

alabilirken, yoneticiler bu siiregleri destekler ve yonlendirir (Beck et al., 2001, s. 13).

Cevik yo6netim metodolojileri, ¢evik manifesto prensiplerine dayali olarak organizasyonlarin
esnekligini ve verimliligini artirmak amaciyla gelistirilmis yonetim yaklagimlaridir. Cevik manifesto,
yazilim gelistirmede uygulanan temel degerler ve ilkeleri belirlese de bu prensipler cesitli sektorlerde ve
organizasyonlarda farkli metodolojiler araciligiyla uygulanmaktadir. Cevik metodolojiler, genellikle

Scrum, Kanban, Extreme Programming (XP) ve Lean gibi baglica metotlarla temsil edilir:

Cevik yonetim metodolojilerinin en popiilerlerinden biri Scrum’dir ve 6zellikle yazilim gelistirme
projelerinde kullanilir. Scrum, projelerin kiigiik parcalara boliinerek, kisa siireli dongiiler (sprintler) iginde
yonetilmesini saglar. Scrum, seffaflik, siirekli iyilestirme ve hizli adaptasyon prensiplerine dayanir.
Sprintler, kisa ve sabit siireli gelistirme dongiilerdir. Her sprint sonunda ¢alisma iiriinleri teslim edilir.
Scrum toplantilar1 sayesinde giinliikk stand-up toplantilari, sprint planlama toplantilari ve sprint
degerlendirme toplantilar1 gibi diizenli toplantilarla proje ilerlemesi gézden gegirilir. Scrum igerisinde
roller; Scrum Master, Product Owner ve Gelistirme Takimi1 gibi belirli rollerle tanimlanir. Scrum Master,
siirecin diizgiin iglemesini saglar, Product Owner iriiniin vizyonunu belirler ve Gelistirme Takimi iirlin
gelistirme siirecini yiiriitiir. Ornek olarak Spotify, Scrum metodolojisini takimlar arasinda koordinasyonu

saglamak ve hizl1 adaptasyon olusturmak i¢in kullanmaktadir (Kniberg & Ivarsson, 2012, s. 10-12).

Bir diger yontem ise Kanban’dir. Bu metot, is akisini ve is siireglerini gorsellestirerek islerin siirekli
olarak diizenlenmesini ve iyilestirilmesini saglar. Kanban tahtalari, gérevlerin "Yapilacak", "Yapiliyor" ve
"Tamamland1" gibi asamalarda izlenmesini saglar. Baslica uygulama unsurlari a) Gorsellestirilmis Is Akis1:
Islerin hangi asamada oldugunu gésteren Kanban panelleri ile seffaflik saglanir. b) Sinirl Is Yiikii: Her
asamada ne kadar is bulunabilecegini belirleyerek, is ylikiinii dengeler ve darbogazlar azaltir. ¢) Siirekli
Iyilestirme: Is siireclerinin siirekli olarak gdzden gegirilmesi ve iyilestirilmesi tesvik edilir. Bu yonteme
ornek olarak Toyota tarafindan uygulanan Kanban sistemi verilebilir. Bu yontemi sirket iiretim siire¢lerinde

kullanarak envanter yonetimini ve iiretim akigini optimize etmistir (Liker, 2004, s. 98-100).

Yazilim gelistirme siireglerini optimize etmek icin belirli teknikler ve uygulamalar i¢eren diger bir
¢evik metodoloji de Extreme Programming (XP)’dir. Miisteri memnuniyetini artirmay1 ve yiiksek kaliteli
yazilimlar {iretmeyi hedefleyen bu ydntemin baglica uygulama unsurlar1 su sekildedir. a) Test-Driven
Development (TDD) ile yazilim gelistirme siirecinde testlerin dnceden yazilmasi ve ardindan kodun bu
testleri gececek sekilde gelistirilmesi saglanir. b) Pair Programming ile iki gelistiricinin ayn1 bilgisayarda
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birlikte kod yazmasi, kod kalitesini artirmak i¢in sik¢a kullanilir. ¢) Continuous Integration ise kod
degisikliklerinin siirekli olarak ana kod tabanina entegre edilmesi ve her entegrasyonda otomatik testler
yapilmasi asamasidir. Bu yonteme 6rnek olarak IBM, XP uygulamalarini yazilim gelistirme siireclerinde

yiiksek kalite ve hizli teslimat hedeflerine ulagmak igin kullanmaktadir (Beck, 2004, s. 45-50).

Israfi ortadan kaldirmak ve deger akisini optimize etmek amaciyla uygulanan bir diger metot da
Lean’dir. Bu metot, kaynaklarin etkin kullanimini ve siirecin siirekli olarak iyilestirilmesini vurgular.
Metodun baglica uygulama unsurlari sunlardir: a) Deger akisi haritalama ile siireglerin her adimimi analiz
ederek deger yaratan ve yaratmayan faaliyetleri belirlenir. b) Israfin azaltilmas1 amaciyla gereksiz islemleri
ve kaynak kullanimini minimize ederek siireclerin daha verimli hale getirilmesi saglanir. c) Siirekli
iyilestirme (Kaizen) yaklagimi sayesinde siireglerin kiigiik, stirekli iyilestirmelerle optimize edilmesi takip
edilir. Buna ornek olarak; Virginia Mason Medical Center sirketi, Lean metodolojilerini saglik
hizmetlerinde siire¢ iyilestirmeye yonelik olarak uygulayarak hasta bakim kalitesini artirmistir (Spencer,

2015, s. 125-130).

Bu orneklerde de goriildiigii gibi ¢evik yonetim metodolojileri, organizasyon kiiltiirii, yonetim
anlayis1 ve ¢alisan motivasyonu gibi perspektifler iizerinden sektorel uygulamalarinda genis bir etki alanina
sahiptir. Bu yaklasimlar, farkli sektorlerde organizasyonlarin esnekligini artirarak, daha etkili ve verimli
caligma yontemleri gelistirmelerine olanak tanir. Cevik yonetim metodolojilerinin sektdrel adaptasyonu,

organizasyonlarin degisen kosullara hizla uyum saglamasina ve siirekli iyilesmesine katkida bulunur.

45



IKINCi BOLUM

CEVIK METODOLOJILER VE ORGANIZASYON KULTURU: ISYERLERINDE
CALISAN MOTIVASYONU UZERINDEKI ETKININ ARASTIRILMASI

Bu boélimde kavramsal cergevesi belirtilen arastirmanin ortaya konulmasinda kullanilan
kargilagtirmali nicel yontemin detaylarindan bahsedilmektedir. Bu yoniiyle arastirmada, orneklem
seciminden itibaren karsilagtirmali bir yaklasima dayali olarak nicel metotlar kullanilmistir. Niceliksel
nesnelligi niteliksel derinlikle subjektif bir sekilde ve cok yonlii inceleyen bir yaklasim ortaya koymak
lizere aragtirmacinin yerinde gozlem ve derinlemesine miilakat seklindeki nitel yontemlerden elde ettigi

veriler sonug boliimiindeki tartismaya dahil edilmistir.

2.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirma, sirket kiiltiirii ve ¢alisan motivasyonu arasindaki iligkiyi irdeleyerek Cevik Yonetim
Metodolojilerin uygulanmasi durumunda bu iliskinin nasil degistigini incelemeyi amagclamaktadir. iradi
orneklem (purposive sampling) yontemiyle segilen ve birbirine yakin sektorlerde faaliyet gdsteren iki sirket
tizerinde yapilan bu calismada, bir sirket Cevik Yonetim Metodolojilerini uygularken digeri

uygulamamaktadir (Patton, 2014: 243).

Ozellikle karsilagtirmali bir yontem kullanmasi ve mukayese edilen organizasyonlarda yerinde
gozlemler sayesinde arastirmacinin derinlemesine analizlerini nesnel analizlerle temellendiren bu ¢alisma,
her gegen giin yiikselen bir trend ile devam eden yetenek elde etme ve tutma miicadelesi veren isletmelerin
en 6nemli konularindan olan ¢alisan motivasyonuna pratik ¢oziimler getirmeyi amaglamaktadir. Bu nedenle
caligmanin literatiire katki yaparken alanda aktif olarak gorev yapan profesyonellere de pratik ¢oziimler

tiretmek lizere yol gostermesi amaglanmaktadir.

2.2 Arastirmanin Kapsami, Varsayimlari ve Stmirhliklar:

Arastirma, karsilastirmali yaklagimina bagl olarak ¢evik yonetim metodolojilerinin uygulandigi ve
uygulanmadig1 organizasyonlar olarak; Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir perakende sirketi ile gayrimenkul
sektoriinde faaliyet gosteren farkli bir sirketin calisanlarindan olusan Orneklem ile yapilmistir. Bu
sirketlerden gayrimenkul sektoriinde faaliyet gosteren sirketin, yatirrmlarinin nemli bir boliimiinii aligveris

merkezlerine yapmis olmasi nedeniyle calisanlarinin perakende magazacilik sektoriine aginalifi soz
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konusudur. Bu nedenle bu iki sirket aragtirmanin dayandigi temel kavramsal yaklasimdaki ¢evik yonetim
metodolojileri uygulayip uygulamamak acisindan ayrismakta fakat organizasyon kiiltiirtiniin alt boyutlar1
acisindan birbirine yakin sektorel dinamiklere sahip olmakla karsilastirma yapmaya olanak saglamaktadir.
Bu agidan organizasyonel yapi olarak birbirine benzeyen ve merkez ofis ile saha yapilanmalar1 bulunan ve
hizmet sektoriiniin 6rneklem gurubundaki iki sirketin ¢alisanlarina MS Forms uygulamasi iizerinden toplam
1.172 anket gonderilmistir ve bu anketlere 38,8% yanitlanma oraniyla 455 yanit alinmistir. Kullanilan
¢evrimici ara¢ sayesinde yanitlanan anketlerde kayip veri olusmamis ve ayn1 zamanda verinin dogrudan

analize dahil edilmesi saglanmistir.

Arastirmaya katilan 6rneklem grubunun demografik bilgileri, cinsiyet, yas, sirketteki kidem siiresi
ve egitim seviyesi agisindan gesitlilik gostermektedir. Katilimci sayisi 455 olup, higbir katilime bilgisi

eksik degildir.

Cinsiyet dagilim1 incelendiginde, katilimeilarin %67.4' erkek, %31.0'1 kadin ve %1.6's1 cinsiyetini
belirtmemistir. Yas dagiliminda ise en yiiksek oran %28.8 ile 30-34 yas araliginda olup, bunu %27.2 ile 35-
39 yas aralig1 takip etmektedir. Sirketteki kidem siirelerine bakildiginda, katilimcilarin %27.6's1 5-10 yil
arasinda, %22.5'1 1-3 yil arasinda ¢aligmaktadir. Egitim seviyeleri ise agirlikli olarak %49.7 ile liniversite
mezunlarindan olugmakta olup, bunu %42.9 ile lise ve alt1 egitim seviyesine sahip katilimcilar izlemektedir.

Ornekleme dair demografik veriler Tablo 3’te gdsterilmistir.

Tablo 3: Orneklemin Demografik Ozelliklerinin Dagilim1

Cinsiyet N %
Belirtmek Istemiyorum |7 1.60%
Kadin 138 31.00%
Erkek 300 67.40%
Toplam 445 100.00%
Yas

29 ve alti 70 15.70%
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30-34

35-39

40 - 44

45 ve tizeri

Toplam

Sirkette Kidem Siiresi

1 yildan az

1 yildan - 3 yila kadar

3 yuldan - 5 yila kadar

S yudan - 10 yila kadar

10 yildan uzun

Toplam

Egitim Seviyesi

Doktora

Yiiksek Lisans

Lisans & On Lisans

Lise ve alti

Toplam

48

128

121

73

53

445

91

100

64

123

67

445

31

221

191

445

28.80%

27.20%

16.40%

11.90%

100.00%

20.40%

22.50%

14.40%

27.60%

15.10%

100.00%

0.40%

7.00%

49.70%

42.90%

100.00%



Arastirmanin veri toplama safhasinda, analizler sirasinda karsilastirmalarin yapilabilmesine olanak
saglayacak genel merkez ya da saha calisani olup olmadigina dair bilgileri igeren detaylarin elde edilmesi
amaciyla farkli gruplara dahil olan 6rneklemden almacak anket yanitlari, 6rneklem grubunun yanlilikla
yanit vermesini 6nlemek adina farkli ¢evrim ici anket baglantilari {izerinden elde edilmistir. Bu sayede ortak
demografik bilgilerin disinda, sirket insan kaynaklar1 birimlerinin sahip oldugu detayl bilgiler iizerinden
tespit edilen hedef gruplara gonderilen farkli ¢evrim igi anket linklerinin kullanilmasi sayesinde
katilimeilarin nesnelliginin arttirilmasi amaglanmistir. Katilimeilardan anketin giris kisminda anketten elde

edilecek verilerin bilimsel ¢aligmalarda kullanilacagi belirtilerek goniillii katilim i¢in onam alinmstir.

Arastirma, karsilastirmali bir yaklasima dayandigi i¢in ¢evik yonetim metodolojileri uygulayan ve
uygulamayan sirketler iizerinde bir analiz gergeklestirilmistir. Bu baglamda, orneklem sirketlerin
belirlenmesi ve segiminde, is diinyas1 pratiklerinden kaynaklanan gesitli stnirliliklar meveuttur. Ozellikle,
tist yonetimlerin karsilastirmali analizlere katilma konusundaki c¢ekinceleri, daha genis bir sirket
yelpazesinin ¢aligmaya dahil edilmesini engelleyen unsurlar arasindadir (Carroll, Brown & Buchholtz,
2017: 132-133). Bununla birlikte, istatistiksel araglarin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in nicel veri
toplama siirecinde 6rneklem biiyiikliigliniin yeterli olmasit 6nem arz etmektedir. Tabachnick ve Fidell
(2019), faktor analizinde her bir madde i¢in en az bes kati kadar 6rneklem grubunun uygun oldugunu

onermektedir (Tabachnick & Fidell, 2019: 123).

2.3 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu arastirma, ¢evik metodolojilerin uygulanmasinin organizasyon kiiltiirii iizerindeki etkisini ve
bunun c¢alisan motivasyonu {izerindeki yansimasini incelemeyi amaclamaktadir. Arastirmanin temel
hipotezleri, organizasyon kiiltiiriiniin ¢aligan motivasyonu {izerinde etkisinin olduguna dair Model 1’e
dayanmaktadir. Sekil 1°de gosterildigi tizere Model 1’de organizasyon kiiltiirliniin; amag, ustalasmak ve

ozerklik faktorleri ile Olciilen c¢alisan motivasyonu lizerindeki etkisi incelenmistir. Bu modelin amaci
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kavramsal cergeve igerisinde sunuldugu iizere bir organizasyonu olusturan bireylerin motivasyonlar

iizerinde organizasyon kiiltiiriiniin bir fenomen olarak etkisini kanitlamaktir.

Klan Kulturu

Amac
Adhokrasi
Kaltara TN
\ Ustalasmak
Pazar Kulturu .. )
Ozerklik

Hiyerarsi
Kaltiru

Sekil 1: Arastirma Modeli 1

Bu etkinin kanitlanmasina yonelik asagida siralanan on iki hipotez olusturulmustur.
H1: Klan kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu lizerinde etkisi vardir.
H2: Klan kiiltiiriiniin ¢calisan motivasyonu faktorlerinden ustalagsmak boyutu iizerinde etkisi vardir.
H3: Klan kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu iizerinde etkisi vardir.
H4: Adhokrasi kiiltiliriniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu lizerinde etkisi vardir.
HS5: Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden ustalagmak boyutu iizerinde etkisi vardir.
H6: Adhokrasi kiiltilirliniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu tlizerinde etkisi vardir.
H7: Pazar kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu lizerinde etkisi vardir.

H8: Pazar kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden ustalagsmak boyutu iizerinde etkisi vardir.
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H9: Pazar kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu {izerinde etkisi vardir.

H10: Hiyerarsi kiiltiiriiniin calisgan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu {izerinde etkisi vardir.

H11: Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden ustalasmak boyutu {izerinde etkisi vardir.
H12: Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢calisgan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu tizerinde etkisi vardir.

Kavramsal boliimde paylasilan bilgiler ¢ercevesinde Cevik metodolojilerin, 6zellikle esneklik ve
hizl1 adaptasyon gerektiren is ortamlarinda, klan ve adhokrasi kiiltiir tiplerinde daha etkin sonuglar verdigi
literatiirde yaygin olarak tartisildig1 sdylenebilir. Klan kiiltiirii, is birligi ve takim ¢aligmasina dayali olarak,
caligsanlarin motivasyonunu ve bagliligimi artirmay1 hedefler. Bu dogrultuda, ¢evik metodolojilerin takim
calismasii tegvik eden, calisanlarin katilimimi ve geri bildirim siireglerini hizlandiran yapisi klan
kiiltiirinde etkin bir sekilde uygulanabilir. Nitekim, ¢evik yaklagimlar, bu kiiltiirde c¢alisanlarin
motivasyonunu ve {iretkenligini artirarak organizasyonun hedeflerine ulagmasimi kolaylastirabilir
(Denning, 2018: 56-58). Adhokrasi kiiltiirii ise, yenilikgilik ve girisimciligi merkeze alan, hizli karar almay1
ve degisime hizli tepki vermeyi gerektiren bir yapiya sahiptir. Cevik metodolojiler, belirsizliklerle basa
¢ikmada ve inovatif ¢oziimler gelistirmede etkili bir arag oldugu icin, Adhokrasi kiiltiirii ile uyumlu bir
calisma modelidir. Ozellikle proje bazli islerde, ¢evik uygulamalarin Adhokrasi kiiltiirii ile entegre edilmesi,
organizasyonlarin rekabet avantaji elde etmelerini ve pazar taleplerine hizli bir sekilde uyum saglamalarim

miimkiin kilar (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 2016: 40-43).

Bu yaklasima bagl olarak ¢alisan motivasyonu iizerinde organizasyon kiiltlirliniin etkisinin
kanitlanmasindan sonra Sekil 2°de gosterilen Model 2’de ise ¢evik metodolojilerin uygulandig sirketlerde
organizasyon kiiltiirii formlarindan is birligi ve takimdasliga dayali klan kiiltiir tipi ile yenilikgilik ve
Ozerklige dayal1 adhokrasi kiiltiirii 6zelliklerinin anlamli diizeyde farklilik gostereceginin ve daha yiiksek

diizeyde olacaginin incelenmesine yonelik hipotezler olugturulmustur.

H13: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore anlaml

seviyede daha yiiksek klan kiiltiirii diizeyi gosterecektir.

H14: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gére anlamli

seviyede daha yiiksek adhokrasi kiiltiirii diizeyi gosterecektir.

Organizasyon kiiltiiriini 6lgmeye yonelik kullanilan OCALI 6l¢egi, Cameron ve Quinn'in (2011: 45-
46) gelistirdigi Rekabet¢i Degerler Cergevesi Teorisi'ne dayanmaktadir. Bu gerceve, organizasyon

kiiltiirinii, birbirleriyle rekabet halinde olan dort farkli kiltiir tipi ile agiklar. Teorik olarak bir
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organizasyonun belirli bir kiiltiir tipinde anlamh diizeyde farklilik gdstermesi durumunda, diger kiiltiir
tiplerinde de ayni sekilde anlamli farkliliklar gostermesi beklenmeyebilir (Cameron ve Quinn, 2011: 78).
Bu nedenle, organizasyonlar genellikle baskin bir kiiltiir tipi ile tanimlanirken, diger kiiltiir tiplerinde daha
az belirgin karakteristikler gosterebilir. Bu argiimana dayali olarak ¢evik metodolojileri uygulayan ve
uygulamayan sirketlerin pazar ve hiyerarsi kiiltlir tiplerine yonelik olgiimlerinde anlamli farkliliklar

arastirilmamistir. Baska bir ifade ile bu iki kiiltiir tipine yonelik nétr hipotezlerin gecerliligi ongdriilmiistiir.

Cevik yonetim metodolojilerinin isleyisi hakkinda kavramsal boliimde de verilen bilgiler 15181nda;
ozellikle bu iki kiiltiir tipinde ¢alisan motivasyonu faktorlerinin anlamli farklar olusturmasi beklenmektedir.
Bu nedenle Sekil 2°de gosterilen Model 2’de cevik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan sirket
orneklerinde bu iki faktorlere dair anlamh farklarin istatistiksel olarak incelenmesine yonelik hipotezler

olusturulmustur.

H15: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore calisan

motivasyonunun amag¢ boyutunda anlamli seviyede daha yiiksek diizeye sahiptir.

H16: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore calisan

motivasyonunun ustalasmak boyutunda anlamli seviyede daha yiiksek diizeye sahiptir.

H17: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore calisan

motivasyonunun 6zerklik boyutunda anlamli seviyede daha yiiksek diizeye sahiptir.

Organizasyon

/ Kaltara

Ceviklik

Calisan
Motivasyonu

Sekil 2: Arastirma Modeli 2
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Arastirma temelde organizasyon kiiltiirii, calisan motivasyonu ve ¢evik metodolojiler olmak iizere
iic temel degiskene dayanmaktadir. Model 1°de bu degiskenlerden organizasyon kiiltiirii (OCAI araci ile
Olciilen Likert tipi dlcek) bagimsiz degisken, ¢alisan motivasyonu (Motivasyon 3.0 Teorisi'ne dayali olarak
Olciilen Likert tipi 6lgek) bagimli degisken olarak yer almistir. Model 2’de ise gevik metodolojilerin
uygulanmasi ve uygulanmamast seklindeki kategorik degisken iizerinden karsilagtirma yapilan
organizasyonlara ait organizasyon kiiltiirii ve c¢alisan motivasyonu degiskenlerinin aldigi degerler

incelenmistir.

2.4 Kullanilan Veri Toplama Araclar: ve Analiz Teknikleri

Nicel aragtirma metodolojileri ¢ergevesinde organizasyon kiiltliriinii ve ¢alisan motivasyonunu
degiskenlerini sistematik olarak degerlendirmeyi amaglayan 6l¢ekler kullanilmistir. Organizasyon kiiltiird,
Cameron ve Quinn (2011) tarafindan ortaya konulan Rekabetci Degerler Cercevesi (CVF) Teorisi’ne dayali
olarak yine kendileri tarafindan gelistirilen OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) olgegi
kullanilarak degerlendirilmistir. OCAI, organizasyon kiiltiiriinii dort ana kiiltiir tipi (Klan, Adhokrasi, Pazar,
Hiyerarsi) iizerinden Ol¢en bir aractir (Cameron & Quinn, 2011: 45-50). Her kiiltiir tipi alt1 boyuttaki
ifadeler ile o6l¢iilmektedir: (1) Organizasyonun Baskin Karakteristikleri, (2) Organizasyonel Liderlik, (3)
Calisanlarin Yonetilmesi, (4) Organizasyonu Bir Arada Tutan Bag, (5) Stratejik Diisiinme ve (6) Basari
Kriterleri. Her bir boyut i¢in dort soru bulunmaktadir ve katilimcilar her bir soruya toplami 100 olacak puan
sekilde puan vermektedir (Cameron & Quinn, 2011: 51-53). Bu yontem orgiitiin organizasyon ozelliklerini
hassas bir sekilde ortaya koymak tizere kullanilmaktadir. Fakat bu arastirmanin temel amaci karsilagtirmali
bir analiz yapmak iizerine kurgulandigi i¢in diger bir degisken olan galigan motivasyonunu 6l¢meye yonelik
Olgegin yapisin dikkate alarak OCAI 6lgeginde 5°1i Likert tipi bir puanlama ile yanitlar toplanmstir. Bu
sayede bagimli degiskeni 6l¢meye yonelik 6l¢egin puanlama yapist da goéz oniinde bulundurularak iki
degisken arasinda kullanilan karsilagtirmali analizlerin yapilmasi saglanmistir. Ayrica bu yontem ile eksik
veri olmadan katilimcilarin anketleri tamamlamalari hedeflenmis ve c¢alisma sonucunda bu hedefe

ulasiimistir.

Aragtirmanin temelindeki teorik modelde bagimli degisken olarak incelenen galisan motivasyonu,
Daniel Pink’in (2009) Motivasyon 3.0 teorisine dayali olarak ¢alisanlarin amag ve anlam duygusu, ustalik
ve 0zerklik diizeylerinin alt boyutlar olarak kabul edildigi bir 6l¢ek kullanilarak l¢iilmiistiir. S6z konusu

olcek, Seher Yastioglu (2023) tarafindan gelistirilen "Ogretmenler icin Igsel Motivasyon Faktorleri:
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Motivasyon 3.0 Olgegi" temel alinarak olusturulmustur. Olgegin gdzden gecirilmesi sirasinda ifadeler is

diinyasina uyarlanmis ve is diinyasi ile dogrudan baglantili olmayan ifadeler 6l¢ekten ¢ikarilmistir.

Her iki olgegin de gecerlilik ve giivenilirlik analizleri kapsamli bir sekilde yapilmistir. Ayrica
Olceklerin alt boyutlariyla beraber incelenen fenomenleri 6lgme becerilerinin gegerlilik analizleri
Acimlayict Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) yontemleriyle test edilmistir.
Olgeklerden elde edilen anket verilerinin istatistiksel analizleri SPSS Statistics 29, Jamovi ve MS Office

Excel programlari kullanilarak gergeklestirilmistir.

Calismada, cevik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan iki sirketten toplam 445 calisan
anketlere katilmistir. Bu 6rneklem, her bir ifadeye en az bes kat1 kadar yanit gerekliligini karsilamaktadir
(Comrey & Lee, 1992: 49-53). Elde edilen verilere dair agimlayici analizler paylasilmistir. Kullanilan nicel
arastirma metotlar1 arasinda bagimsiz orneklem t-testi, basit dogrusal regresyon analizi, yol analizi (path
analysis) ve Pearson korelasyon analizi bulunmaktadir. Oncelikle, veri setinin dogrulugu ve eksiksizligi
kontrol edilmis ve eksik verilerin olmadig: tespit edilmistir. Verilerin normalligi, ¢coklu dogrusallik ve
homojenlik varsayimlar test edilerek analizlere baglanmadan Once gerekli istatistiksel prosediirler
uygulanmistir (Tabachnick & Fidell, 2019: 70-80). Pearson korelasyon analizi, degiskenler arasindaki
dogrusal iligkileri belirlemek igin kullamilmistir (Cohen, 1988: 73-80). Yol analizi ise, degiskenler
arasindaki dogrudan ve dolayl etkileri modellemek ve bu etkilerin bityiikliiklerini degerlendirmek amaciyla

kullanilmistir (Kline, 2016: 101-110).

Arastirmanin Model 2 yaklasimina bagli olarak olusturulan hipotezler bagimsiz 6rneklem t-testi ile
incelenmistir. Bagimsiz 6rneklem t-testi, iki farkli 6rneklem grubunun ortalamalarii karsilastirmak igin
kullanilan bir istatistiksel yontemdir. Bu test, gruplar arasinda anlaml bir fark olup olmadigini anlamak i¢in
uygulanir. Sosyal bilimlerde, p degerinin istatistiksel anlamlilig1 belirlemede yaygin olarak kullanildigini
belirtmek gerekir. p degeri, istatistiksel sonug¢larin rastlantisal m1 yoksa anlamli m1 oldugunu gosterir.
Sosyal bilimlerde, p degerinin 0.10 seviyesine kadar anlamlilik olarak kabul edilebilecegi belirtilmektedir

(Tabachnick & Fidell, 2019: 126).

Ayrica arastirmanin sonug¢ ve tartisma boliimiiniin zenginlestirilmesi ve ¢evik metodolojilerin
uygulanmasinin organizasyon kiiltiirii ve ¢alisan motivasyonu {izerindeki etkilerini daha derinlemesine
anlamak amaciyla katilimci goézlem ve derinlemesine goriisme yontemleri kullanilarak arastirmanin
orneklemine dahil olan organizasyonlar incelenmistir. Arastirmada, ¢evik metodolojileri uygulayan bir
sirketin "Ceviklik Gilinii" olarak adlandirdig: etkinlige katilime1 gozlem yontemi ile dahil olunmustur. Bu
yontem sayesinde, Orgiit igindeki etkilesimler, davranislar ve karar alma siiregleri dogrudan
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gozlemlenmistir. Katilimer gézlem yontemi, arastirmacinin gozlemledigi durumu detayli ve dogal bir
sekilde anlamasina olanak tanimistir (Patton, 2014: 257-265). Diger yandan, cevik metodolojileri
uygulamayan sirketin yoneticileri, ekip liderleri ve ¢alisanlar ile yapilan yar1 yapilandirilmig gériismeler,
orgiit kiiltliriiniin glinlik operasyonlarda nasil algilandig1 ve deneyimlendigi konusunda zengin bilgiler
saglamistir. Bu goriismeler, katilimcilarin 6rgiit kiiltiirii ve motivasyon konusundaki kisisel deneyimlerini

ve algilarin1 paylagsmalarina olanak tanimistir (Kvale, 2015: 75-80).

2.5 Kullamlan Ol¢eklerin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri

Bu calismada, organizasyon kiiltiiriinii degerlendirmek amaciyla Cameron ve Quinn (2006)
tarafindan gelistirilen Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) 6l¢egi kullanilmistir. OCALI
dort ana kiiltiir tipi (Klan, Adhokrasi, Pazar, Hiyerarsi) lizerinden organizasyon kiiltiiriinii 6l¢en bir aragtir
ve her kiiltiir tipi alti boyuttaki ifadeler iizerinden tek faktorlii olarak degerlendirilmektedir: (1)
Organizasyonun Baskin Karakteristikleri, (2) Organizasyonel Liderlik, (3) Calisanlarin Yonetilmesi, (4)
Organizasyonu Bir Arada Tutan Bag, (5) Stratejik Diisiinme ve (6) Basar1 Kriterleri. Her bir boyutta dl¢timii
yapilan kiiltiir tipinin seviyesini 6lcemeye yonelik dort ifade bulunmaktadir ve katilimcilar her bir soruya
toplam1 100 olacak sekilde puan vermektedir (Cameron & Quinn, 2006). Ancak, bu calismada
karsilagtirmali analiz yapabilmek amaciyla OCAI 6lgegi, 5'li Likert tipi bir puanlama ile uygulanmaistir.
Anketteki 1A, 2A, 3A, 4A, 5SA ve 6A numarali ifadeler klan kiiltiiriini, 1B, 2B, 3B, 4B, 5B ve 6B numarali
ifadeler adhokrasi kiiltiirtinii, 1C, 2C, 3C, 4C, 5C ve 6C numarali ifadeler Pazar kiiltiiriinii, 1D, 2D, 3D, 4D,
5D ve 6D numarali ifadeler ise hiyerarsi kiiltliriinii 6lgmektedir. Hipotez testleri adiminda bu sorularin
tanimlayici istatistikleri hesaplanarak olgek alt boyutlarmin aldigr degerler iizerinden alt hipotezler

incelenmistir.

Olgegin giivenirligini degerlendirmek igin Cronbach's Alpha katsayis1 hesaplanmustir. Analiz sonuglarina
gore, OCALI ol¢eginin Cronbach's Alpha degeri .963 olarak bulunmustur. Bu sonug dlcegin yiiksek bir ic
tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. Standartlastirilmis maddeler iizerinden hesaplanan Cronbach's
Alpha degeri ise .965 olarak belirlenmistir. Olgegin toplamda 24 madde icermesi ve yiiksek bir ortalama
puan (Ortalama = 92.66), yiiksek varyans (Varyans = 367.459) ve standart sapma (Standart Sapma =
19.169) degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Olgege dair Giivenilirlik analizin sonuglar1 Tablo 4’te

gosterilmistir.
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Tablo 4: OCAI Organizasyon Kiiltiirii Olgegi Giivenirlilik Analizi

N Madde Cronbach's Standartlastirilmas Ortalama  Varyans Standart
Sayisi Alpha Maddelere Dayah Sapma
Cronbach's Alpha

445 24 0.963 0.965 92.66 367.459  19.169

OCALI 6lgeginin alt dlgekleri igin yapilan giivenirlik analizi sonuglari, her bir alt 6lgegin yliksek
derecede giivenilir oldugunu gostermektedir. Klan kiiltiirii alt ol¢egi i¢in aKlan = 0,922 ve
standartlastirilmis maddelere dayali aKlan = 0,922 degerleri bulunmus olup, yiiksek icsel tutarlilig1 isaret
etmektedir. Adhokrasi kiiltiirii alt 6l¢eginde aAdhokrasi = 0,898 ve standartlagtirilmis maddelere dayali
aAdhokrasi = 0,899 degerleri 6l¢iilmiis, bu da yiliksek giivenilirligi desteklemektedir. Pazar kiiltlirii alt
Olcegi icin aPazar = 0,787 ve standartlastirilmis maddelere dayali aPazar = 0,813 olarak bulunmus olup,
orta derecede giivenilir bir 6lglim sunmaktadir. Hiyerarsi kiiltiirii alt 6lgegi ise aHiyerarsi = 0,894 ve
standartlastirilmis maddelere dayali aHiyerarsi = 0,897 degerleri ile yiiksek bir giivenilirlik gostermektedir.
Bu sonuglar, OCALI 6lceginin alt 6lgeklerinin de genel olarak yiiksek derecede giivenilir oldugunu ve igsel
tutarliligin saglam oldugunu ortaya koymaktadir. OCAI Olgeginin alt dlceklerinin Giivenilirlik analiz

sonuglar1 Tablo 5’te gosterilmistir.

Tablo 5: OCAI Organizasyon Kiiltiirii Alt Olgeklerinin Giivenilirlik Analizi

Alt N Madde Cronbach's Standartlastirilmis Ortalama Varyans  Standart
Olcekler Sayis1  Alpha Maddelere Dayah Sapma
Cronbach's Alpha

Klan 445 6 0.922 0.922 22.874 35.804 5.984
Adhokrasi 445 6 0.898 0.899 23.15 27.568 5.251
Pazar 445 6 0.787 0.813 23.17 18.878 4.345
Hiyerarsi 445 6 0.894 0.897 23.47 25.425 5.042

Arastirmanin nicel veri elde etme galismalarinda modelin bagimsiz degiskeni olarak 6l¢iilen ¢alisan

motivasyonunu dlgmeye yonelik Slgegin, Daniel Pink’in (2009) Motivasyon 3.0 teorisine dayali olarak
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Olciildiigii yukarida belirtilmisti. Bu teoriye gore, calisgan motivasyonu amag duygusu, ustalik ve 6zerklik
diizeylerinin alt boyutlar olarak kabul edildigi bir 6lgek kullanilarak degerlendirilmistir. Bu arastirmada
kullanilan dlgek, Seher Yastioglu (2023) tarafindan gelistirilen "Ogretmenler igin I¢sel Motivasyon
Faktorleri: Motivasyon 3.0 Olgegi" temel alinarak olusturulmustur. Bu calismamin nitel arastirma
boliimiiniin de temelini olusturan durum, arastirmacinin 6lcegi is diinyasina gore uyarlamak {izere gézden
gecirebilecek tecriibeye sahip olmasidir. Bu acidan Slcegin gézden gecirilmesi sirasinda ifadeler is
diinyasina uyarlanmis ve is diinyasi ile dogrudan baglantili olmayan ifadeler 6lgekten ¢ikarilmistir. Bunun
sonucunda teoriye bagl kalinarak {i¢ alt boyutta ¢alisan motivasyonunu 6lgmeye yonelik toplam yirmi sekiz
ifadenin yer aldig1 bir dlgek kullanilmistir. Yapilan Giivenilirlik analizi sonucunda Motivasyon 3.0 Olgegi
icin elde edilen a = 0,957 degeri, Olgegin yiiksek derecede giivenilir oldugunu goéstermektedir.
Standartlastirilmis maddelere dayali o = 0,959 degeri de igsel tutarliligi giliclendirmektedir. Bu sonuglar,
Motivasyon 3.0 Olceginin genel olarak yiiksek bir giivenilirlik sundugunu ve igsel tutarliligmn saglam

oldugunu ortaya koymaktadir. Olgegin Giivenilirlik analizine ait detaylar Tablo 6’da gdsterilmistir.

Tablo 6: Motivasyon 3.0 Olgegi Giivenirlilik Analizi

N Madde Cronbach's Standartlastirilmis Ortalama Varyans Standart
Sayisi Alpha Maddelere Dayah Sapma
Cronbach's Alpha

445 28 0.957 0.959 116.89 375.249 19.371

Motivasyon 3.0 dlgeginin alt 6lgekleri icin yapilan giivenirlik analizi sonuglari, her bir alt
0lcegin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir. Amag duygusu faktorii i¢in aAmac = 0,912 ve
standartlastirilmis maddelere dayali aAmac = 0,913 degerleri bulunmus olup, yiiksek i¢sel tutarliligi isaret
etmektedir. Ustalagmak faktorii aUstalasmak = 0,907 ve standartlastirilmig maddelere dayali aUstalasmak
= 0,909 degerleri 6lciilmiis, bu da yiiksek giivenilirligi desteklemektedir. Ozerklik faktorii igin aOzerklik =
0,921 ve standartlastiritlmis maddelere dayali aOzerklik = 0,924 olarak bulunmus olup, yiiksek derecede
giivenilir bir 6l¢lim sunmaktadir. Bu sonuglar, Motivasyon 3.0 dlgeginin alt faktorlerinin de genel olarak
yliksek derecede giivenilir oldugunu ve igsel tutarliligin saglam oldugunu ortaya koymaktadir. Motivasyon

3.0 Olgeginin alt faktorlerine ait giivenilirlik analiz sonuglar1 Tablo 7°de gosterilmistir.
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Tablo 7: Motivasyon 3.0 Olgegi Faktérlerinin Giivenilirlik Analizi

Alt Faktorler N Madde Cronbach's Standartlastirilmis Ortalama Varyans Standart
Sayis1  Alpha Maddelere Dayal Sapma
Cronbach's Alpha

Amag 445 10 0.912 0.913 42.850 50.634  7.116
Ustalasmak 445 10 0.907 0.909 43.53 42.61 6.528
Ozerklik 445 8 0.921 0.924 30.51 62.823 7.926

Aragtirmanin bu asamasinda hem faktor analizlerinin dayandigi yontemlerin varsayimlarinda
olmasi hem de sonrasindaki hipotez testlerinde kullanilacak parametrik testlerin 6n sart1 olarak elde edilen
veri setindeki verilerin normallik analizi gergeklestirilmistir. Normallik analizi, verilerin normal dagilima
uygunlugunu degerlendirmek i¢in kullanilan bir adimdir. Bu analizde carpiklik (skewness) ve basiklik
(kurtosis) katsayilari incelenir. Carpiklik, verilerin simetrik olup olmadigini gosterirken, basiklik verilerin
yogunluk seviyesini ifade eder. Carpiklik ve basiklik katsayilarinin +1,5 araliginda olmasi, verilerin normal
dagilim gosterdigini belirtir (Tabachnick & Fidell, 2019: 92-94). Fakat literatiirde egrilik ve basiklik
degerlerinin alacagi £2 araligindaki degerlerin de kabul edilebilir oldugu ifade edilmektedir (Hair, Black,
Babin, & Anderson, 2019: 90-92; George & Mallery, 2010: 101). Normallik analizinin ikinci adiminda,
normallik testi sonuclar1 referans araliginda degilse, u¢ degerler (outliers) tespit edilir. Ug degerler, veri
setindeki diger gozlemlerden onemli Slciide farkli olan veriler olarak tanimlanir ve analiz sonuglarini
olumsuz etkileyebilir. Bu durumlarda, u¢ degerlerin ¢ikarilmasi, verilerin normalligini saglamak ve
analizlerin dogrulugunu artirmak i¢in énemlidir (Tabachnick & Fidell, 2019: 96-99). Bu gercevede yapilan
ilk analiz sonucunda verilerin kabul goéren aralikta olmamasi nedeniyle ikinci adim olarak u¢ degerler
incelenmistir. Bu inceleme sonucunda 91, 115, 123, 148, 152, 197, 296, 330, 400 ve 456 sira numarali yanit
verenlerin skorlar1 analizin diginda tutularak normallik analizi tekrar edilmistir. Yapilan ikinci analiz
sonucunda Tablo 8’de Ozetlendigi gibi verilerin normal dagilima sahip oldugu ve hipotez testlerinde
parametrik testlerin uygulanabilecegi tespit edilmistir. Normallik varsayiminin saglanmasina bagli olarak

Olceklerin gegerlilik analizleri gergeklestirilmistir.
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Tablo 8: OCAI Alt Olgekleri ve Motivasyon 3.0 Olgegi Normallik Analizi

Alt Olgekler/ Carpikhk Carpikhk Std. Basikhk (Kurtosis) Basikhk Std.
Faktorler (Skewness) Hata Hata
Klan -0.674 0.116 -0.373 0.231
Adhokrasi -0.506 0.116 -0.371 0.231
Pazar -0.377 0.116 0.085 0.231
Hiyerarsi -0.537 0.116 -0.308 0.231
Amag¢ -1.132 0.116 0.807 0.231
Ustalasmak  -1.236 0.116 1.695 0.231
Ozerklik -0.791 0.116 0.047 0.231

Organizasyon kiiltiirinii degerlendirmek ve faktor yapisimi ortaya koymak amaciyla OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) 6lcegi kullanilarak Acimlayici Faktor Analizi (AFA)
yapilmistir. Analiz i¢in temel bilesenler (principal components) ve dogrudan egik dondiirme (direct
oblimin) yontemleri tercih edilmistir. Temel bilesenler yontemi, verilerdeki en fazla varyansi aciklayan
bilesenleri belirlemek i¢in yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Bu yontem, verilerin boyutunu azaltarak,
ana bilesenler araciligiyla en 6nemli bilgileri dne ¢ikarir (Jolliffe, 2002: 58-62). Sosyal bilimlerde faktorler
arasindaki iligkilerin genellikle beklenmesi nedeniyle dogrudan egik dondiirme yontemi kullanilmigtir

(Tabachnick & Fidell, 2019: 92-94; Costello & Osborne, 2005: 3-5).

Giivenirlilik ve normallik analizlerinde uygulandigi gibi OCAI Olgeginin organizasyon kiiltiiriinii
fenomenolojik olarak birbiriyle rekabet eden dort farkli tipteki organizasyon kiiltiirlerinin Sl¢iilmesine
yonelik alt Olgeklerden olustugunu dikkate alarak oOlcegin Acimlayict Faktor Analizi (AFA)

gergeklestirilmistir.

Bu yontemle oncelikle klan kiiltiirii alt lgegine ait Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) &rneklem yeterligi

degeri 0.908 olarak hesaplanmistir ve bu deger orneklem biiylikligiiniin AFA igin yeterli oldugunu
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gostermektedir. Comrey ve Lee (1992) tarafindan, KMO degerinin 0.50'nin iizerinde olmasi yeterli kabul
edilirken, 0.80-0.90 arasi "harika" olarak degerlendirilmekte ve bu calismada elde edilen 0.966 degeri
milkemmel bir 6rneklem yeterliligini isaret etmektedir (Comrey & Lee, 1992: 217-219). Field (2018) de
KMO degerinin 0.50in {izerinde olmasi yeterli kabul etmekte ve 0.90 iizeri degerleri ¢ok iyi olarak
siniflandirmaktadir (Field, 2018: 684). Ayrica, Bartlett Kiiresellik Testi sonuglarina gore, %*(15) = 1862.959;
p <0.001 bulunmus ve bu sonug, maddeler arasindaki korelasyonlarin AFA i¢in yeterince biiyiik oldugunu
gostermektedir (Tabachnick & Fidell, 2019: 96-99). Bu bulgular, 6l¢egin faktor analizine uygun oldugunu
ve faktor yapisini ortaya koymak icin yeterli veriye sahip oldugunu gostermektedir. Analiz &ncesi
korelasyon matrisinin determinant degeri 0.015 olarak bulunmus olup, bu deger determinant degerinin
0.00001'den biiyiik olmas1 gerektigi literatiirde belirtilmistir; bu nedenle verilerin faktor analizine uygun
oldugu sonucuna varilmistir (Field, 2013: 113). AFA sonucunda, klan kiiltiirii alt 6lgeginin tek faktorlii
yapida oldugu ve bu faktoriin toplam varyansin %72.027'sini agikladig1 tespit edilmistir. Buna gdre Klan

Kiiltiirii alt 6lgeginin gecerli 6zellik gosterdigi sonucuna ulagilmisgtir.

Benzer 6lgiim araliklar dikkate alinarak adhokrasi kiiltiirii alt dlgegine AFA uygulanmistir. ik
etapta Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem yeterligi degeri 0.897 olarak hesaplanmistir ve bu deger
orneklem biyilkliginin AFA i¢in yeterli oldugunu gostermektedir. Ayrica, Bartlett Kiiresellik Testi
sonuglarina gore, ¥*(15) = 1456.739; p < 0.001 bulunmus ve bu sonug, maddeler arasindaki korelasyonlarin
AFA igin yeterince biiyiik oldugunu gostermektedir. Analiz 6ncesi korelasyon matrisinin determinant degeri
0.037 olarak bulunmustur. AFA sonucunda, adhokrasi kiiltiirii alt 6l¢eginin tek faktorlii yapida oldugu ve
bu faktoriin toplam varyansin %66.41'ini agikladigi tespit edilmistir. Buna gore adhokrasi kiiltiirii alt

Olceginin gecerli 6zellik gdsterdigi sonucuna ulagilmastir.

Aym sekilde pazar kiiltiirii alt dlgegine AFA uygulanmistir. ilk etapta Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterligi degeri 0.854 olarak hesaplanmistir ve bu deger 6rneklem biiyiikliigiiniin AFA igin yeterli
oldugunu gostermektedir. Ayrica, Bartlett Kiiresellik Testi sonuglarina gore, ¥*(15) = 981.41; p < 0.001
bulunmus ve bu sonug, maddeler arasindaki korelasyonlarin AFA i¢in yeterince bilylik oldugunu
gostermektedir. Analiz dncesi korelasyon matrisinin determinant degeri 0.108 olarak bulunmustur. AFA
sonucunda, adhokrasi kiiltiirii alt 6l¢eginin tek faktorlii yapida oldugu ve bu faktoriin toplam varyansin
%54.683'"linii agikladig1 tespit edilmistir. Buna gore pazar kiiltiirii alt 6lgeginin gegerli 6zellik gosterdigi

sonucuna ulasilmistir.

Son olarak hiyerarsi kiiltiirii alt lcegine AFA uygulanmistir. {lk etapta Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

orneklem yeterligi degeri 0.898 olarak hesaplanmistir ve bu deger 6rneklem biiyiikliigiiniin AFA i¢in yeterli
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oldugunu gostermektedir. Ayrica, Bartlett Kiiresellik Testi sonuglarina gore, ¥%(15) = 1455.378; p < 0.001
bulunmus ve bu sonug, maddeler arasindaki korelasyonlarin AFA icin yeterince biiylik oldugunu
gostermektedir. Analiz oncesi korelasyon matrisinin determinant degeri 0.037 olarak bulunmustur. AFA
sonucunda, adhokrasi kiiltiirii alt 6l¢eginin tek faktorlii yapida oldugu ve bu faktoriin toplam varyansin
%66.068'ini agikladig: tespit edilmistir. Buna gore hiyerarsi kiiltiirii alt 6lgeginin gegerli 6zellik gosterdigi

sonucuna ulasilmistir. Gegerli 6zellik gosteren OCAI 6lgeginin alt 6lgeklerine ait AFA sonuglar1 Tablo 9°da

Ozetlenmistir.
Tablo 9: OCAI Alt Kiiltiir Olcekleri AFA Sonuglari
Alt KMO e df p Degeri Korelasyon Toplam Kare
Olcekler Matrisi Yiikleri Varyans
Determinant1i  Yiizdesi
Klan 0.908 1862.959 15 <.001 0.015 72.027
Adhokrasi 0.897 1456.739 15 <.001 0.037 66.41
Pazar 0.854 981.41 15 <.001 0.108 54.683
Hiyerarsi  0.898 1455.378 15 <.001 0.037 66.068

Bu asamada organizasyon kiiltiiriinii dort alt boyutta dlgmesiyle ilgili OCAI Olgegi igin yapisal
olarak gecerlilik analizine Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) devam edilmistir. DFA sonucunda her bir alt
boyutun gegerlilik analiz sonuglar1 sayesinde hipotez testlerindeki ve arastirmanin temel modelindeki alt
boyutlarin arasindaki iligkilerin karsilikli olarak ortaya konulmasi saglanmis ve 6lgegin alt boyutlarinin

Olciim i¢in yeterli gecerlilige sahip oldugu anlagilmistir.

Orgiitsel ~ Kiiltir Degerlendirme Aract (OCAI) 6lceginin gecerlilik test sonuglarmin
degerlendirilmesi siirecinde Dogrulayici Faktdr Analizi (DFA) siklikla kullanilan bir yontemdir. DFA,
literatiirde yapisal esitlik modeli olarak degerlendirilen ve model, gozlenen degisken, ortiik degisken,
kestirim yontemi, uyum iyiligi indeksleri ve modifikasyon gibi kendine 6zgii kavramlari olan bir analiz
yontemidir (Kline, 2016: 123-130). Arastirmada DFA'nin uygulanmasi i¢in Jamovi programi kullanilmig

ve kestirim yontemi olarak Maximum Likelihood (ML) istatistigi tercih edilmistir. ML ydnteminin tercih
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edilmesinin temel nedeni, yorumlanabilirligi ve uyum iyiligi test sonuglarimin zenginligi agisindan en

yaygin kullanilan yontemlerden biri olmasidir (Schumacker & Lomax, 2016: 134-136).

DFA sonuglarinin yorumlanmasinda baslica uyum iyiligi indeksleri incelenmistir. Bu indeksler
arasinda CMIN (Chi-Square-Ki-Kare), CMIN/df (Relative Chi-Square-Goreli Ki-Kare), SRMR
(Standardized Root Mean Square Residual-Standartlastiriimis Kalan Kareler Ortalamasi), RMSEA (Root
Mean Square Error of Approximation-Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii), CFI (Comparative Fit
Index-Karsilastirmali Uyum Indeksi), GFI (Goodness-of-fit Index-Uyum lyiligi Indeksi), AGFI (Adjusted
Goodness-of-fit Index-Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi) ve NFI (Normed Fit Index-Normlastiriimis Uyum
Indeksi) yer almaktadir (Byrne, 2016: 78-80; Hair et al., 2019: 121-130).

Ik olarak, 'p degeri' incelenmistir. Bu deger, beklenen kovaryans matrisi ile gdzlenen kovaryans
matrisi arasindaki farkin anlamlilig1 hakkinda bilgi vermektedir. Literatiirde p > 0.05 olmasinin iyi uyum
gostergesi oldugu belirtilse de bu degerin 6rneklem sayisina ¢ok hassas oldugu ve gozlenen degisken
sayisina gore degiskenlik gosterdigi i¢in CMIN/df degerine bakilmasinin daha uygun oldugu ifade
edilmektedir (Kline, 2016: 268-269; Hair et al., 2019: 634-636). Bu baglamda, CMIN/df degerinin 5'ten
kiiciik olmasi beklenir; CMIN/df < 3 ise iyi uyum, CMIN/df < 2 ise miikemmel uyum olarak kabul edilir
(Schermelleh-Engel et al., 2003: 52-53). Ayrica, Byrne (2016: 80-82) yapisal esitlik modellemelerinde
CMINY/df degerinin 5'ten biiyiik olmasinin kabul edilebilir oldugunu belirterek, diger uyum indekslerinin
de degerlendirilmesi gerektigini vurgulamistir. Ornegin, PedsQL™ 4.0 &lgeginin gegerlik ve giivenilirlik
analizlerinde, ebeveyn bildirimlerinin fiziksel islevsellik, sosyal islevsellik ve okul islevselligi boyutlarinda
CMIN/df degerlerinin S'ten biiyiikk oldugu belirtilmistir. Ancak, diger uyum indeksleri de dikkate
alimdiginda, bu sonuglarin gegerliligi degerlendirilmistir (Varni et al., 2001: 800-812).

CFI, gozlenen degiskenler arasindaki kovaryansin model tarafindan ne kadar iyi tahmin edildigini
6lgen bir uyum indeksidir. CFI degeri 0.90 ve iizeri olmasi, iyi bir uyum gosterdigi anlamina gelir. CFI'nin
0.95'in lizerinde olmasi, miikkemmel uyumu isaret eder (Hu & Bentler, 1999: 27-28; Schermelleh-Engel et
al., 2003: 52-53). GFI, varsayilan model tarafindan hesaplanan gézlenen degiskenler arasindaki genel
kovaryans miktarin1 gosterir ve degeri 0.90'm {lizerinde olmalidir (Hair et al., 2019: 654-656). GFI'nin
0.95'in tizerinde olmasi iyi uyum degeri olarak kabul edilmektedir (Schermelleh-Engel et al., 2003: 54-55).

AGFI indeksi, gozlenen degisken sayisina gére modelin serbestlik derecesi igin GFI degerini
ayarlar ve 1.00'e yakin ve 0.80 iizerinde bir deger almasi beklenir (Byrne, 2016: 35-37; Schumacker &
Lomax, 2016: 112-115).
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SRMR, modelin tahmin edilen kovaryans matrisi ile gozlenen kovaryans matrisi arasindaki
ortalama farkin karekdkiinii temsil eden bir uyum iyiligi indeksidir. SRMR degeri, modelin uyumunu
degerlendirmek i¢in kullanilan 6nemli bir dlciittiir. Genel olarak, SRMR degeri 0.08'in altinda olan modeller

iyi bir uyum gosterir; 0.05'in altinda olmast1 ise miitkemmel uyumu isaret eder (Hu & Bentler, 1999: 14-16).

SRMR'nin avantajlarindan biri, modelin tahmin ettigi ve gozlenen degerler arasindaki ortalama
farki dogrudan yansitmasidir. Bu 6zellik, modelin genel uyumunu anlamada kullaniciya net bir fikir verir.
Ancak, SRMR degeri, 6zellikle ¢cok faktorlii modellerde ve biiyilik 6rneklem biiytikliiklerinde duyarlidir
(Kline, 2016: 95-98).

RMSEA, modelin tahmin edilen ve gozlenen kovaryans matrisi arasindaki farkin karekokii
tizerinden modelin uyumunu degerlendiren bir bagka 6nemli uyum iyiligi indeksidir. RMSEA degeri,
modelin uyumunu niifus diizeyinde degerlendiren bir 6l¢iidiir ve 0.05'in altinda olmasi iyi uyumun, 0.08'e
kadar olmas1 kabul edilebilir uyumun ve 0.10'un {izerinde olmasi ise kotii uyumun gostergesidir (Browne

& Cudeck, 1993: 137-139; MacCallum et al., 1996: 137-140).

SRMR ve RMSEA, her ikisi de modelin uyumunu degerlendirmek i¢in kullanilir, ancak farkli
yonlere odaklanir. SRMR, modelin tahmin edilen ve gdzlenen degerleri arasindaki dogrudan farki 6lgerken,
RMSEA modelin genel uyumunu niifus diizeyinde degerlendirir. Arastirmalarda genellikle bu iki indeksin
birlikte degerlendirilmesini 6nerir, ¢iinkii bu, modelin uyumunu daha kapsamli bir sekilde anlama imkani

saglar (Byrne, 2016: 105-108; Hu & Bentler, 1999: 18-22).

RMSEA, 6zellikle 6rneklem biiytikliiglinden bagimsiz olarak modelin uyumunu degerlendirmede
kullanighdir. Bu 6zellik, RMSEA'y1 diger uyum iyiligi indekslerine gére daha esnek kilar. Ancak, kiigiik
orneklem biiyiikliiklerinde RMSEA'nin tahminleri daha az giivenilir olabilir (Bauer, 2017: 91-94).

DFA sonuglariin degerlendirilmesinde birden fazla uyum iyiligi indeksi incelenir ve bunlarin cogu
CMIN (ki-kare) degerinden tiiretilmistir. Ancak, hangi uyum indekslerinin degerlendirmede esas alinacagi
konusunda literatiirde mutabakat yoktur. Dolayisiyla, bu degerlerin hicbiri model uyum iyiligi
degerlendirmesinde olmazsa olmaz degildir ve bir veya birden fazla indeksin uyumsuz ¢gikmasi 6lgme
aracinin uyumsuzlugunu gostermez (Schermelleh-Engel et al., 2003: 52-55). Uyum iyiligi degerlendirmesi
olumsuz sonuglanirsa modifikasyon ad1 verilen birtakim diizenlemeler yapilarak uyum saglanana kadar test
tekrarlanir (Byrne, 2016: 80-82). Bu indekslere ait uyum Olgiileri ve kesim degerleri Tablo 10’da

gosterilmistir.
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Tablo 10: Uyum Olgiileri ve Kesim Degerleri

Indeks Miikemmel Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/Af 0 <CMIN/df<2 2 <CMIN/df < 3 3 <CMIN/df<5
SRMR 0 < SRMR < 0.05 0.05 < SRMR < 0.08 -

RMSEA 0 <RMSEA <0.05 0.05 <RMSEA <0.08 0.08 <RMSEA<0.10

CF1 095<CFI<1 0.90 <CFI1<0.95 -
GFI 095<GFI<1 0.90 <GFI<0.95 -
AGFI 0.90 <AGFI<1 0.80 <AGFI<0.90 -
NFI 090<NFI<I1 - -

Giivenilirlik analizi sirasinda her bir alt dlgek icin gergeklestirilen analiz sonucunda bulunan
Cronbach's Alpha degerlerinin hesaplanmasi sonucunda 6l¢egin alt boyutlarinin giivenilirlik i¢in yeteri
degerlere sahip oldugu tespit edilmistir. ilk analizler sonucundaki test sonuclarinin kabul edilebilecek
araliklarda olmas1 i¢in model iizerinde gerekli modifikasyonlar gerceklestirilmistir. Bu ¢ercevede klan
kiiltiirii alt 6lgeginin 1 ve 4 ile 5 ve 6 numarali ifadeleri arasinda kovaryans baglantilart kurulmustur. Benzer
sekilde adhokrasi kiiltlirii alt olceginde 5 ve 6 numarali ifadeler arasinda kovaryans baglantilar
kurulmustur. Ayni islem hiyerarsi alt kiiltlir 6l¢eginin 5 ve 6 numarali ifadeleri i¢in de gerceklestirilmistir.
Bu islemlerden sonra OCAI Olgegi alt boyutlarina uygulanan DFA sonucunda Tablo 5’teki uyum odlgiileri

ve kesim degerleri dikkate alinarak test sonuglari degerlendirilmistir. Analiz sonuclari Tablo 11°de

gosterilmistir.
Tablo 11: OCAI Alt Kiiltiir Olgekleri DFA Uyum indeksleri
Alt Olgekler CMIN df CMIN/df SRMR RMSEA CFI GFI AGFI NFI
Klan Kiiltiirii 16.2 7 2314 0.012  0.054 0995 0.998 0993 0.991
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Adhokrasi 233 & 2913 0.017  0.066 0.989 0998  0.993 0.984

Kiiltiirii

Pazar Kiiltiirii 334 9 3711 0.028  0.078 0.975 0.998  0.994 0.966

Hiyerarsi 15.8 & 1975 0.016  0.047 0.995 0999  0.996 0.989

Klan Kiiltiirii Alt Olgegi'nin uyum iyiligi indeksleri incelendiginde, CMIN/df degeri 2.314 olarak
hesaplanmigtir. Bu deger, iyi uyum araliginda (2 < CMIN/df < 3) kabul edilmektedir (Schermelleh-Engel,
Moosbrugger, & Miiller, 2003: 30). SRMR degeri 0.012 olup, miikkemmel uyum sinirlar1 igerisindedir (Hu
& Bentler, 1999: 19). RMSEA degeri ise 0.054 olup, iyi uyum kategorisinde yer almaktadir (Browne &
Cudeck, 1993: 136; MacCallum, Browne, & Sugawara, 1996: 137). CFI degeri 0.995, GFI degeri 0.998,
AGFI degeri 0.993 ve NFI degeri 0.991 olarak hesaplanmistir. Bu degerler, genel olarak modelin veriye
oldukea iyi uyum sagladigin1 gostermektedir (Byrne, 2016: 300; Hair, Anderson, Babin, & Black, 2018:
134).

Adhokrasi Kiiltiiri Alt Olgegi'nin uyum iyiligi indekslerinde CMIN/df degeri 2.913 olarak
belirlenmistir. Bu deger, kabul edilebilir uyum sinirlar igerisinde (2 < CMIN/df < 3) bulunmaktadir
(Schermelleh-Engel, Moosbrugger, & Miiller, 2003: 30). SRMR degeri 0.017 olup, miikkemmel uyum
gostermektedir (Hu & Bentler, 1999: 19). RMSEA degeri 0.066 olup, iyi uyum kategorisinde
degerlendirilmektedir (Browne & Cudeck, 1993: 136; MacCallum, Browne, & Sugawara, 1996: 137). CFI
degeri 0.989, GFI degeri 0.998, AGFI degeri 0.993 ve NFI degeri 0.984 olarak hesaplanmistir. Bu sonuglar,
modelin veriye iyi uyum sagladigim gostermektedir (Byrne, 2016: 300; Hair, Anderson, Babin, & Black,
2018: 134).

Pazar Kiiltiirii Alt Olgegi icin hesaplanan CMIN/df degeri 3.711'dir. Bu deger, kabul edilebilir uyum
sinirinin iistiinde olsa da (3 < CMIN/df < 5), literatiirde bazi durumlarda bu degerin kabul edilebilir oldugu
belirtilmistir (Kline, 2016: 95-98). SRMR degeri 0.028 olup, milkemmel uyum sinirlari igerisindedir (Hu
& Bentler, 1999: 19). RMSEA degeri 0.078 olup, kabul edilebilir uyum kategorisinde yer almaktadir
(Browne & Cudeck, 1993: 136; MacCallum, Browne, & Sugawara, 1996: 137). CFI degeri 0.975, GFI
degeri 0.998, AGFI degeri 0.994 ve NFI degeri 0.966 olarak hesaplanmistir. Bu degerler, genel olarak
modelin veriye yeterli uyum sagladigin1 gostermektedir (Byrne, 2016: 300; Hair, Anderson, Babin, &
Black, 2018: 134).
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Hiyerarsi Kiiltiirii Alt Olgegi'nin uyum iyiligi indekslerinde CMIN/df degeri 1.975 olarak
belirlenmistir. Bu deger, mitkemmel uyum kategorisinde (0 < CMIN/df < 2) yer almaktadir (Schermelleh-
Engel, Moosbrugger, & Miiller, 2003: 30). SRMR degeri 0.016 olup, miikemmel uyum gostermektedir (Hu
& Bentler, 1999: 19). RMSEA degeri 0.047 olup, iyi uyum kategorisindedir (Browne & Cudeck, 1993: 136;
MacCallum, Browne, & Sugawara, 1996: 137). CFI degeri 0.995, GFI degeri 0.999, AGFI degeri 0.996 ve
NFI degeri 0.989 olarak hesaplanmistir. Bu sonuclar, modelin veriye miilkemmel uyum sagladigin

gostermektedir (Byrne, 2016: 300; Hair, Anderson, Babin, & Black, 2018: 134).

Yukarida sunulan uyum iyiligi indeksleri, OCAI Olgegi'nin dort alt boyutu olan ve Klan, Adhokrasi,
Pazar ve Hiyerarsi alt 6lgeklerinin bununla tutarli bir sekilde kabul edilebilir diizeyde model uyumu
sergiledigini ortaya koymaktadir. Bu durum, 6lgme aracinin yapi gegerliligi agisindan yeterli diizeyde
oldugunu gostermektedir. Olgegin alt boyutlarinin DFA sirasinda uygulanan model ve kurulan kovaryans

baglantilar1 Jamovi programi {izerinde gelistirilmis ve Sekil 3°te toplu olarak gosterilmistir.
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Sekil 3: OCAI Alt Kiiltiir Olgekleri DFA Uyum Modelleri
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Motivasyon 3.0 Olgeginin gecerlilik analizlerine tipki OCAI 6lcegindeki yaklasimla dncelikle
Acimlayict Faktor Analizi (AFA) uygulanmistir. Bu analizde de benzer sekilde temel bilesenler (principal
components) ve dogrudan egik dondiirme (direct oblimin) ydntemleri tercih edilmistir. Olgegin Agimlayici
Faktor Analizi (AFA) analizinde ilk etapta, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterligi degeri 0.954
olarak hesaplanmis ve bu deger, 6rneklem biiyiikliigliniin AFA i¢in yeterli oldugunu gostermektedir. Ayrica,
Bartlett Kiiresellik Testi sonuglarina gore, y*(378) = 8853.062; p < 0.001 bulunmus ve bu sonu¢, maddeler
arasindaki korelasyonlarin AFA i¢in yeterince biiyiik oldugunu gostermektedir (Tabachnick & Fidell, 2019:
613). Bu bulgular, 6lgegin faktdr analizine uygun oldugunu ve faktdr yapisini ortaya koymak igin yeterli

veriye sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Analiz 6ncesi korelasyon matrisinin determinant degeri 1.373E-9 olarak bulunmus olup, bu deger
determinant degerinin 0.00001'den biiyiik olmas1 gerektigi literatiirde belirtilmistir, bu nedenle verilerin

faktor analizine uygun oldugu sonucuna varilmistir (Field, 2018: 679).

AFA sonucunda, Motivasyon 3.0 6lgeginin 3 faktdrlii bir yapidan olustugu ve bu faktorlerin toplam
varyansin %60,986'sim1 agikladigi tespit edilmistir. Buna gore Motivasyon 3.0 dlgeginin gegerli 6zellik
gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Faktorler ve aciklanan varyans yiizdeleri su sekildedir: 11k faktor varyansin
%47,799'unu, ikinci faktor %8,194'inii ve Ugiincii faktor ise %4.993"nii agiklamaktadir. Pink (2009)
tarafindan gelistirilen teoriye dair literatiirdeki agiklamalara bagli olarak buradaki analizle beraber ¢alisan
motivasyonunun ii¢ faktdrle 6lgiildiigii: (1) Amag ve Anlam Duygusu, (2) Ustalasma ve (3) Ozerklik oldugu
ortaya konulmustur. Birinci ve ikinci faktor i¢in onar ifade ve tgiincii faktor igin sekiz olmak iizere ile

toplamda 28 ifadenin dlgekte yer aldigi ortaya konulmaktadir.

Her ne kadar arastirmada kullanilan data {izerinde yapilan AFA sonucunda Motivasyon 3.0
0l¢eginin liglincii faktoriiniin toplam agiklanan varyansin %5’inden daha azin1 agikladigi tespit edilmis olsa
da Costello ve Osborne (2005) tarafindan yapilan bir ¢alisma, sosyal bilimlerde yiiriitiilen aragtirmalarda
faktor analizi sonuglarinda bireysel faktorlerin toplam varyansin %S5'inden daha azim agiklayabilmesine
ragmen teorik olarak anlamli olabilecegini belirtmistir (Costello & Osborne, 2005: 6-7). Benzer sekilde,
Fabrigar ve arkadaslar1 (1999), agiklanan varyans miktarinin tek basina faktorlerin kabul edilebilirligini
belirlemede yeterli olmadigini, teorik gegerliligin ve faktorlerin yorumlanabilirliginin de dnemli oldugunu
vurgulamaktadir (Fabrigar et al., 1999: 278). Tabachnick ve Fidell (2019) ise, faktor analizinde agiklanan
varyansin genel bir kilavuz oldugunu, ancak arastirmanin baglamina ve amaglarina gore esneklik

gosterebilecegini ifade etmektedir (Tabachnick & Fidell, 2019: 105).
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Olgegin gegerlilik analizin ikinci adiminda daha énce OCAI &lgegi igin uygulanan prosediirler
aynen takip edilerek Motivasyon 3.0 Olgegi i¢in Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) gerceklestirilmistir.
Benzeri sekilde Olcegin giivenirlilik analizi sirasinda 6lgek alt boyutlarinin her birinin yiiksek bir
giivenirlilik katsayisina sahip oldugu ortaya konulmustu. Bunun {izerine OCAI o0lgeginin DFA
uygulamasinda dikkate alinan uyum 6lgiileri ve kesim degerleri dikkate alinarak Motivasyon 3.0 Olgegi

icin DFA gerceklestirilmistir.

Ilk analizler sonucundaki test sonuglarmin kabul edilebilecek araliklarda olmasi i¢in model
iizerinde gerekli modifikasyonlar gergeklestirilmistir. Oncelikle ¢oklu baglantililik problemi nedeniyle
6lcegin Ustalasmak boyutundaki 10 numarali ifade analizden ¢ikartilmigtir. Sonrasinda amag alt boyutunun
2ve4,3vel0,7ve9ile 1 ve 8 numarali ifadeleri arasinda kovaryans baglantilar1 kurulmustur. Benzer
sekilde Ustalagmak alt boyutunda 5 ve 6, 8 ve 9 ile 2 ve 7 numaral1 ifadeler arasinda kovaryans baglantilari
kurulmustur. Aym islem Ozerklik boyutunun 1 ve 2, 4 ve 7 ile 5 ve 8 numaral ifadeleri igin de
gerceklestirilmistir. Bu islemlerden sonra Motivasyon 3.0 Olgegi alt faktdrlerine uygulanan DFA sonucunda
Tablo 5’teki uyum olgiileri ve kesim degerleri dikkate alinarak test sonuglari degerlendirilmistir. Analiz

sonuclar1 Tablo 12’°de gosterilmistir.

Tablo 12: Motivasyon 3.0 Alt Faktérleri DFA Uyum Indeksleri

CMIN df CMINdf SRMR RMSEA CFI GFI AGFI NFI

Amac¢ 111 31  3.581 0.036 0.076 0.967 0997 0.993 0.955
Ustalasmak 132 24 5.500 0.035 0.101 0953 0996 0.991 0.944
Ozerklik 64.5 17 3.794 0.022 0.079 0.98 0.993 0982 0.973

Amag alt faktoriiniin uyum 1iyiligi indeksleri incelendiginde, CMIN/df degeri 3.581 olarak
hesaplanmistir. Bu deger, kabul edilebilir uyum simirlar igerisinde yer almakta olup (3 < CMIN/df < 5),
literatiirde bazi durumlarda kabul edilebilir oldugu belirtilmistir (Wheaton et al., 1977, akt. Kline, 2016:
200). SRMR degeri 0.036 olup, iyi uyum siirlari igerisindedir (Hu & Bentler, 1999: 27). RMSEA degeri
ise 0.076 olup, kabul edilebilir uyum kategorisinde degerlendirilmektedir (Browne & Cudeck, 1993: 137,
MacCallum et al., 1996: 140). CFI degeri 0.967, GFI degeri 0.997, AGFI degeri 0.993 ve NFI degeri 0.955
olarak hesaplanmistir. Bu degerler, genel olarak modelin veriye iyi uyum sagladigini gdstermektedir

(Byrne, 2016: 87; Hair et al., 2018: 648).
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Ustalagmak alt faktoriintin uyum iyiligi indekslerinde CMIN/df degeri 5.500 olarak belirlenmistir.
Bu deger, kabul edilebilir uyum sinirinin iizerinde yer almaktadir; ancak bazi literatiirlerde bu degerin belirli
durumlarda kabul edilebilir oldugu belirtilmistir (Wheaton et al., 1977, akt. Kline, 2016: 200). SRMR
degeri 0.035 olup, iyi uyum gostermektedir (Hu & Bentler, 1999: 27). RMSEA degeri 0.101 olup, kabul
edilebilir uyum kategorisinde degerlendirilmektedir (Browne & Cudeck, 1993: 137; MacCallum et al.,
1996: 140). CFI degeri 0.953, GFI degeri 0.996, AGFI degeri 0.991 ve NFI degeri 0.944 olarak
hesaplanmigtir. Bu sonuglar, modelin veriye yeterli uyum sagladigini gostermektedir (Byrne, 2016: 87; Hair

et al., 2018: 648).

Ozerklik alt faktoriiniin icin hesaplanan CMIN/df degeri 3.794'tiir. Bu deger, kabul edilebilir uyum
siirlari igerisinde (3 < CMIN/df < 5) yer almakta olup, literatiirde bazi durumlarda kabul edilebilir oldugu
belirtilmistir (Wheaton et al., 1977, akt. Kline, 2016: 200). SRMR degeri 0.022 olup, miilkemmel uyum
sinirlart icerisindedir (Hu & Bentler, 1999: 27). RMSEA degeri 0.079 olup, kabul edilebilir uyum
kategorisinde yer almaktadir (Browne & Cudeck, 1993: 137; MacCallum et al., 1996: 140). CFI degeri
0.980, GFI degeri 0.993, AGFI degeri 0.982 ve NFI degeri 0.973 olarak hesaplanmistir. Bu degerler, genel
olarak modelin veriye olduk¢a iyi uyum sagladigin1 géstermektedir (Byrne, 2016: 87; Hair et al., 2018:
648). Olcegin alt faktdrlerinin DFA sirasinda uygulanan model ve kurulan kovaryans baglantilar1 Jamovi

programi iizerinde gelistirilmis ve Sekil 4’te toplu olarak gosterilmistir.
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Yukarida sunulan uyum iyiligi indeksleri, Motivasyon 3.0 Olgegi'nin ii¢ alt faktorii olan Amag,
Ustalasmak ve Ozerklik'in, kabul edilebilir diizeyde model uyumu sergiledigini ortaya koymaktadir. Bu

durum, 6lgme aracinin yap1 gecerliligi acisindan yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir.

Jamovi'de dogrulayici faktdr analizi (DFA) yaparken, yazilim her bir madde (gozlenen degisken)
icin faktor skorlar1 ve bu maddelerle 6l¢iilen gizil boyut (6rnegin 6zerklik) icin genel bir faktor skoru saglar.
Genel faktor skoru, genellikle maddelerin faktor yiikleri dikkate alinarak hesaplanan agirlikli bir toplam
veya ortalamadir (Rosseel, 2012: 10). Faktor skoru hesaplanirken her bir maddenin (gézlenen degisken) bir
faktor yiikii vardir ve bu yiik maddenin gizil boyut ile ne kadar gii¢lii bir iliski i¢inde oldugunu gosterir.
Yiiksek yiikler, madde ile faktor arasindaki daha giiclii iliskiyi gosterir. Incelenen alt boyut igin genel faktor
skoru genellikle bireysel madde skorlarinin agirlikli toplami veya ortalamasi alinarak hesaplanir. Agirliklar,
maddelerin faktor yiikleridir. Formiil su sekilde temsil edilebilir.

_— YK,
Faktor S’k“r“hmk;i}; — \'—

Bu formiilde;

A, iii numarali maddenin faktor yiikii, Xi, iii numaralt maddenin skorudur, n, 6zerklik boyutunu Slgen

madde sayisidir (Rosseel, 2012: 10).

Bazi durumlarda, genel faktor skoru hesaplanmadan once bireysel madde skorlari standardize
edilebilir. Bu, maddelerin karsilastirilabilir bir 6lgek lizerinde olmasini saglar ve 6zellikle maddelerin farkl
aralik veya varyanslara sahip oldugu durumlarda 6nemlidir. Genel faktor skoru, tiim bireysel maddelerden
gelen bilgiyi 6zetleyen tek bir bilesik skor olarak gizil boyutu (6zerklik) temsil eder. Boyut i¢cin genel faktor
skoru, parametrik analizler i¢in bir ortalama deger olarak kullanilabilir. Bu, gizil boyutu temsil eden siirekli
bir degiskendir ve regresyon, ANOVA veya korelasyon analizi gibi cesitli istatistiksel analizlerde
kullanilabilir. Genel faktér skorunu parametrik analizlerde kullanirken, parametrik testlerin varsayimlarinin
karsilandigindan emin olmak &nemlidir. Bu varsayimlar genellikle normallik, dogrusal iligki ve es
varyanslilik igerir. Eger faktor skorlari normal dagilima yaklasiyorsa ve diger varsayimlar karsilaniyorsa,

parametrik testler uygun sekilde uygulanabilir (Hair et al., 2018: 123-124).

Jamovi, genel faktor skorunu, bireysel madde skorlarinin agirlikli toplami veya ortalamasi olarak,
agirliklan faktor yiikleri olan bir sekilde hesaplar. Bu skor, parametrik testlerin varsayimlart karsilandig

siirece parametrik analiz igin ortalama bir deger olarak kullanilabilir. Bu varsayimdan hareketle her iki
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Olgek icin de gergeklestirilen dogrulayici faktdr analizleri sonucunda Jamovi tarafindan yukarida ifade
edilen yontemle olusturulan faktor skorlar1 arastirmanin hipotez analizlerinde temel veri seti olarak dikkate
almmis ve hipotez testleri bu veri seti lizerinde gergeklestirilmistir. Bu sayede faktor analizleri sirasinda

kurulan kovaryans baglantilari test hesaplamalarina dahil edilmistir.

Kullanilan 6lgeklerin yapisal gecerlilikleri AFA ve DFA ile saglandiktan sonra bir 6lgegin amacina
uygun olarak dogru Ol¢limler yapip yapmadigini anlamak icin kullanilan ek gegerlilik analizleri
incelenmistir. Bunlardan ilki olan mantiksal gecerlilik (face validity), bir dl¢egin ilgili kavrami ne 6lgilide
dogru sekilde Slctiigiiniin uzmanlar tarafindan degerlendirilmesini icerir. Bu gecerliligi dogrulamak i¢in
yapilarin teorik gerceveye uygunlugu incelenirken, korelasyon katsayilart kullanilarak yapilarin iligkileri
degerlendirilir (Hair vd., 2018: 115). Arastirmada kullanilan 6lgeklere dair mantiksal gecerlilik agisindan
Ek-2’de paylasilan korelasyon kat sayilar1 ve anlamlilik degerleri incelenerek kullanilan 6lgeklerin

mantiksal gecerliliginin saglandig: tespit edilmistir.

Yakinsak gegerlilik (convergent validity), bir yapiy1 6l¢en maddelerin bu yapiy1 yeterince iyi temsil
edip etmedigini degerlendirir. Bu gegerliligin belirlenmesinde en yaygin olarak kullamilan iki kriter
Ortalama Varyans Aciklamasi (Average Variance Extracted, AVE) ve Bilesik Giivenirlik (Composite
Reliability, CR) degerleridir. AVE, bir yapidaki maddelerin o yapiya yiikledigi ortalama varyansi 6lger ve
bir yapinin yeterli yakinsak gecerlilige sahip oldugunun gostergesi olarak AVE’nin 0.50’den biiyiik olmasi
gerekmektedir (Hair vd., 2018: 115). Bu, maddelerin en az yarisinin, agiklanmayan hatalardan ziyade ilgili
yapi tarafindan agiklanan varyansi oldugunu gosterir (Fornell & Larcker, 1981: 46). CR ise bir yapidaki
maddelerin tutarhiligimi ve igsel giivenirligini 6lcer. CR’in 0.70°den biiyiik olmasi, yapmin yeterli
giivenirlige sahip oldugunu gosterir (Bagozzi & Yi, 1988: 82). Ayrica, CR’1n AVE’den biiyiik olmas1
beklenir ¢iinkii CR, maddelerin agiklanan toplam varyansini temsil ederken, AVE yalnizca bu varyansin
ortalamasini temsil eder. Yani, CR>AVE kosulu, yakinsak gecerlilik analizlerinde gbz Oniinde

bulundurulmasi gereken temel bir gereksinimdir (Hair vd., 2018: 117).

Yapisal gecerliligin incelenmesi sirasinda uygulanan AFA ve DFA sonucunda tek faktorli alt
Olcekler lizerinden organizasyon kiiltlirinii 6lgmek tlizere kullanilan OCAI alt Glgeklerinin bu yapisina
uygun olarak yakinsak gecerlilik (convergent validity) analizi ger¢eklestirilmistir. Bu analizler sonucunda
klan alt 6lgegi i¢in hesaplanan 0.786 AVE degeri acgiklanan varyansin oldukga yiiksek oldugunu ve yakinsak
gegerlilik acisindan alt 6l¢egin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir. Hair ve arkadaslarinin belirttigi

gibi, AVE degerinin 0.50’nin iizerinde olmas1 yeterli agiklanan varyans i¢in kritik bir esiktir (Hair vd., 2018:
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115). Ayrica, CR degeri 0.919, 6lgegin yiiksek diizeyde giivenirlige sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
CR>AVE kosulu saglandigi icin, alt 6lgek maddeleri yapiy1 giiclii bir sekilde temsil etmektedir.

Adhokrasi alt 6lgegi icin AVE degeri 0.591 olarak hesaplanmistir. Bu deger, minimum gereksinim
olan 0.50’nin iizerindedir ve yakinsak gecerliligin var oldugunu gostermektedir. Ayrica, CR degeri 0.896,
bu alt Slgegin maddelerinin yiiksek giivenirlige sahip oldugunu gostermektedir. CR>AVE kosulu
saglanmistir ve bu durum alt 6l¢egin tutarli bir yap1 temsil ettigini dogrulamaktadir (Bagozzi & Yi, 1988:
82).

Pazar alt 6lcegi icin AVE degeri 0.560, yeterli diizeyde yakinsak gecerliligi gosterir. Bu deger,
aciklanan varyansin yeterli oldugunu ve maddelerin aym1 yapi altinda tutarli bir sekilde calistigini
gostermektedir. CR degeri 0.864, bu alt 6l¢egin gilivenirliginin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.
CR>AVE kosulu da saglandig: i¢in alt l¢ek maddelerinin yapiy1 yeterli bir sekilde temsil ettigini sdylemek

mumkiindiir.

Hiyerarsi alt olgegi icin AVE degeri 0.586 olarak bulunmus olup, bu deger yeterli yakinsak
gegerliligi gostermektedir. Ayrica, CR degeri 0.894, alt 6l¢egin giivenirlik acisindan yiiksek bir seviyede
oldugunu ortaya koymaktadir. CR>AVE kosulu saglanarak, yapinin tutarli bir sekilde temsil edildigi
dogrulanmistir (Hair vd., 2018: 117).

Motivasyon 3.0 Olgegi'nin ii¢ temel faktdrii olan Amag, Ustalasmak ve Ozerklik'in yakinsak
gegerliligi, hesaplanan AVE ve CR degerleri ile degerlendirilmistir. Amag faktorii icin AVE degeri 0.510,
CR degeri ise 0.911 olarak bulunmustur ve bu sonuglar yeterli bir yakinsak gecerliligi ve yiiksek
giivenilirlik gostermektedir. Ustalasmak faktorii i¢in AVE 0.520 ve CR 0.906 olarak hesaplanmis, bu sonug
da benzer sekilde yapinin tutarliligini ortaya koymaktadir. Ozerklik faktoriinde ise AVE 0.599 ve CR 0.922
olarak tespit edilmistir; bu da bu faktoriin yiliksek giivenilirlige sahip oldugunu ve yapi igerisinde tutarli bir
temsil sundugunu gostermektedir. Tiim faktdrlerde CR > AVE kosulunun saglanmasi, motivasyon yapisinin
bu faktdrler araciligiyla yeterince temsil edildigini desteklemektedir. Dolayisiyla, bu bulgular Motivasyon
3.0 Olgeginin yapisal gecerliligi ve giivenilirligini dogrulamakta, olgegin bilimsel arastirmalarda

kullanilabilirligini pekistirmektedir.

Iraksak gecerlilik (discriminant validity) ise, farkli yapilarin birbirinden ne kadar ayristigim
inceleyerek, yapilarin ayr1 kavramlari temsil edip etmedigini test eder. Heterotrait-Monotrait (HTMT) orani
bu gegerliligi 6lgmek i¢in etkili bir yontemdir ve HTMT degerlerinin 0.90’in altinda olmasi, yapilarin

yeterli diizeyde raksak gegerlilige sahip oldugunu gosterir (Henseler vd., 2015: 128).
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Tek faktorlii dlcekte raksak gecerlilik analizi yapilamaz ¢iinkii bu tiir bir analiz, birden fazla
yapinin karsilastirilmasini gerektirirken, tek faktorli dlgekler yalnizca bir kavrami 6lgme amacini tagir
(Hair vd., 2018: 125). Bu nedenle OCAI 6l¢eginin tek faktorlii alt dlgeklerine raksak gecerlilik analizi

yapilamamustir.

Iraksak gecerlilik agisindan Motivasyon 3.0 faktorleri incelendiginde amag ve ustalagmak faktorleri
arasindaki HTMT oran1 0.913°tiir. Bu deger, 0.90 esik degerine olduk¢a yakindir ve iki degiskenin
arasindaki farkin sinirda oldugunu gosterir. Amac ve Ozerklik degiskenleri arasindaki HTMT orani
0.726’dir ve bu yapilarin birbirinden yeterince ayristigini gdstermektedir. Ustalasmak ve Ozerklik
arasindaki HTMT orani 0.678’dir. Bu sonuglar iki yap1 arasinda yeterli diizeyde ayrismanin oldugunu ifade

etmektedir.

2.6 Hipotez Testleri

Arastirmanin bu boliimiinde, gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilan 6l¢eklerden elde edilen
verilerin normallik analizine tabi tutulmasi ve bu kosulun yerine getirildiginin yukarida tespiti sonrasinda

parametrik yontemlerle hipotezlerin test sonuglari paylagilmistir.

Arastirmada Model 1’°de olusturulan hipotezlerin test edilmesi i¢in basit dogrusal regresyon analizi
kullanilmigtir. Bu yontem, bagimli degiskenin bagimsiz degisken tarafindan ne olgiide agiklandigini
belirlemek ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkilerini analiz etmek amaciyla tercih
edilmektedir (Field, 2018: 233-235). Regresyon analizinde dikkate alinan temel parametreler arasinda p
degeri, R-kare (R?), Durbin-Watson (DW), Beta (B), F, t ve VIF yer almaktadir.

P degeri, modelin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigin1 gosterir ve genellikle 0.05’in altinda
oldugunda anlamli kabul edilir (Tabachnick & Fidell, 2019: 114-116). R-kare, bagimsiz degiskenin bagiml
degisken lizerindeki agiklama giiciinii ifade eder. Yiiksek R-kare degerleri, bagimsiz degiskenin bagimh
degiskende acgiklayabilecegi varyasyonun biiylik oldugunu gosterir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2018:
111). Durbin-Watson katsayisi ise otokorelasyonu test eder ve bu degerin 1 ile 3 arasinda olmasi beklenir.

Bu araligin disina ¢ikildiginda, otokorelasyonun var oldugu kabul edilir (Hair, vd., 2018: 114-115).

Katsayilar tablosundaki B degeri, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini
gosterir. Beta (B) degeri ise bu iliskinin standardize edilmis halini ifade eder ve bagimsiz degiskende bir
birimlik degisimin bagimli degiskende ne kadar degisim yarattigini belirtir (Field, 2018: 245-247). Son

olarak, VIF degeri, modelde ¢oklu baglanti olup olmadigini gosterir. VIF’in 5’in altinda olmasi, ¢oklu
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dogrusalligin bulunmadigini isaret eder (Hair vd., 2018: 112-115). Basit dogrusal regresyon analizinin
uygulanmasina dair bu prosediir cer¢evesinde Model 1’e gore olusturulan on iki hipotezin test edilmesine

dair bulgular asagida paylasiimistir.

H1: Klan kiiltiiriinlin ¢alisan motivasyonu faktdrlerinden amag¢ boyutu iizerinde etkisi vardir.

e N=

Sekil 5: H1 Hipotezi Yol Analizi

H1 hipotezine iligkin yol analizi Sekil 5’te paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

13’te belirtilmistir.
Tablo 13: H1 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
Sabit | 2.458 | .099 24.834 | <.001
6722 | 451 |363.888 | Klan | .479 .025 672 119.076 | <.001 1.000 | 2.023

Bagimli Degisken: Amag N=445
Regresyon analizinde, klan kiiltiirii ile amag arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur (R =
.672, R? = 451). Klan kiiltiirti, amag¢ degiskeninin varyansimnin %45.1’ini agiklamaktadir. ANOVA
sonuglarina gére model anlamlidir (F = 363.888, p < .001), bagimsiz degiskenin (Klan kiiltiirii) bagimh

degiskeni (Amag) anlamli sekilde yordadigimi gostermektedir. Klan kiiltiiriiniin katsayist 0.479°dur ve
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degiskenin Amag iizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 19.076, p < .001). Durbin-Watson degeri (2.023)
otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olmadigini isaret
etmektedir. Sonug olarak klan kiiltiirii, calisan motivasyonu faktérlerinden amag boyutu {izerinde anlamli

seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali olarak H1 hipotezi kabul edilmistir.

H2: Klan kiiltiirliniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden ustalagmak boyutu {izerinde etkisi vardir.
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Sekil 6: H2 Hipotezi Yol Analizi

H2 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 6’da paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

14°te belirtilmistir.
Tablo 14: H2 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta | t p (Sig.)
.659a | 434 | 339.323 Sabit 2.626 | .096 .659 | 27.401 | <.001 1.000 | 2.004
Klan 448 .024 18.421 | <.001

Bagimli Degisken: Ustalasmak N=445
Regresyon analizinde, Klan kiiltiirii ile Ustalagmak arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
bulunmustur (R = .659, R? = .434). Klan kiiltiirii, Ustalagsmak degiskeninin varyansmin %43.4’{inii
aciklamaktadir. ANOVA sonuglarma gére model anlamhidir (F = 339.323, p <.001), bagimsiz degiskenin
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(Klan kiiltlirti) bagimhi degiskeni (Ustalasmak) anlamli sekilde yordadigini gostermektedir. Klan
kiiltiiriiniin katsayis1 0.448°dir ve degiskenin Ustalagsmak iizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 18.421, p <
.001). Durbin-Watson degeri (2.004) otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) coklu
dogrusal baglant1 sorunu olmadigini isaret etmektedir. Sonug olarak Klan kiiltiirii, ¢aligan motivasyonu
faktorlerinden ustalagsmak boyutu tizerinde anlamli seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali olarak H2

hipotezi kabul edilmistir.

H3: Klan kiiltiiriiniin ¢calisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu iizerinde etkisi vardir.

R S e

Sekil 7: H3 Hipotezi Yol Analizi

H3 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 7’de paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

15°te belirtilmistir.
Tablo 15: H3 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
.628a | 395 | 289.007 Sabit 1.433 | .145 628 1 9.907 | <.001 1.000 | 1.993
Klan .624 .037 17.000 | <.001

Bagimh Degisken: Ozerklik N=445
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Regresyon analizinde, Klan kiiltiirii ile Ozerklik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur
(R = .628, R> = .395). Klan kiiltiirii, Ozerklik degiskeninin varyansmin %39.5’ini agiklamaktadir. ANOVA
sonuclarina gore model anlamlhidir (F = 289.007, p < .001), bagimsiz degiskenin (Klan kiiltiirii) bagimli
degiskeni (Ozerklik) anlaml sekilde yordadigini gdstermektedir. Klan kiiltiiriiniin katsayisi 0.624’tiir ve
degiskenin Ozerklik {izerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 17.000, p < .001). Durbin-Watson degeri (1.993)
otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olmadigini isaret
etmektedir. Sonug¢ olarak, Klan kiiltiirii ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu tizerinde

anlamli seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali olarak H3 hipotezi kabul edilmistir.

H4: Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktdrlerinden amag boyutu tizerinde etkisi vardir.

Sekil 8: H4 Hipotezi Yol Analizi

H4 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 8’de paylasilmigtir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

16°da belirtilmistir.
Tablo 16: H4 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
.679a | 461 | 379.638 Sabit 2.154 | .112 679 | 19.202 | <.001 1.000 | 1.922
Adhokrasi | .552 .028 19.484 | <.001
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Bagimli Degisken: Amag¢ N=445

Regresyon analizinde, Adhokrasi kiiltiirii ile Amag¢ arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
bulunmustur (R = .679, R? = .461). Adhokrasi kiiltiirii, Ama¢ degiskeninin varyansinin %46.1’ini
aciklamaktadir. ANOVA sonuglarma gore model anlamlidir (F = 379.638, p < .001), bagimsiz degiskenin
(Adhokrasi kiiltiiri) bagimli degiskeni (Amag) anlamli sekilde yordadigini gostermektedir. Adhokrasi
kiiltiirtiniin katsayis1 0.552°dir ve degiskenin Amag iizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 19.484, p <.001).
Durbin-Watson degeri (1.922) otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal
baglanti sorunu olmadigini isaret etmektedir. Sonug¢ olarak, Adhokrasi kiiltiirii calisan motivasyonu
faktorlerinden amag boyutu iizerinde anlamh seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali olarak H4

hipotezi kabul edilmistir.

HS: Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden ustalasmak boyutu {izerinde etkisi

vardir.
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Sekil 9: HS Hipotezi Yol Analizi
HS hipotezine iliskin yol analizi Sekil 9’da paylasilmigtir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo
17°de belirtilmistir.
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Tablo 17: H5 Hipotezi Regresyon Analizi

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW

R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)

.669a | 447 | 357.929 Sabit 2.335 | .108 669 | 21.543 | <.001 1.000 | 1.941
Adhokrasi | .518 .027 18.919 | <.001

Bagimli Degisken: Ustalasmak N=445

Regresyon analizinde, Adhokrasi kiiltiirii ile Ustalagsmak arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

bulunmustur (R = .669, R? = .447). Adhokrasi kiiltiirli, Ustalagsmak degiskeninin varyansinin %44.7’sini

aciklamaktadir. ANOVA sonuglarma gore model anlamlidir (F = 357.929, p < .001), bagimsiz degiskenin

(Adhokrasi kiiltiirii) bagimlh degiskeni (Ustalagsmak) anlamli sekilde yordadigini gostermektedir. Adhokrasi

kiiltiiriiniin katsayis1 0.518°dir ve degiskenin Ustalagmak {izerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 18.919, p <

.001). Durbin-Watson degeri (1.941) otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu

dogrusal baglanti sorunu olmadigimi isaret etmektedir. Sonu¢ olarak, Adhokrasi kiltiirii g¢alisan

motivasyonu faktorlerinden ustalasmak boyutu {izerinde anlaml seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize

dayali olarak H5 hipotezi kabul edilmistir.

H6: Adhokrasi kiiltiiriniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu tizerinde etkisi

vardir.
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Sekil 10: H6 Hipotezi Yol Analizi
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H6 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 10°da paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo
18’de belirtilmistir.

Tablo 18: H6 Hipotezi Regresyon Analizi

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW

R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)

.616a | .379 | 270.543 Sabit 1.124 | .168 .616 | 6.701 <.001 1.000 | 2.005
Adhokrasi | .697 .042 16.448 | <.001

Bagimli Degisken: Ozerklik N=445

Regresyon analizinde, Adhokrasi kiiltiirii ile Ozerklik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
bulunmustur (R = .616, R* = .379). Adhokrasi kiiltiirii, Ozerklik degiskeninin varyansinin %37.9’unu
aciklamaktadir. ANOVA sonuglarma gére model anlamhidir (F = 270.543, p < .001), bagimsiz degiskenin
(Adhokrasi kiiltiiri) bagimli degiskeni (Ozerklik) anlamli sekilde yordadigii géstermektedir. Adhokrasi
kiiltiiriiniin katsayis1 0.697°dir ve degiskenin Ozerklik {izerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 16.448, p <
.001). Durbin-Watson degeri (2.005) otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu
dogrusal baglanti sorunu olmadigimi isaret etmektedir. Sonu¢ olarak, Adhokrasi kiltiirii g¢alisan
motivasyonu faktdrlerinden 6zerklik boyutu tizerinde anlamli seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali

olarak H6 hipotezi kabul edilmistir.
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H7: Pazar kiiltiiriiniin ¢calisan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu lizerinde etkisi vardir.

Sekil 11: H7 Hipotezi Yol Analizi

H7 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 11°de paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

19°da belirtilmistir.
Tablo 19: H7 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
570a | .325 | 213.752 Sabit 2.120 | .151 570 | 14.076 | <.001 1.000 | 1.945
Pazar 561 .038 14.620 | <.001

Bagimli Degisken: Amag N=445

Regresyon analizinde, Pazar kiiltiirii ile Amag arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur (R
= .570, R* = .325). Pazar kiiltiirii, Ama¢ degiskeninin varyansinin %32.5’ini agiklamaktadir. ANOVA
sonuglarina gére model anlamlidir (F = 213.752, p < .001), bagimsiz degiskenin (Pazar kiiltiirii) bagiml
degiskeni (Amag) anlamli sekilde yordadigini gostermektedir. Pazar kiiltiiriiniin katsayis1 0.561°dir ve
degiskenin Amag iizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 14.620, p < .001). Durbin-Watson degeri (1.945)
otokorelasyon olmadigimi gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olmadigini isaret
etmektedir. Sonug olarak, Pazar kiiltiirli ¢alisan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu iizerinde anlamli

seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayal1 olarak H7 hipotezi kabul edilmistir.
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H8: Pazar kiiltiiriiniin ¢aligan motivasyonu faktorlerinden ustalagmak boyutu iizerinde etkisi vardir.
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Sekil 12: H8 Hipotezi Yol Analizi

HS hipotezine iliskin yol analizi Sekil 12°de paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

20’de belirtilmistir.
Tablo 20: H8 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
579a | 335 | 223.558 Sabit 2239 |.143 579 | 15.708 | <.001 1.000 | 1.985
Pazar .543 .036 14.952 | <.001

Bagimli Degisken: Ustalasmak N=445

Regresyon analizinde, Pazar kiiltiiri ile Ustalasmak arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
bulunmustur (R = .579, R? = .335). Pazar kiiltiirii, Ustalasmak degiskeninin varyansinin %33.5’ini
aciklamaktadir. ANOVA sonuglaria gore model anlamhidir (F = 223.558, p < .001), bagimsiz degiskenin
(Pazar Kkiiltiirll) bagimli degigskeni (Ustalagsmak) anlamli sekilde yordadigini gdstermektedir. Pazar
kiiltiirtiniin katsayis1 0.543’tiir ve degiskenin Ustalasmak {lizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 14.952, p <
.001). Durbin-Watson degeri (1.985) otokorelasyon olmadigim gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu

dogrusal baglant1 sorunu olmadigin isaret etmektedir. Sonug¢ olarak, Pazar kiiltiirii ¢calisan motivasyonu
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faktorlerinden ustalagsmak boyutu {izerinde anlamli seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali olarak H8

hipotezi kabul edilmistir.

H9: Pazar kiiltiiriiniin ¢calisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu tizerinde etkisi vardir.

Sekil 13: H9 Hipotezi Yol Analizi

H9 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 13’te paylagilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

21°de belirtilmistir.
Tablo 21: H9 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
S13a | .263 | 158.151 Sabit 1.104 | .219 513 15.035 | <001 1.000 | 2.031
Pazar 702 .056 12.576 | <.001

Bagiml Degisken: Ozerklik N=445
Regresyon analizinde, Pazar kiiltiirii ile Ozerklik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur
(R =.513,R*=.263). Pazar kiiltiirii, Ozerklik degiskeninin varyansimin %26.3’iinii agtklamaktadir. ANOVA
sonuglarina gére model anlamhidir (F = 158.151, p < .001), bagimsiz degiskenin (Pazar kiiltiirii) bagiml
degiskeni (Ozerklik) anlamli sekilde yordadigini gdstermektedir. Pazar kiiltiiriiniin katsayis1 0.702’dir ve
degiskenin Ozerklik {izerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 12.576, p < .001). Durbin-Watson degeri (2.031)

otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olmadigini igaret
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etmektedir. Sonug olarak, Pazar kiiltlirii ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu iizerinde

anlamli seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali olarak H9 hipotezi kabul edilmistir.

H10: Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden amag boyutu {izerinde etkisi vardir.

Sekil 14: H10 Hipotezi Yol Analizi

H10 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 14°te paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo

22’de belirtilmistir.
Tablo 22: H10 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
.671a | 451 | 363.237 Sabit 2.061 |.119 671 | 17.278 | <.001 1.000 | 1.864
Hiyerarsi | .568 .030 19.059 | <.001

Bagimli Degisken: Amag N=445
Regresyon analizinde, Hiyerarsi kiiltiirii ile Amag arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur
(R=.671, R*= 451). Hiyerarsi kiiltiirli, Amag degiskeninin varyansinin %45.1’ini agiklamaktadir. ANOVA
sonuglarina gore model anlamhidir (F = 363.237, p < .001), bagimsiz degiskenin (Hiyerarsi) bagimh
degiskeni (Amag) anlamli sekilde yordadigini gostermektedir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin katsayis1 0.568’dir ve
bu degiskenin Amag tlizerinde anlaml bir etkisi vardir (t = 19.059, p <.001). Sabit katsay1s1 ise 2.061 dir (t
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= 17.278, p < .001). Durbin-Watson degeri (1.864) otokorelasyon olmadigini gosterirken, VIF degeri
(1.000) ¢oklu dogrusal baglanti1 sorunu olmadigini isaret etmektedir. Sonug olarak, Hiyerarsi kiiltiirii ¢alisan
motivasyonu faktdrlerinden amag boyutu iizerinde anlamli seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayali

olarak H10 hipotezi kabul edilmistir.

H11: Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden ustalasmak boyutu {izerinde etkisi

vardir.
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Sekil 15: H11 Hipotezi Yol Analizi
H11 hipotezine iligkin yol analizi Sekil 15’te paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo
23’te belirtilmistir.
Tablo 23: H11 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta | t p (Sig.)
.658a | 432 | 337.437 Sabit 2.258 | .116 .658 | 19.526 | <.001 1.000 | 1.906
Hiyerarsi | .531 .029 18.369 | <.001

Bagimli Degisken: Ustalasmak N=445
Regresyon analizinde, Hiyerarsi kiiltiiri ile Ustalagsmak arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
bulunmustur (R = .658, R? = .432). Hiyerarsi kiiltiirii, Ustalagsmak degiskeninin varyansinin %43.2’sini
aciklamaktadir. ANOVA sonuglarma gore model anlamhidir (F = 337.437, p < .001), bagimsiz degiskenin
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(Hiyerarsi) bagimhi degiskeni (Ustalagmak) anlamli sekilde yordadigini gostermektedir. Hiyerarsi
kiiltiiriiniin katsayis1 0.531°dir ve bu degiskenin Ustalagmak iizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 18.369,
p <.001). Sabit katsayis1 ise 2.258’dir (t = 19.526, p <.001). Durbin-Watson degeri (1.906) otokorelasyon
olmadiginmi gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadigini isaret etmektedir.
Sonug olarak, Hiyerarsi kiiltiirii calisan motivasyonu faktorlerinden ustalasmak boyutu iizerinde anlaml

seviyede bir etkiye sahiptir. Bu analize dayal1 olarak H11 hipotezi kabul edilmistir.

H12: Hiyerarsi kiiltiirlinlin ¢alisan motivasyonu faktorlerinden 6zerklik boyutu {izerinde etkisi

vardir.
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Sekil 16: H12 Hipotezi Yol Analizi
H12 hipotezine iliskin yol analizi Sekil 16°te paylasilmistir. Modelin regresyon degerleri ise Tablo
24’te belirtilmistir.
Tablo 24: H12 Hipotezi Regresyon Analizi
Model Ozeti | ANOVA Katsayilar VIF | DW
R R2 F B Std. Hata | Beta |t p (Sig.)
.582a | 338 | 226.402 Sabit 1.131 | .182 582 1 6.204 | <.001 1.000 | 1.933
Hiyerarsi | .686 .046 15.047 | <.001

Bagimh Degisken: Ozerklik N=445
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Regresyon analizinde, Hiyerarsi kiiltiirii ile Ozerklik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
bulunmustur (R = .582, R> = .338). Hiyerarsi kiiltiiri, Ozerklik degiskeninin varyansmin %33.8’ini
aciklamaktadir. ANOVA sonuglarma gore model anlamhidir (F = 226.402, p <.001), bagimsiz degiskenin
(Hiyerarsi) bagimli degiskeni (Ozerklik) anlamli sekilde yordadigim gostermektedir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin
katsayis1 0.686’dir ve bu degiskenin Ozerklik iizerinde anlamli bir etkisi vardir (t = 15.047, p <.001). Sabit
katsayis1 ise 1.131°dir (t = 6.204, p < .001). Durbin-Watson degeri (1.933) otokorelasyon olmadigini
gosterirken, VIF degeri (1.000) ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadigini isaret etmektedir. Sonug olarak,
Hiyerarsi kiiltiirii calisan motivasyonu faktdrlerinden Ozerklik boyutu iizerinde anlamli seviyede bir etkiye

sahiptir. Bu analize dayal1 olarak ilgili hipotez kabul edilmistir.

Arastirmanin Model 1 {izerinde gosterilen kavramsal yaklasimina gore olusturulan on iki hipoteze
dair gerceklestirilen basit dogrusal regresyon analizlerinin Tablo 25°te 6zetlenen sonuglarina goére tiim

hipotezler kabul edilmistir.

Tablo 25: Model 1 Hipotezleri Regresyon Analizi Ozeti

Hipotez Bagimsiz  Bagimh Beta R? t p Hipotez
Degisken  Degisken Degeri Degeri Sonucu
H1 Klan Amag 0.672 0.451 19.076  <.001 Kabul
H2 Klan Ustalasmak 0.659  0.434 18.421 <.001  Kabul
H3 Klan Ozerklik 0.628  0.395 17.000 <.001  Kabul
H4 Adhokrasi  Amag 0.679 0.461 19.484 <.001 Kabul
HS5 Adhokrasi  Ustalasmak 0.669 0.447 18.919 <.001 Kabul
Ho6 Adhokrasi  Ozerklik 0.616  0.379 16.448 <.001  Kabul
H7 Pazar Amag 0.570 0.325 14.620 <.001 Kabul
HS8 Pazar Ustalasmak 0.579 0.335 14952 <.001 Kabul
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H9 Pazar Ozerklik 0.513 0.263 12.576  <.001 Kabul

H10 Hiyerarsi Amag 0.671 0.451 19.059 <.001 Kabul

H11 Hiyerarsi Ustalasmak 0.658 0.432 18.369 <.001 Kabul

H12 Hiyerarsi Ozerklik 0.582  0.338 15.047 <.001  Kabul

Arastirmanin Model 2 yaklasiminda gosterilen kavramsal ¢ergeve iizerinden bes hipotez ile ¢evik
metodolojilerin uygulandigt ve uygulanmadigi orneklem gruplarinin karsilastirmas: {izerinden
organizasyon kiiltlir tiplerinin ve calisan motivasyonu faktorlerinin aralarindaki iligki istatiksel olarak
incelenmistir. Bu analizlerde iki grup arasindaki iliskilerin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini
incelemek i¢in uygulanan bagimsiz érneklem t testi kullanilmistir. Bagimsiz 6rneklem t testi, iki bagimsiz
grup arasindaki ortalama farklarin anlamli olup olmadigim belirlemeye yonelik bir yontemdir (Cohen,
1992: 155-156). Testin dogru uygulanabilmesi i¢in verilerin normallik ve varyanslarin homojenligi
varsayimlarin1 karsilamasi gerekmektedir. Burada aranan 6n kosullardan verilerin normalligine dair
carpiklik ve basiklik degerleri yukarida sunulmus ve verilerin normal dagilima sahip oldugu tespit

edilmistir.

Varyanslarin homojen olup olmadigini test etmek amaciyla ise Levene's testi kullanilmisgtir.
Levene's testi, gruplar arasinda varyanslarin esit olup olmadigini degerlendiren bir testtir ve bu testin
sonuclar1 varyanslarin homojen dagilip dagilmadigini belirler (Field, 2018: 205-206). Eger Levene's testi
sonucunda p-degeri anlamli (genellikle 0.05'ten kiiciik) ise, varyanslarin homojen olmadig1 sonucuna varilir
ve bu durumda bagimsiz drneklem t testinde "equal variances not assumed" segenegi kullanilarak alternatif
bir p-degeri hesaplanir (Tabachnick & Fidell, 2019: 124-125). Bu alternatif p-degeri, varyanslarin esit
olmadig1 durumda daha dogru sonuglar saglar ve hipotezin kabulii veya reddi bu degere gore degerlendirilir.
Bu baglamda, elde edilen verilerin normalligi ve varyanslarin homojenligi sonuglara gore t testi

uygulanmis ve sonuglar degerlendirilmistir.

H13: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore

anlamli seviyede daha yiiksek klan kiiltiirii diizeyi gosterecektir.

Bagimsiz drneklem t-testi, ¢evik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan gruplarin klan kiiltiiri
diizeyleri arasindaki farki tespit etmek amaciyla gerceklestirilmistir. Levene's testi sonucu (F = 4.253, p =

.040) varyanslarin homojen olmadigimi gostermektedir. Bu nedenle, t-testi sonuglarinda "farkli varyanslar
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varsaymmi" dikkate alinmistir. T-testi sonuglarina gore, klan kiiltiirii diizeyleri agisindan gruplar arasinda
anlamli bir fark bulunmaktadir (t(443) = -2.935, p = .002). Ortalama fark -.285’dir ve bu farkin giiven
aralig1 -.476 ile -.094 arasinda yer almaktadir. Bu sonuglar, ¢gevik metodolojileri uygulayan sirketlerin, cevik
metodolojileri uygulamayan sirketlere gore anlamli diizeyde daha yiiksek bir klan kiiltiirii diizeyi

sergiledigini gostermektedir. Bu baglamda, H13 hipotezi kabul edilmistir.

H14: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, cevik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore

anlamli seviyede daha yiiksek adhokrasi kiiltiirii diizeyi gosterecektir.

Bagimsiz 6rneklem t-testi, ¢evik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan gruplarin adhokrasi
kiiltiirii diizeyleri arasindaki farki tespit etmek amaciyla gergeklestirilmistir. Levene's testi sonucu (F =
5.796, p = .016) varyanslarin homojen olmadigini géstermektedir. Bu durumda, t-testi sonuglarinda "farkl
varyanslar varsayimi" dikkate alinmistir. T-testi sonuglarina gore, adhokrasi kiiltiirii diizeyleri agisindan
gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (t(443) = -2.904, p = .002). Ortalama fark -.245 olup, bu
farkin giiven araligi -.411 ile -.079 arasinda yer almaktadir. Bu sonuglar, ¢evik metodolojileri uygulayan
sirketlerin, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gére anlamli diizeyde daha yiiksek bir adhokrasi

kiiltiirii diizeyi sergiledigini gostermektedir. Bu baglamda, H14 hipotezi kabul edilmistir.

H15: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore

caligan motivasyonunun amag¢ boyutunda anlamli seviyede daha yiiksek diizeye sahiptir.

Bagimsiz orneklem t-testi, ¢cevik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan gruplarin "amag"
diizeyleri arasindaki farki incelemek amaciyla gerceklestirilmistir. Levene's testi sonucu (F =.457, p =.500)
varyanslarin homojen oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, t-testi sonuglarinda "esit varyanslar varsayimi"
dikkate alimmistir. T-testi sonuglarina gore, amac diizeyleri agisindan gruplar arasinda anlaml bir fark
bulunmamaktadir (t(443) = -1.483, p = .069). Ortalama fark -.107 olup, bu farkin giiven araligr %95

seviyesinde -.249 ile .035 arasinda yer almaktadir.

Sosyal bilimlerde p degerinin 0.05’e ¢ok yakim oldugu durumlarda, %90 giiven araliginda anlamli
farklarin kabul edilebilecegi belirtilmektedir. Bu baglamda, %90 giiven araligi dikkate alindiginda
hipotezin kabul edilmesi miimkiindiir (Field, 2018: 72-73). Bu durumda, ¢evik metodolojileri uygulayan ve
uygulamayan gruplar arasinda amag¢ diizeyi acgisindan %90 giiven aralifinda anlamli bir fark oldugu

sonucuna varilabilir. Sonug olarak, H15 hipotezi %90 giiven araliginda kabul edilmistir.

H16: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, ¢evik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore

calisan motivasyonunun ustalagmak boyutunda anlamli seviyede daha yiiksek diizeye sahiptir.
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Bagimsiz 6rneklem t-testi, cevik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan gruplarin "ustalagmak”
diizeyleri arasindaki farki incelemek amaciyla gerceklestirilmistir. Levene's testi sonucu (F =.007, p=.935)
varyanslarin homojen oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, t-testi sonuglarinda "esit varyanslar varsayim1"
dikkate alinmistir. T-testi sonuglarina gore, ustalagsmak diizeyleri a¢isindan gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmamaktadir (t(443) = -.416, p = .339). Ortalama fark -.029 olup, bu farkin giiven araligi %95
seviyesinde -.164 ile .107 arasinda yer almaktadir. Bu sonuglar, ¢evik metodolojileri uygulayan ve
uygulamayan gruplar arasinda ustalagsmak diizeyi agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigini

gostermektedir. p degeri 0.05’ten biiylik oldugu icin H16 hipotezi reddedilmistir.

H17: Cevik metodolojileri uygulayan sirketler, cevik metodolojileri uygulamayan sirketlere gore

caligan motivasyonunun 6zerklik boyutunda anlamli seviyede daha yiiksek diizeye sahiptir.

Bagimsiz orneklem t-testi, ¢evik metodolojileri uygulayan ve uygulamayan gruplarin "6zerklik"
diizeyleri arasindaki farki incelemek amaciyla gerceklestirilmistir. Levene's testi sonucu (F =.133, p=.715)
varyanslarin homojen oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, t-testi sonuglarinda "esit varyanslar varsayimi”
dikkate alinmistir. T-testi sonuglarina gore, 6zerklik diizeyleri agisindan gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmaktadir (t(443) = -1.858, p = .032). Ortalama fark -.186 olup, bu farkin giiven araligi %95
seviyesinde -.383 ile -.011 arasinda yer almaktadir. Bu sonuglar, ¢evik metodolojileri uygulayan ve
uygulamayan gruplar arasinda 6zerklik diizeyi agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugunu

gostermektedir. p degeri 0.05’ten kiiciik oldugu icin H17 hipotezi kabul edilmistir.

Model 2 altinda gergeklestirilen bagimsiz 6rneklem t-testine ait verileri ve hipotez testlerinin

sonuglari Tablo 26’da 6zetlenmistir.

Tablo 26: Model 2 Hipotezlerin Bagimsiz Orneklem T Test Sonuglari

Hipotez Levene's t df p Ortalama Giiven Araligi Sonug
Test (F, p) Degeri Farki (95%) Alt

H13 4.253,.040 2.935 443 .002 -.285 -.476, -.094 Kabul

H14 5.796,.016 2.904 443 .002 -.245 -411,-.079 Kabul

H15 457, .5 1.483 443 .069 -.107 -.249, .035 Kabul
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H16 .007, .935 416 443 339 -.029 -.164, .107 Red

H17 133,.715 1.858 443 .032 -.186 -.383,.011 Kabul
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SONUC

Bu tez, ¢evik yonetim metodolojilerinin organizasyon kiiltiirii {izerindeki etkilerini ve kiiltiirel
doniistimlerin calisan motivasyonuna nasil yansidigini incelemektedir. Arastirma hem teorik hem de pratik
bir perspektiften yola cikarak, Daniel H. Pink'in (2009) "Motivasyon 3.0" teorisinin i¢sel motivasyon
kavramlarini (amag, ustalasmak ve 6zerklik) ve ¢evik yonetim yaklagimlarinin ¢agdas is ortamlarinda nasil

uygulandigini derinlemesine ele almistir.

Tezin girig bolimiinde vurgulanan amag¢ dogrultusunda, organizasyon kiiltiirli, ¢evik metodolojiler
ve calisan motivasyonu arasindaki iliskiyi ortaya koymak admma bu kavramlarin literatiirdeki
degerlendirmelerine yer verilmistir. Bu sekilde ortaya konulan ¢erceve igerisinde sdz konusu ii¢ temel

kavramin aralarindaki iligskinin incelenmesine zemin hazirlanmistir,

Kargilagtirmali bir metodolojiye dayali olarak nicel arastirma ydntemlerinin kullanildigi bu
caligma, organizasyon kiiltiirii ve galisan motivasyonu arasindaki karmagik etkilesimleri analiz etmistir.
Arastirmanin 6nemli asamalarindan biri olan iki farkli sirket tizerindeki inceleme, ¢evik metodolojilerin
uygulandigr ve geleneksel yontemlerin siirdiiriildigi iki sirketi karsilagtirarak, c¢evik yoOnetim
yaklagimlarinin motive edici etkilerini ortaya ¢ikarmistir. Bu siirecte kullanilan CVF teorisi, sirketlerdeki
alt gruplar ve karsit degerler lizerinden analiz edilmistir. Bu arastirmada incelenen degiskenlerin etkisinin
daha derinlemesine analizi i¢in arastirmaci nitel bir perspektifle her iki 6rneklem organizasyonda yerinde
gozlem ve yart yapilandirilmis miilakat yontemleri ile arastirmanin nesnel bulgularini 6znel olarak da

degerlendirmistir (Kvale, 2015: 75-80).

Aragtirmada dncelikle organizasyon kiiltiiriiniin ¢aligan motivasyonu lizerinde etkisi incelenmistir.
Cameron ve Quinn tarafindan (2006) ortaya konulan Rekabet Eden Degerler Cergevesi (CVF) kullanilarak
yapilan analizler sonucunda tiim organizasyon kiiltlirii tiplerinin etkin bir fenomen olarak ¢alisan
motivasyonu {izerindeki etkisi ortaya konulmustur. ikinci olarak ise gevik metodolojilerin, 6zellikle CVF
metodolojisinde kontrol yerine esneklik boyutlar1 6n plana ¢ikan; is birligi ve takimdaglik karakteristik
ozellikler olarak 6n plana ¢iktigi klan kiiltiiriiniin (t(443) =-2.935, p =.002) ve ile 6zerklik ve yenilik¢iligin
karakteristik 6zellikler olarak 6n plana ¢iktig1 adhokrasi kiiltiiriniin (t(443) = -2.904, p = .002) baskin
oldugu organizasyonlarda ¢aligan motivasyonu faktorlerinden amag (t(443) = -1.483, p = .069) ve ozerklik

(t(443) = -.416, p = .339) boyutlarinin istatistiksel olarak anlamli diizeyde yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Ayrica aragtirmanin mantiksal gecerlilik analizleri sirasinda paylasilan ve Ek-2’deki degiskenler
arasindaki korelasyonlara dair tablo incelendiginde; kavramsal olarak da beklendigi gibi organizasyon
kiiltiir tiplerinden esneklige dayali olan klan kiiltiir tipinin calisan motivasyonu faktorleri olan amag
(r=0.672, p < 0.001), ustalagsmak (r=0.659; p < 0.001) ve 6zerklik (r=0.628, p < 0.001) boyutlar ile
adhokrasi kiiltiir tipinin amag (r=0.679; p < 0.001), ustalasmak (r=0.669, p < 0.001), 6zerklik (r=0.616, p <
0.001) boyutlar1 arasindaki korelasyonunun, esneklik yerine kontrol ve istikrara dayali pazar ve hiyerarsi

kiiltiir tiplerinden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Cevik yonetim metodolojileri, Csikszentmihalyi’nin (1990) Akis Teorisi’'nde (Flow Theory) ve
Pink’in (2009) Motivasyon 3.0 teorisi baglaminda ele alindiginda, ustalagsmak (mastery) boyutuyla giiclii
bir iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Akis Teorisi, bireylerin yetenekleri ile karsilastiklar1 zorluklar
arasinda bir denge oldugunda, islerine tam anlamiyla odaklanip verimli bir sekilde calisabileceklerini
savunur (Csikszentmihalyi, 1990: 49-52). Cevik yoOnetim metodolojileri, kisa dongiilerde isin siirekli
iyilestirilmesini ve yeni becerilerin hizla kazanilmasin tesvik ederek bireylerin ustalagsma seviyelerine
ulagmalarina olanak tanir. Ekiplerin siirekli geri bildirim almasi, bireylerin yeteneklerini gelistirmesi ve

akis durumunu deneyimlemesi i¢in uygun bir ortam saglar.

Pink’in Motivasyon 3.0 teorisi ise ustalasmayi, bireylerin bir alanda daha iyi olma arzusu olarak
tanimlar ve ¢evik metodolojilerin bu boyutu destekledigini vurgular (Pink, 2009: 109-112). Ancak, ¢evik
metodolojilerin yapisal gereksinimleri olan siirekli miisteriye {irlin verme ve yiiksek adaptasyon
beklentileri, yapilan iste ama¢ bulma (purpose) ve dzerklik (autonomy) boyutlarina kiyasla ustalasma
tizerinde daha smirl1 bir etkiye sahip olabilir. Siirekli degisen miisteri taleplerine hizla uyum saglama
gerekliligi, calisanlarin bir alanda derinlesmesini ve ustalagsmasini zorlastirabilir. Zira, siirekli degisim ve
yeni taleplere yanit verme baskisi, bireylerin belirli bir beceride derinlemesine uzmanlagsmasini
sinirlayabilir. Bu durum, iste anlam ve amag¢ bulma boyutlarinda oldugu kadar gii¢lii bir ustalagsma deneyimi

saglamayabilir (Ryan & Deci, 2000: 73-75).

Ozerklik boyutu da gevik ydnetim metodolojilerinde énemli bir rol oynar. Zira bireylerin kendi
islerini organize edebilme 6zgiirliigiine sahip olmalar1 ve ekip iginde karar siireglerine katilabilmeleri tesvik
edilir. Bu durum motivasyonun giiclenmesine katkida bulunurken ustalagma siirecine de olumlu etki yapar.
Ancak, siirekli adaptasyon ve degisim beklentileri ustalasma siirecini zaman zaman zayiflatabilir (Dweck,
2017: 63-65). Bu nedenle Model 2°de incelenen ve klan ve adhokrasi kiiltiir tiplerinin anlaml1 olarak daha
yiiksek seviyede olmasina ragmen; ¢alisan motivasyonunun faktorlerinden ustalagmak (t(443) =-.416, p =

.339) boyutuyla ilgili iligkide istatistiksel olarak anlamli farklar bulunmamuistir.

93



Tezin nesnel bulgulariin derinlemesine ve 6znel olarak analiz edilmesi amaciyla aragtirmacinin,
orneklem olarak cevik metodolojilerin uygulandig1 organizasyonda gerceklestirilen "Ceviklik Giini"
etkinligi sirasinda yapilan katilimc1 gozlemler, organizasyon kiiltiirliniin adhokrasi egilimlerini
giiclendirdigini gostermektedir. Esneklik, inovasyon ve girisimcilik gibi unsurlar1 igermekte olan Adhokrasi
kiiltiirii, calisanlarin projelere daha proaktif bir yaklasimla katki sagladigini ortaya koymaktadir. Bu
gozlemler sirasinda, ¢alisanlarin iist yonetimin destegiyle 6zerklik kazanarak karar alma siireclerine daha
fazla katilim sagladiklar1 gézlenmistir. Ozellikle, farkli departmanlardan gelen calisanlarin siirdiiriilebilirlik
gibi stratejik alanlarda projeler gelistirmeleri ve bu projelerin tiim sirket ile paylasilmasi, is birligi ve

inovasyonun Orgiit kiiltliriinde 6nemli bir yer tuttugunu gdstermistir.

Bu baglamda, Pink'in (2009) Motivasyon 3.0 teorisinin ii¢ temel boyutu olan amag, ustalik ve
ozerklik, bu organizasyon yapisinda net bir sekilde gdzlemlenmistir. Calisanlar, gérev tanimlarinin 6tesinde
projelere dahil olarak hem kisisel hem de profesyonel gelisimlerine katkida bulunmuslardir. Bu durum,
caliganlarin islerinde anlam bulmalarini destekleyen oOnemli bir motivasyon kaynagi olarak
degerlendirilmistir (Pink, 2009: 45-48). Ayrica, sponsor destegiyle ¢alisanlar daha 6zgiir bir sekilde kararlar
alabilmekte ve projelere bagimsiz olarak katki saglayabilmektedir. Bu baglamda, adhokrasi kiiltiirii esnek

ve yenilikgi liderligi, girisimcilik ve adaptasyonu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Orneklem gurubundaki gevik ydnetim metodolojilerini uygulamayan diger sirketin galisanlar1 ve
yoneticileri ile yapilan yar1 yapilandirilmis goriismeler neticesinde, orgiit kiiltliriiniin Cameron ve Quinn'in
(2011) ortaya koydugu metodolojiye gore rekabetgi ve sonug¢ odakli pazar kiiltiirii 6zellikleri gdstergeleri
gozlemlenmistir. Pazar odakli stratejiler, performans yonetimine ve finansal hedeflere odaklanmay1 tesvik
etmektedir. Bu durum, orgiit i¢inde klan kiiltiirii ve pazar kiiltiirii arasinda bir denge saglama gerekliligini
giindeme getirmistir. Ozellikle, ¢alisanlarin performansa dayali édiillendirme ve miisteri odakli hedefler
dogrultusunda rekabetgi bir tutum sergilemelerine dair iist yonetim beklentileri, orgiit kiiltiiriindeki ikili
yapilarin varligini ortaya koymustur (Cameron & Quinn, 2011: 102-105). Bu yapinin bir parcas1 olarak
Orgiitte calisanlarla yapilan yari yapilandirilmig miilakatlarda Pink’in (2009) ortaya koydugu calisan
motivasyonu faktorlerinden ziyade Herzberg’in (1959) iki faktorlii calisan motivasyonu teorisinde ortaya
cikan hijyen faktorlerin 6n plana ¢iktigi goriilmiistiir. Bu baglamda, rekabetci is kiiltiirii ile uzun yillara
dayali c¢alisan iligkileri arasinda bir denge kurulmaya calisilan organizasyonun stratejik hedeflerine
ulasabilmesi i¢in tipki ¢evik metodolojileri uygulayan sirket drnegindeki gibi yenilikgi liderlik ve 6zerk
takimlarm ortaya g¢ikarilmasina yonelik inisiyatifleri destekledigi goriilmiistiir. Neticede Cameron ve

Quinn’in (2006) ortaya koydugu teorinin temellendirdigi gibi kiiltiiriiniin bu dinamik yapist bu
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organizasyonda rekabet halindeki degerler arasinda bir gecis yapma donemi yasanabilecegini

diistindiirmektedir.

Bu tez, calisan motivasyonu ile organizasyon kiiltiirli arasindaki iliskiye dair literatiire 6zgiin bir
katki sunmaktadir. Tezde; Yastioglu (2023) tarafindan gelistirilen 6l¢egin is diinyasina uyarlanmasi haliyle
kullanilan 6lcek, ¢alisan motivasyonunu 6lgmek i¢in giiclii bir ara¢ olarak tasarlanmis ve hem pratik
uygulamalarda hem de akademik calismalarda kullanilabilecek bir yontem olarak onerilmistir. Ozellikle
adhokrasi kiiltiirii ile ¢alisan motivasyonu arasindaki gii¢lii korelasyon, i¢csel motivasyon unsurlariin
(6zerklik, ustalik, amacg) g¢evik organizasyonlarda nasil desteklendigini gostermektedir. Ayrica, CVF
teorisinin temel yaklagimina zit olarak, alt gruplar i¢inde ortaya c¢ikan karsit degerlerin ayni anda dengede

olabilmesinin, gelecekteki ¢caligsmalar i¢in 6nemli bir aragtirma alani oldugu vurgulanmaktadir.

Tezin sonuglari, ¢evik yonetim metodolojilerini benimseyen sirketler i¢in 6nemli pratik ¢ikarimlar
sunmaktadir. Ozellikle yiiksek performans hedefleyen sirketlerin degisim ydnetimi siireglerinde calisan
motivasyonunu artirmak ve bu motivasyonun sirket kiiltiiriine entegre edilmesini saglamak i¢in bu tezdeki
bulgulardan faydalanabilecekleri agiktir. Cevik metodolojilerin yiiksek c¢alisan motivasyonu yaratarak
sirket icindeki yaraticiligi, verimliligi ve g¢alisan memnuniyetini artirdigt géz Oniine alindiginda, bu

yaklasimlar is stratejilerine uygun degisim yonetimi siireglerinde dikkate alinmalidir.

Bu tez, ¢evik yonetim metodolojilerinin farkli organizasyonel yapilar {izerindeki etkilerine dair
onemli bulgular sunmakla birlikte, daha genis Orneklemlerle yapilacak calismalara ilham verebilir.
Ozellikle, CVF teorisinin alt gruplar arasinda ortaya cikan karsit degerlerin nasil dengelendigi ve bu
dengenin sirket performansi iizerindeki etkileri iizerine daha derinlemesine ¢alismalar yapilmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Ayrica, literatiire kazandirilan 6l¢egin diger organizasyonel baglamlarda da test edilerek

genellenebilirliginin arastirilmasi, ¢alisan motivasyonunu anlamada énemli bir katki saglayacaktir.

Sonu¢ olarak bu arastirma bu arastirma, c¢evik yonetim metodolojilerinin uygulandigr ve
uygulanmadig sirketlerde orgiit kiiltiiriiniin ve ¢alisan motivasyonunun farklilasti§ini ortaya koymustur.
Cevik yonetim metodolojileri benimseyen sirketlerde esneklik boyutuna dayali olarak is birligi, takim ruhu
ve ¢alisan memnuniyetini 6ne ¢ikaran klan kiiltliriiniin ve ¢alisanlarin 6zerkligini, inovasyon becerilerini
ve islerinde anlam bulmalarini destekleyen adhokrasi kiiltiirii 6zelliklerinin 6n plana ¢ikabilecegi tespit
edilmistir. Bu bulgular, 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin is tatmini ve motivasyon iizerindeki etkilerini
karsilagtirma firsatt sunmus, ¢evik metodolojilerin 6rgiitsel inovasyon ve bireysel gelisim agisindan énemli

bir katalizor oldugunu gostermistir.
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EKLER

Ek-1 Anket Formu

Organizasyon Kiiltiirii ve Calisan Motivasyonu Arastirmasi

Calistiginiz kurumun kiiltiiriinii ve is yerindeki motivasyonunuzu akademik olarak d6l¢gmeye yonelik bu
anket caligmasina katildiginiz i¢in tesekkiir ederiz. Sagladiginiz veri anonimlestirilecek ve sadece sirket ici
gelisim politikalar1 ve bilimsel ¢alismalar i¢in kullanilacaktir. Bu nedenle sizden ad soyad gibi kisisel

veriler talep edilmemektedir.

Bu ¢alisma igin veri saglamayi; onayliyorum onaylamiyorum

Demografik Bilgiler

Cinsiyetinizz Kadin ~ Erkek  Belirtmek Istemiyorum

Yasimiz: 29 vealtt 30-34 35-39 40-44 45 ve Uzeri

3 yildan
Sirketteki Toplam Kidem 1 yildan 1yildan3 5Syila 5 yildan 10 10 yildan
Yilimiz: az yila kadar kadar yila kadar  uzun

Egitim Seviyeniz: Lise ve alti  Universite Yiksek Lisans Doktora
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Organizasyon Kiiltiirii Degerlendirmesi

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5:

Kesinlikle Katiltyorum.

1 Organizasyonun Baskin Karakteristikleri

A. | Busirket oldukca samimi bir yerdir ve genis bir aileye benzer. insanlar kendileri ile ilgili pek ¢ok

seyi paylagabilmektedir.

B. | Bu sirket olduk¢a dinamik ve girisimci bir yerdir. Insanlar ellerini tasin altina koymaya ve risk

almaya hazirdirlar.

C. | Bu sirket oldukca sonug odaklidir. Asil ilgi yapilan ise yoneliktir. Insanlar oldukca rekabetci ve

basar1 yonelimlidir.

D. | Busirket ¢ok kontrollii ve yapilandirilmig/kurumlagmis bir yerdir. Genellikle insanlarin yaptig1 isi

resmi prosediirler belirler.

2 Organizasyonel Liderlik

A. | Bu sirkette liderlik; genellikle mentorluk yapan, kolaylik gosteren ve yetistirici bir dzelliklere

sahiptir.

B. | Busirkette liderlik; genellikle girisimci, yenilikg¢i ve risk alici bir 6zellikler tagimaktadir.

C. | Busirkette liderlik; genellikle toleransi diigiik, agresif, sonug odakli olarak tarif edilebilir.

D. | Organizasyondaki liderligin genellikle koordinasyon, organizasyon veya diizgiin isleyen

verimliligin 6rnegi oldugu diisiiniilmektedir.

3 Cahisanlarin Yonetilmesi

A. | Kurumdaki yonetim tarzi ekip ¢aligmasi, fikir birligi ve katilimcilik ile nitelendirilir.

B. | Kurumdaki yonetim tarzi; bireysel risk alma, yenilikgilik, 6zgiirliikk ve 6zgiinliik ile ifade edilir.
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Kurumdaki yonetim tarzi; siki rekabetgilik, yiiksek hedefler ve basari olarak nitelendirilir.

Kurumdaki yonetim tarzi; istihdam giivenligi, kurallara uygunluk, tahmin edebilme ve tutarlilik

olarak nitelendirilir.

Organizasyonu Bir Arada Tutan Bag

Organizasyonu bir arada tutan bag; sadakat ve karsilikli giivendir. Bu organizasyona baglilik

yiiksektir.

Organizasyonu bir arada tutan bag; yenilik ve gelismeye olan adanmisliktir. Burada fark yaratmak

Onemlidir.

Organizasyonu bir arada tutan bag; basariya ve hedefe ulagsmaya yapilan vurgudur.

Organizasyonu bir arada tutan bag; resmi kurallar ve politikalardir. Sorunsuz c¢alisan bir

organizasyonun siirdiiriilmesi 6nemlidir.

Stratejik Diisiinme

Sirket insan gelisimine 6nem vermektedir. Yiiksek giiven, acik olma ve katilimeilik siireklilik arz

etmektedir.

Sirket yeni kaynaklar elde etmeye ve yenilikler yaratmaya 6nem vermektedir. Burada yeni seyler

denemeye ve yeni firsatlar arastirmaya deger verilir.

Sirket rekabetci davranislara ve basartya onem vermektedir. Burada zor hedeflere ulagsmak ve

pazarda kazanma arzusu hakimdir.

Sirket kaliciliga ve istikrara 6nem verir. Burada verimlilik, kontrol ve sorunsuz operasyonlar

onemlidir.

Basan Kriterleri

Sirket basariy1 insan kaynaklarinin gelisimi, takim ¢aligmasi, ¢alisanlarin bagliligi ve insanlara

duyulan ilgi temelinde tanimlar.
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B. | Sirket basariy1 en benzersiz veya en yeni iiriinlere sahip olmaya dayali olarak tanimhiyor. Sirket,

iiriin lideri ve yenilikgidir.

C. | Sirket basarty1 pazarda kazanma ve rekabeti geride birakma temelinde tanmimliyor. Burada

rekabetci pazar liderligi ¢ok 6nemlidir.

D. | Sirket basariy1 verimlilik temelinde tanimlar. Giivenilir teslimat, sorunsuz planlama ve diisiik

maliyetli iiretim kritik 6neme sahiptir.

Calisan Motivasyonunu Degerlendirme

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4: Katiliyorum 5:

Kesinlikle Katiliyorum.

1 | Anlamh Amag

Yaptigim is sayesinde isyerimde anlamli bir fark olusturdugumu diisiiniiriim.

Isimi, bu diinyada bir farklilik olusturacagini diisiinerek yapiyorum.

Organizasyonda yaptigim isleri anlamli buluyorum.

Yaptigim isleri, birakacagim mirasin biiyiik bir pargasi olarak gdriiyorum.

Yaptigim igin amaglariin her zaman bilincinde olarak ¢aligabiliyorum.

Organizasyonda insanlarla konustugum zaman, baskalarindan s6z etmek yerine daha ¢ok bizim

yaptiklarimiz/yapacaklarimiz hakkinda konusuyorum.

Isimde, dogru olduguna inandigim seyleri yaptyorum.

Isim, kisisel olarak 6grenmeme ve gelismeme ciddi katki saglayabiliyor.

Caligma arkadaglarimi anlamli amaglar dogrultusunda destekliyorum ve motive ediyorum.
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Isim sayesinde, topluma faydali seyler sagladigimi hissedebiliyorum.

Ustalasmak

Isime kendimi o kadar kaptiririm ki, zamanin nasil gegtigini anlamiyorum.

Genel olarak isimde veya organizasyonda kendimce belirledigim belirgin hedeflerim vardir.

Yaptigim ise iyi odaklanabiliyorum.

Cevremdekilerin gelisimine katki sagladigimi, aldigim geribildirimlerle ve goézlemlerimle

gorebiliyorum.

Yaptim isten yiiksek derecede tatmin oluyorum.

Zaman gectikee, yaptigim iste ¢ok daha iyi olmak i¢in motive oldugumu hissediyorum.

Yapmak zorunda oldugum is miktar1 beni zorlasa da sikilmiyorum.

Yaptigim is zor ve yorucu olsa da daha iyisini yapabilecek kapasiteye sahip oldugumu diistiniiyorum.

Iste ne zaman bir basarisizlikla veya engelle karsilassam, onu kendimi gelistirmem igin bir meydan

okuma olarak goriiriim.

Isimi yapmaktan hoslanmadigim giinlerde bile, isi tamamlamak igin yeterli kararliligi ve azmi

gosterebiliyorum.

Ozerklik

Isyerimde calisma saatlerimi ve programimi “miimkiin oldugunca” kendi arzuladigim gibi belirleme

Ozgiirligiim vardir.

Isyerimde yapmam gereken veya yapmak istedigim isleri dzgiirce planlayabiliyorum.

Bana verilen gorevleri, kendi diisiincelerim ve planlamalarim dogrultusunda, daha iyi olduguna

inandigim bigimde yapabiliyorum.
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Sorumlulugu bana verilen 6nemli bir proje veya gorevde, kendi tercih ettigim ekip arkadaglarim ile

calisabilme 6zgiirliigiim vardir.

Islerimi ve bireysel sorumluluklarimi en iyi sekilde karsilamak icin giinliik calisma saatlerimi

esnetebiliyorum.

Isyerimde isime dair daha gok faydali/anlamli olacagim diisiindiigiim isleri belirleme ve yapma

ozgurligim vardir.

Bana verilen bir iste/projede ¢alistigim ekibimi en uygun oldugunu diisiindiigim sekilde yonetme

ozgirliigiine sahibim.

Isyerimde performansimin degerlendirilmesinde, kendi diisiincelerimin de dikkate almacagim

biliyorum.

Ek-2 Faktorler Aras1 Korelasyon Tablosu

KLAN ADHK PZR HYR AMC UST OZR

KLAN Pearson 1 902" .669” 872" 672" .659” 628"

Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

N 445 445 445 445 445 445 445
ADHK Pearson 902" 1 778" 881" 679" .669” 616~

Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

N 445 445 445 445 445 445 445
PZR Pearson 669" 7787 1 764" 570" 579" 513"

Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

N 445 445 445 445 445 445 445
HYR Pearson 872" 8817 764" 1 671" 658" 582"

Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

111



N

AMC Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

UST Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

OZR Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

445
672"

<.001
445
659"

<.001
445
628"

<.001
445

445
679"

<.001
445
669"

<.001
445
616"

<.001
445

445
570"

<.001
445
579"

<.001
445
513"

<.001
445

445
671"

<.001
445
658"

<.001
445
582"

<.001
445

445

445
844"

<.001
445
668"

<.001
445

445
844"

<.001
445

445
643"

<.001
445

445
668"

<.001
445
643"

<.001
445

445

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