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OZET

EGRI, Adem. Orgiitlerde Algilanan Calisan Koglugunun isten Ayrilma istedi ile
lliskisinde [s Tatmini ve Duygusal Baglihigin Aracilik Etkisi: Bankacilik
Sektériinde Bir Uygulama, YUksek Lisans Tezi, Ankara, 2013.

Bu arastirmanin genel amaci; orgut igerisinde algilanan c¢alisan koglugunun
caligsanlarin is tatmini, duygusal bagliligi ve isten ayrilma istegi Uzerine etkilerini

incelemektir.

Kocluk kavrami, Fournies’in (1978) “How to” kitabi yayimlanmasini muteakip,
1980’lerden itibaren yonetim alaninda populer hale gelmigtir. GuUnumuizde
kogluk, spor, yasam, ogrenim, dogum, uyku, sinav vb. akla gelebilecek her
kavramla birlikte aniimaktadir. Calisan koglugunun bu denli popdulerligine
ragmen, Ozellikle akademik alandaki arastirmalar yeterli seviyede dedgildir.
Arastirma da, orgut icerisinde galisanlarin yoneticilerinden algiladiklari “caligsan
koglugu” ele alinmigtir. Calisan kog¢lugu kisaca, “etkili iletisim temelinde
¢alisanin is ortamini kolaylastiran, 6z farkindaligini artiran, potansiyellerini
kesfetmelerini ve gelistirmelerini saglayan yonetim yaklasimi” olarak
tanimlanabilir. Calisan odakl bir yonetim sistemi olan koclugun, calisanlar

uzerinde arzu edilen sonuglari bulunmasi hi¢ de sasirtici degildir.

Arastirma U¢ bolumden olugmaktadir. Birinci boliumde, arastirmanin
degiskenleri olan galisan koglugu, is tatmini, duygusal bagllik ve isten ayrilma
istegine yonelik literatlir taramasina yer verilmistir. ikinci boliimde, arastirma
modeli, hipotezler ve arastirmanin degiskenleri arasindaki iligkileri ve etkileri
ortaya koyacak istatiksel analizler bulunmaktadir. Son bélimde ise arastirma

sonuglari ve degerlendirmelere yer verilmistir.

Arastirma, Ulkenin énde gelen 6zel bankalarindan birinin istanbul Subelerinde
calisan personelinden, rastgele secme metoduyla secilen 185 kisinin katihmiyla
gergeklestirilmistir.



Gizil degiskenlerle yol analizi sonuglarina gore; algilanan g¢alisan koglugunun
calisanlarin is tatmini ve duygusal bagliligi tzerinde anlamli ve olumlu etkisinin
bulundugu, isten ayrilma istegi Uzerindeki dogrudan etkisinin anlamli olmadigi
sonucuna ulasilmigtir. Ayrica, modeldeki araci degisken etkileri de Sobel Testi
araciligiyla incelenmistir. Calisan koglugunun, is tatmini araciligiyla duygusal

bagdlilik ve isten ayrilma iste@i Uzerinde dolayli etkisi bulundugu tespit edilmigtir.

Anahtar Sézciikler: Kocluk, Calisan Koglugu, is tatmini, Duygusal Baglilik,
Orgutsel Baglilik, Isten Ayriima Istegi
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ABSTRACT

EGRI, Adem. The Mediating Effects of Job Satisfaction and Affective
Commitment on the Relationship between Perceived Managerial Coaching and
Turnover Intention in the Organizations: An Application on Banking Sector,
Master’s Thesis, Ankara, 2013.

The purpose of this research is to investigate the effects of the perceived
managerial coaching on employee’s job satisfaction, affective commitment and

turnover intentions in the organizations.

Following Fournies (1978)’s book “how to” was released, the coaching concept
has increasingly become popular as of 1980 in the management literature. In
these days, coaching is used with many concepts such as sport, life, education,
birth, sleep, exam etc. Despite its popularity, there is paucity of academic
researches regarding managerial coaching outcomes in the management
literature. In this research, employees’ perceived of managerial coaching from
managers in the organizations was dealt with. Briefly, managerial coaching is a
management approach that tries to facilitate employee’s work environment,
develop their self-awareness and explore/improve their self-potential. As an
employee-based management system, it's not surprise that managerial

coaching, has desirable outcomes on employees.

The research consists of three chapters. In the first chapter, literature review of
the research variables which is managerial coaching, job satisfaction, affective
commitment and turn over intention is explained. In the second chapter, there
are research model, hypotheses and statistical analyses which indicate the
correlations and effects between the research variables. In the last chapter,

there are research results and evaluations.

The research was carried out by participating of 185 employees chosen by
random sampling working in Istanbul branch offices of one of the leading private

banks in the country.



Vi

According to the results of the path analysis, perceived of managerial coaching
has significant and positive effect on employees’ job satisfaction and affective
commitment, but has no direct significant effect on employees’ turnover
intentions. Furthermore, mediation effects on the research model were
investigated by Sobel Test. Managerial coaching has indirect effect through job

satisfaction on affective commitment and turnover intention.

Key Words: Coaching, Managerial Coaching, Job satisfaction, Affective

Commitment, Organizational Commitment, Turnover Intention
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GIRIS
Kocgluk 06zellikle son donemde populer yonetim konularindan bir tanesidir.
Kog¢lugun yonetim alanindaki popduleritesinin  yanisira, yasamin diger
alanlarinda da 6ncull hale geldigi gézlenmektedir. GUnimuiz de koglugun bu
kadar populer olmasinin baslica nedeni, is yasaminda arzu edilen birgok
degisken Uzerindeki etkisidir. Kogluk, ¢alisanin iginde barindirdigi potansiyelin
farkinda olmasini ve onu daha da gelistirmesini saglayici bir ydnetim

kavramidir. Kendi potansiyelinin farkinda olan ve potansiyelini surekli gelistiren

¢alisan, drgutun basarisi i¢in de anahtar role sahip olacaktir.

Etkili kogluk, basaril yoneticiler ve liderler tarafindan ydnetim uygulamalarinin
bir alt kolu olarak degil, yonetimin kalbi olarak degerlendiriimektedir (Evered &
Selman, 1989; s.16; Hamlin vd., 2006, s.326). Uluslararasi Kogluk
Federasyonu’'nun verilerine gore 2007 yilinda dinya genelinde, orgutler ve

bireysel yoneticiler kocluga 1.5 milyar dolar harcamiglardir (Park, A., 2007, s.3).

Yapilan arastirmalar; koc¢luk davraniglarinin birgcok etkili lider modelleri
icerisinde yer aldigini ortaya koymaktadir. Baska bir deyisle, kogluk, genis
yelpazeli lider davraniglarinin bir bolimdnd olusturmaktadir (Kuzmycz, 2011,
s.24).

Cogdu yobnetici personelinin gelisiminde “ylz veya bat” felsefesini kullanir.
Calisana bir gorev verir, eder yaparsa terfi ettirir. Ancak, kogluk yapmadan,
calisanlarin kendi tecrubesini anlamasina birakmak, onlarin yanlis 6grenmesine
veya gorevi yapamamasina yol agmaktadir. Bu nedenle, calisanlar kendisinin
basarmasina ve 6grenmesine yardim eden yoneticileri tercih etmektedir (Hunt &
Weintraub, 2002, s.40; Longenecker & Neubert, 2005). isyerindeki kogluk
genellikle, calisanlarin kisisel gelisimlerine, hedeflerini elde etmelerine ve orgut
icerisinde liderlik rolleri de dahil daha iyi gorevlere gelebilmelerine yardimlari
icermektedir (Naughton & Bond, 2011, 165).



Calisan kocglugu ile ilgili giderek artan sayida kitaplar ve makaleler
yayimlanmaktadir (Hagen, 2012, s.17). Kogluga giderek artan bu ilginin nedeni
asagidaki gibi ifade edilebilir:

o Kogluk kisisel ve orgutsel performansi arttirici bir strateji olarak
gorulmektedir (Graham, Wedman & Garvin-Kester, 1994; Rich, 1998,
s.61; Liu & Batt, 2010, s.286; Ellinger, 2003, s.25; Ellinger vd., 2003,
S.454; Luthans & Peterson, 1993, s.252; Wheeler, 2011, s.14; Kim, 2010,
s.181).

o Kogluk ig tatminini artirmaktadir (Ellinger vd., 2003, s.25; Luthans &
Peterson, 2004, s.250; Kim, 2010, s.182; McGovern, Lindemann,
Vergara, Murphy, Barker & Warrenfeltz, 2001, s.5-6; Sandler, 2001,
s.12).

o Koglugun orgutsel baghhigr artirici, isten ayrilma istegini azaltici etkisi
tespit edilmistir (Park, S., 2007, s.105-106; Luthans & Peterson, 2004,
s.250),

o Koglugun o6grenmeyi kolaylastirici etkisi gbzlemlenmistir (McGovern vd.,
2001, s.5-6; Hargen & Aguilar, 2012, s.381; Park, S., 2007, s.104;
Ellinger & Bostrom, 1999, s.765),

o Koglugun, kigilerarasi iligkiyi geligtirici etkisi (Kilburg, 1997, s.294-295;
Blatter, 2005, s.12; Gregory & Levy, 2010, s.12; McGovern vd., 2001,
s.5-6; Shaw & Knights, 2005, s.10 ) tespit edilmigtir.

Bu arastirma ile yonetim literatiriinde yeni bir baslik olan g¢alisan kogluguna
katki saglamak amaciyla, koglugun g¢alisanlarin is tatmini, duygusal baglihgi ve
isten ayrilma istegi Uzerindeki etkileri incelenmigtir. Yukarida agiklandigi gibi
koglugun bu u¢ degisken uUzerinde olumlu veya olumsuz etkilerinin bulundugu

tespit edilmigtir.



Arastirma iki bolumden olusmaktadir. Birinci bolumde, arastirmanin degiskenleri
olan c¢alisan koglugu, is tatmini, duygusal baglilik ve isten ayrilma istegi ile bu
degiskenlerin birbirleri ile iligkilerine yonelik literatlr taramasina yer verilmigtir.
Ikinci bolumde, arastirma modeli, hipotezler ve arastirmanin degiskenleri
arasindaki iligkileri ve etkileri ortaya koyacak on ve temel istatiksel analizler
bulunmaktadir. Son olarak arastirma sonuclari ve de@erlendirmelere yer

verilmistir.



BIRINCIi BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR

1.1 GALISAN KOGLUGU

1.1.1 Kogluk Yapan Yonetici (Calisan Kogu) Kavrami

Kocluk yapan yonetici kavrami yonetim literatirinde ¢ok dnemli bir yere sahiptir
(Ellinger, Beattie & Hamlin, 2010, s.257; Hunt & Weintraub, 2002, s.39;
McLean, Yang, Kuo, Tolbert & Larkin, 2005, s.157; Evered & Selman, 1989,
s.16; Orth, Wilkinson & Benfari, 1987, s.66; Ladyshewsky, 2009, s.293).
Problem ¢6zmek igin yeni yaklagim ihtiyaci ile karsi karsiya kalan orgutler,
calisan performansini artirmak ve surekli 6grenen bir 6rgit yaratmak icin daha
bagimsiz is ekipleri gelistirmeye tesebbls ederler. Bu gibi degisiklikler
yoneticileri, daha buyuk bir rol olan kog¢lugu kabullenmelerini gerektirir (McLean
vd., 2005, s.157). Kogluk yapan yonetici terimi ile, calisaninin 6grenmesine ve
gelismesine yardim eden, gelisim ve adaptasyon ortami yaratan, liderlik ile
calisanlarina yardim etme istegini birlestiren yoneticiler anlatiimaktadir (Evered
& Selman,1989, s.16; Hunt & Weintraub, 2002, s.43; Hamlin, Ellinger & Beattie,
2006, s.307; Orth vd., 1987, s.66).

Yeni yonetim modelleri, yoneticilere c¢alisanlarinin 6grenme ve geligimlerini
cesaretlendirici, kolaylastirici, kisacasi kogluk yapici yeni davraniglara uyum
saglamalarini gerekli kilmaktadir. Arastirmacilarin da yodneticilere tavsiyesi,
otorite ve kontroll biraz gevseterek, ¢alisanin performansini artirmak i¢in kogluk
yapmalaridir (Ellinger D., Ellinger E. & Keller, 2003, s.436). Kogluk insan
iligkileri tarihinde yeni bir kavram degildir. Yonetim agisindan da yeni bir cevap
olarak gorulmemelidir. Fakat yonetimde, orgltte ve is ortaminda nelerin gegerli
oldugunun bir hatirlaticisidir (Evered & Selman, 1989, s.3; Ellinger vd., 2010,
s.257). Bunun yanisira, kogluk kavrami orgutte ve ig ortamindadnemli olan
unsurlarla yakindan iligkili bir kavram olarak kabul edilmektedir.



GunUumuz endustrisinde kogluk dnemli bir konu haline gelmigtir. Sayilari giderek
artan sirketler, liderlerinin kogluk roline buarinmelerini sart kosmaktadirlar. 1993
yihinda karesel ilk 1000 sirketin igcinde yer alan 103 sirketin insan kaynaklari
yoneticisinin katildigi arastirmada, sirketlerin %73’Unun c¢alisanlari gelistirmek
icin  kogluk uyguladigi tespit edilmigtir (Personnel Decisions International
(1998)’'den aktaran Wenzel, 2000, s. 19-20). Diger bir ornek, 1997 yilinda Pizza
Hut'in her ydneticisini “ko¢” olarak niteleyerek, kog¢luk programini o6rgit
genelinde uygulamaya baslamasidir. Bu degisiklik, sirketteki liderlik anlayigina
radikal bir yaklasim getirmigtir. Yoneticiler, kendi hedeflerine ulagmalarinin
yaninda, kendi ¢alisanlarinin gelisiminden de dogrudan sorumlu hale gelmigtir.
Sonu¢ olarak, Pizza Hut'taki orgat kaltariG o6grenen bir o6rgutin oOtesine
tasinmistir. Pizza Hut'taki kogluk uygulamarinin sonucunda 6nemli miktarda
mali getiri elde edildigi gozlemlenmistir (Lewis’den aktaran Wenzel, 2000,
s.11).

Orgltsel gelisim, 6rgutlerin  hayatta kalabilmeleri ve gelisimleri igin
degisimlerinde, orgutsel etkililiklerini artirmalarinda ve c¢alisanlarin basarili
olmalarina sagladiklari destek acgisindan artan bir anahtar role sahiptir.
Gunumuzde populer drgutsel gelisim stratejisi olan kogluk, yonetici ve ¢alisan
arasindaki geleneksel iligkiyi degistirmeye calisan bir ydnetim felsefesidir
(Ellinger vd., 2003; McLean vd., 2005).

Etkili koglugun orgutsel kazanimlari ¢gok fazladir. Etkili kogluk yayildiginda, tim
orgut yenilikleri cok daha c¢abuk ogrenir, boylece degisimlere ¢ok daha etkili
uyum saglar. Yeni becerileri elde etme ve paylasma calisanda yuUksek
derecede motivasyon saglar. Dahasi kogluk, kendini surekli devam ettirme
edilimindedir. Baska bir deyisle, etkili kogluk goéren kisi, iyi bir ko¢ olmaya
adaydir. Boylece orgutte kog¢ sayisi arttikga, kocluk uygulamalarinin da

yayllmasini ummak mumkun hale gelecektir (Redshaw, 2000, s.107).



1.1.2 Koglugunun Tanimi

Birgok farkli yazar ve arastirmaci tarafindan koclugun degisik isimlerle
adlandiriimasi ve tanimlanmasi kogluk literaturundeki karisikhgi iyice artirmistir.
Bugun bile kogluk birgok orgutte yaygin olmasina ve arzu edilir sonuglari ile ilgili
bircok yayim yapilmasina ragmen, koglugun anlami ve kimligi ile ilgili karigiklik
hala surmektedir (Gregory & Levy, 2010, s.109; Passmore & Fillery-Travis,
2011, s.74). Ornek vermek gerekirse, kog denildiginde aklimiza, spor kogu,
yonetici kogu, arkadas kogu, hayat kogu, romantik iligski kogu gibi uzayan liste

icerisinden birgok farkli kogluk tiru gelir (Gregory & Levy, 2010;s.109).

Kocluga karsi artan ilgiye ve sagladidi faydalara ragmen, yoneticilerin kogluk
davraniglarini tanimlayan ve olgen, kog¢luk davraniglari ile performans gelisimi
arasindaki iligkiyi Olgen, yonetici ve g¢alisanlarin koglukla ilgili algisini
kargilastiran ¢ok az basili arastirma mevcuttur (Ellinger vd., 2003, s.436;
Hamlin vd., 2006, s.307; Ellinger, 2003b.; Ellinger & Bostrom, 1999, s.754;
Ellinger vd., 2010, s.258). Ives (2008) kavram belirsizligi ve kuresel anlamda
kabul edilmis bir taniminin bulunmamasi nedeniyle, kogluk alanindaki
karmasanin gunimuzde bile devam ettigini belirtmistir (Ives’ten aktaran Gregory
& Levy, 2010, s.110).

Kog, sozluk anlamiyla bir kisiyi veya takimi yonetmek ve egitmekten sorumlu
kisidir (Cambridge dictionaries online, 2012). So6zlukteki bu anlam kog¢lugun

daha tam olarak anlagiimadiginin kaniti olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gallwey koc¢lugu, insanlarin potansiyelini serbest birakarak, performanslarini en
ust seviyeye tasimak olarak tanimlamigtir. Bagka bir deyisle, ko¢lugun temel
fonksiyonu insanlara 6gretmek yerine 6grenmelerine yardimci olmak seklinde
ifade edilebilir. Kogulugun 6zU bu yodnuyle, annenin g¢ocuguna yurumeyi
dgretmesine benzemektedir. Anne burada yonlendirici konumdadir. insanlar,
dogal yolla ylriumeyi 6grenme potansiyeline dogustan sahiptir. Gallwey’in

kitaplari, “bizler bos bir ficidan az daha doluyuz, her sey doldurulmak



zorundadir” dusuncesini savunan eski davranis¢gl model yerine, insanhgin
olumlu psikolojik modelinin ortaya ¢ikigina rastlamaktadir. Bu yeni model her
insani, muhtesem bir mese agaci olabilecek potansiyeli icinde barindiran mese
palamuduna benzetmektedir. insanin tek ihtiyaci olan besin, tesvik edilmek ve
ulagabilecedi i1siktir. Ancak, mese agaci olma istedi ve yetkinligi insanin i¢inde
gizlidir. insanin mese palamuduna benzetiimesindeki kasit, dogal ortamda
mese fidani mese palamudundan yetisir. Hizlica ¢ikan, tek ve sag kalinhgindaki
mese palamudu koku su aramaktadir. Fidan 30 santimetre iken koku 1 metre
kadar buyur. Ticari olarak fidanlikta yetistirilirken, koku hizli buyaduagunden,
saksly! veya bulundugu poseti deler ve dikkat edilmezse fidan topraga dikildigi
esnada poset cikarilirken bu kok kirilabilmektedir. Kokin kirilmasi fidanin
gelismesini 6nemli sekilde yavaslatir. Birgok bahgivan bu durumdan habersizdir.
Akilll bahgivan, dikkatlice koku saksidan gikarir ve kokiun toprakta ilerlemesini
kolaylastirmak icin metal gubukla topraga delik acar. isin bagindaki bu kisa
islem, fidanin ¢ok hizli ve saglikh bir sekilde gelismesini saglar. Akilli is
adamlari da kog¢lugu kullanarak akilli bahgivanlara benzemeye calismaktadir
(Whitmore, 2009, s.11).

Kog, bir oyuncu/galisan ile surekli igbirligi icerisinde bulunarak, o kisinin veya
takimin performans seviyesini artirmasini saglayan Kkisidir. Koglugun ise
yaramasi icin ¢alisanin kogla arasindaki iliskiye sadik olmasi gerekir. Kog, bir
faaliyet yapilirken kigiye farkli bir bakis agisi ile destek olur. Hi¢ kimse faaliyeti
icra ederken kendisinin nasil yaptigini gézlemleyemez. iste burada kog, faaliyet
yapilirken faaliyetin bUtinini goérir ve kisiye bu faaliyeti daha etkili nasil
yapacagi ile ilgili geri bildirimlerde bulunur (Evered & Selman, 1989, s.19-23).
Kogluk, kisilerin hiyerarsi veya komuta zinciri yoluna itaatinden ¢ok, motivasyon

ve kisilerarasi iliskiye benzemektedir (Holliday, 2001, s.79).



Farkli arastirmacilar tarafindan yapilan tanimlar Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1: Kog¢luk Tanimlari

Yazar Tanimi

Calisan kocglugu, iletisim, iklim, cevre ve bilgi

yardimiyla, ¢alisanlari ve takimlari gug¢lendirerek,
Evered & Selman,

onlarin sonuc ortaya cikarmalarini saglayan yaratici
1989, s.18-19 ¢ yage Jayany

bir yonetimsel faaliyettir. Kog¢luk, performans

gelisimi saglayan genel kabul gormus bir yoldur.

Kogluk, iletigim, karsilikh saygi, surekli gozlem,
Graham vd., 1994, ¢ 2 ¥ 9 g

82 geribildirim, guven iklimi yaratmak ve performans
S.

hedeflerine odaklanmaktir.

Kocluk, performans gelisimine odaklanan bir
Burdett, 1998, s.144 o
suregtir.

Kogluk, performansi gelistirmek igin yapilan diger
_ yonetim araclarindan ¢ok daha etkilidir. Kogluk,

Holliday, 2001, s.79 _ o .
digerlerinin potansiyellerini anlamasina olanak

saglayan katilimci ve destekleyici yaklagimdir.

Kogluk, anlamli ve dnemli amaglara ulasabilmeleri
Rosinski, 2003, s.4 icin, insanlarin potansiyellerini agiga

c¢tkarmalarina yardimci olma sanatidir.

Kogluk, insan potansiyeli ve kapasitesi Uzerine
yapilan bir ¢alismadir. Kogluk, insanlarin hatalari ve
basarisiz olduklari alanlara odaklanmak yerine,
Wright, 2005, s.326 insanlari guglendiren ve yapabileceklerini
kesfetmelerine yardim eden, zihinsel saglik ve hayat
kalitesi agisindan ¢ok hizli gelismelerini saglayan bir

surectir.

Heslin, Latham & Kogluk, yoneticilerin ¢aligsanlarina birebir geribildirim
VadeWalle’den aktaran | ve gorusler saglayarak, is performanslarinda
Gregory & Levy, 2010, | rehberlik edici ve ilham verici gelismeler

s.110 hedefleyen bir yontemdir.




Kocluk, 6ncelikle ogrenmeyi kolaylastirir ve
Ting & Scisco, 2006, ¢ g y yias

s.10-11

insanlarin kendi tecriibelerinden

ogrenebilmelerine yardim eder.

Temel olarak kogluk, insanlara etrafinda neler olup
bittiginin farkinda olmalarina yardim ederek, onlari
Sommers, 2007, s.10 | frenleyen hususlari tanimalarini ve boylece
potansiyellerini tam olarak kullanabilmelerine

yardim etmektir.

Kogluk, kog ve galisan arasindaki destekleyici iligki
ve etkili iletisim vasitasiyla ortaya genis olgulebilir
Whitmore, 2009, s.11 | sonuglar ¢cikarmaktir. Calisan, aradidi cevaplari
direkt kogundan degil, onun tesviki ile kendi
kendine elde etmektedir.

Kogluk, ¢alisanin yoneticisiyle birebir ¢caligarak,
Gregory & Levy, 2010, | performansini ve zorluklara karsi yetkinligini
s.110 artirmak igin uygulanan, basarisi geribildirime ve

etkili bir iligkiye bagl olan gelisimsel aktivitedir.

Kogluk, Kkisinin amacini gergeklestirebilmesini
Metz, 2011, s.2 kolaylastirmaktir. Basarisi iki taraf arasindaki
isbirligine baghdir.

_ Kogluk, ¢alisanin kisisel sorumlulugunu ve 6z
Passmore & Fillery-

farkindaligini artirmayi hedefleyen, kog ve calisan
Travis, 2011 9 y Y ¢vecals

arasinda gecgen sokratik tabanli diyalogdur.

) Kogluk, galigsanla ortaklik kurarak, onlari
ICF (International L. . _ .
. disunmeye ve yaratici sureglerle potansiyellerini
Coach Federation) . _
artirmaya tesvik etmektir.

Yukaridaki kogluk tanimlari incelendiginde, arastirmacilar tarafindan yapilan
tanimlamalar arasinda farkliliklar ve karmasa mevcut oldugu belirtimisse de
(Gregory & Levy, 2010;s.110), Ozellikle vurgu yapilan hususlar géz 6nlne
alindiginda, tanimlarin ortak noktalarinin bulundugu agiktir.
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Bu tanimlar 1siginda koglugu kisaca, “etkili iletisim temelinde calisanin 6z
farkindahgini artiran, 6grenmesini kolaylastiran, potansiyellerini kesfetmelerini

ve gelistirmelerini saglayan yonetim yaklasimi” olarak tanimlanabilir.

1.1.3 Koglugun Tarihgesi

Calisan koclugu kavramini daha iyi anlayabilmek igin koglugun kisa tarihgesine
deginmek faydali olacaktir. Ko¢ kelimesi ilk defa 1880’lerde bot yarismasina
hazirlanan sporcularin  egiticileri icin, modern anlamiyla kullaniimaya
baslanmistir (Evered & Selman, 1989, s.31).

20'nci  yuzyihn basinda insan kaynaklari yodnetimi bilimsel yonetim
uygulamalarina dayanmaktadir. Bu uygulamalar, ¢alisanin ¢alismasi ve karar
vermesi Uzerinde ylksek yodnetim kontrolini ihtiva etmektedir. Ancak,
1920’lerin sonlari ve 1930’larin baslarinda yasanan ekonomik dar bogazin
ardindan, igverenler motivasyonu dismus c¢alisanlarini motive edebilecek yeni
ve yaraticl yollar aramaya baglamigtir. Bu yaratici yollara érneklerinden birisi,
otomobil Ureticisi olan Studebaker’in, Notre Dame Universitesi futbol kogu Knute
Rockne ile araba satislarinin hizli doénidsimine yardim etmesi igin
anlagsmasiydi. Rockne’nin liderlik stratejisi, basarili oldugunu, c¢alisanlari
hazirlamak, rehberlik etmek ve tesvik etmek konularinda satis yoneticiligi ve
futbol koglugunun ayni oldugunu kanitladi (Huston, 1932’den aktaran Kuzmycz,
2011, s.16-17).

1950’lerden 6nce kogluk denilince beyzbol sapkasi giymis, islik ¢alan spor
takimi kogu akla gelirdi. Bu basit anlam 1950’de is hayati igin degismistir
(Gregory & Levy, 2010;s.110). Mace (1950) koclugu “astlari gelistirmek ve
yonlendirmek icin etkili bir yonetim aracidir.” diye tanimlamasiyla, kog¢lugun
resmi tanimi yapiimis oldu. Evered & Selman (1989) o zamanlardaki kog¢lugu,
“usta-cirak iligkisi ile galisanlarin gelistiriimesi ve yoneticinin sorumlulugunun bir

parcas!” olarak tanimlamiglardir. Mace’in ¢abalarina ragmen, orgutlerde kogluk
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kavrami 1970’lerin sonlarina kadar dikkate alinmadi (Gregory & Levy,
2010;s.110).

1970’lerde atletizm ve spor kocglugu ile ilgili bircok makale is hayatina
uyarlanarak yazildi (Evered & Selman, 1989, s.19). Sanat ve yonetim
uygulamasi olarak kogluk, daha ¢ok 1980 ve 1990’larda yonetim literatUrinin
odak konusu haline geldi (Ellinger vd., 2003, s.437; Kilburg, 1996, s.136; Hart,
Blattner & Leipsic, 2001, s.229; Park, S., 2007, s.1). 1978de Fournies'’in
orgutler de kocglugu anlatan “How to” kitabi yayimlaninca, kog¢lugun onemi
uygulamada ve literatir de giderek artmaya basladi ve yonetim
uygulamalarinda yeni ve ilgi ¢cekici bir konu yerini almis oldu (Gregory & Levy,
2010,s.110; Evered & Selman, 1989, s.31; McLean vd., 2005, s.159).

1.1.4 Bir Yonetim Yaklagimi Olarak Kogluk

Yonetici denildiginde akla gelen bir orgutin, birimin baginda olan veya
kendisine bagli bir veya birden fazla personel ¢alisan kigidir. Evered & Selman
(1989) yoneticiyi, hastanede calisan hemgireden, Hunlarin Attila’sina kadar
herkes olarak tanimlamiglardir. Yoneticiyi kog olarak ve is ortamindaki kogluk
kUltarinun yaraticisi olarak gérmek, yénetimin yeni bir paradigmasidir (Ellinger
vd., 2010, s.257; Hunt & Weintraub, 2002, s.39; McLean vd., 2005, s.157,;
Evered & Selman,1989, s.16; Orth vd., 1987, s.66; Ladyshewsky, 2010, s.293).

Geleneksel yonetim anlayisi, agirlikli olarak kontrole, emirlere itaat etmeye ve
elde ettikleri sonuglara gore personelin is basarisinin degerlendiriimesine
odaklanmistir. Bununla birlikte kogluk, kontrol modelinden daha fazla destek ve
daha az yabancilagarak insanlara olanak saglamakta ve onlar gulgclendiren
faaliyetleri kesfetmeye odaklanmaktadir. Sekil 1°de hiyerarsi, komuta ve kontrol,
igsizlik korkusuna dayali motivasyonu iginde barindiran geleneksel yonetim
anlayisi ile temelinde basariya dayali ortaklik ve yeni imkanlar elde etme
Uzerine kurulu isbirligini vaat eden kogluk karsilastiriimistir (Evered & Selman,
1989;s.16; Hamlin vd., 2006, s.305).
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Geleneksel, Otorite Temelli Kogluk Temelli Yonetim
Yonetim Diisilincesi Dlasuncesi

TOPLUM

PATRONLAR

YONETICILER

CALISANLAR

i

CALISANLAR
Oklar kazanimlari isaret etmektedir.

Sekil 1: Geleneksel, Otorite Temelli Yonetim Dusuncesi ile Kogluk Temelli

Yonetim Dusuncesi Karsilastirmasi

Geleneksel mantik, ydneticilerin tecribe edilmis, kanitlanmis teknikleri, kurallari
ve prensipleri ogrendiklerinde ¢ok etkili olacaklarini savunur. Bilginin galisan
performansi Uzerinde sadece kisith bir etkisi vardir. Performans Ureten faktorleri
ve degiskenleri kontrol altinda tutmak, artan performansin 6ninde en buyuk
engeli olusturur. Etkili yonetici performansin bu faktorleri kontrol 6nliinde tutarak
degil onlari geligtirerek elde edilecegini bilir (Evered & Selman, 1989, s.17).

En guglu liderler koglugu, harekete gegcme, durust iletisim, gelecege odaklanma,
digerleri ile acik ve gercek bag olarak gorurler. Geleneksel liderler yonlendirme,
tavsiye ve zorlamayi kullanirken, kogluk yapan liderler etkilemeyi, 6gretmeyi ve
sorgulamayi segerler (Bianco-Mathis, Roman & Nabors, 2002, s.1-2). Kogluk,
yuksek derecede igbirligine, kesfe ve 6grenmeye odaklanir (Ellinger & Bostrom,
1999, s.754).
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Thornhill  ve  Sounders”a gore yoOneticilerin, c¢alisanlarin  segimi,
degerlendiriimesi, gelisimi ve iglerine devam etmeleri konularinda énemli bir rol
ustlendiklerini belirtmektrdir. Ozellikle, ydneticilerden calisanlarin gelistirimesi
ve ogrenmelerini kolaylastirmalari beklenmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin
kendilerini birer kog, ogretmen, danigsman veya gelistirici olarak gormeleri
umulmaktadir (Thornhill & Sounders’dan aktaran Ellinger vd., 2003, s.436).
Kocluk, sonuca ulagsmak icin neyin dogru, isleyebilir, istenir ve gerekli oldugunu
iceren bir memnuniyet yaklagimini iginde barindirir. Koglukta, ¢alisana surekli
bilgi akigi saglanir ki, ¢calisan kendi onceliklerini belirleyebilsin ve gelecegi igin
stratejiler yaratabilsin (Wright, 2005, s.327).

Calisan koclugunun is gereklilikleri ve kaynaklari modelinde is kaynaklarinin bir
gOstergesi olduguna dair arastirmalar mevcuttur (Bakker, Demerouti &
Schaufeli, 2003). Demerouti ve arkadaslari tarafindan ortaya atilan is
gereklilikleri ve kaynaklari modeli (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli,
2001) isin karakteristik 6zelliklerini iki ana baslik altinda toplamistir. Bunlardan
ilki isin yuksek is baskisi, duygusal ihtiya¢c ve rol belirsizligi gibi isin fiziksel,
sosyal ve orgutsel yonlerinden olusan is gereklilikleri, digeri ise sosyal destek,
performans geri bildirimi ve Ozerklik gibi is gerekliliklerinin etkisini azaltan,
personel gelisimini, 6grenmeyi ve hedefleri basarmayi saglayan is kaynaklaridir.
Arastirmalar, is gereklilikleri ¢alisanlarda c¢esitli hastaliklara yol acarken, is
kaynaklari da 6grenme, is tutkunlugu ve orgutsel bagllik gibi motivasyonel
surecleri baglatmaktadir (Bakker & Demerouti, 2007). Modelde is kaynaklari
icerisinde yer alan yonetici destegi, geri bildirim, 6zerklik, performans geri
bildirimi, karara katihm ve 6grenim firsatlari yaratma hususlar tipik calisan
koglugu davraniglandir. Literatirde, is kaynaklarinin igin fiziksel, sosyal ve
orgutsel yonlerinden olusan, ornek olarak yuksek is baskisi, duygusal ihtiyag,
duzensiz ig saatleri ve rol belirsizligi gibi calisanlarin hastalanmasina yol
acgabilen is gerekliliklerini azalttigi, iglerinden aldiklari tatmini ve orgutsel
baglihg artirdigi, isten ayrilma istegini azalttig1 tespit edilmistir (Demerouti &
Bakker, 2011; Bakker, Boyd, Dollard, Gillespie, Winefield & Stough, 2010;
Schaufeli & Bakker, 2004). Bu nedenle, galisan koglugu davraniglari ve
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kazanimlari g6z onune alindiginda, kog¢lugun, ¢alisanlar tzerinde olumlu etkileri
olan is kaynaklarinin bir gostergesi oldugu aciktir (Hu, Schaufeli, Taris, 2010;
Schaufeli & Bakker, 2004). Bakker ve arkadaslarinin (2003) tarafindan c¢agri
merkezi c¢alisanlari Uzerinde vyapilan arastirmada, ozerklik, arkadaslar
tarafindan saglanan destek, zaman kontrolu ve kogluktan olusan is kaynaklari
gostergeleri icinde en yuksek faktor yukinun kogluga ait oldugu gorulmektedir
(Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003).

Koglugun bu denli dikkat ¢cekmesinin nedeni, insan kaynagi gelisimine, bireysel
ve Orgutsel etkililige, performans geligsimine, davranig degisikligine, 6grenmeye,
insan kaynagi ve personel gelisimine odaklanmasidir (Ellinger vd., 2003;
Hamlin vd., 2006, s.305).

Kocluk genellikle, etkili bir orgut gelistirme stratejisi ve orgutteki gelecegin
yonetici ve liderlerini gelistirici basaril bir yol olarak goérilir (McLean vd., 2005,
s.158; Hamlin vd., 2006, s.305). Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) ve digerleri tarafindan yapilan aragtirmalar “koclugun”
orgutler igerisinde cok populer hale geldigini, kogluga liderlik geligtirme ve
yonetim beceri programlari seviyesinde o6nem verildigini gostermektedir.
Dahasi, koglugun kisiler ve kisisel performans Uzerinde olumlu etkisinin
bulundugunu gdsteren kanitlar giderek artmaktadir (Passmore, 2010, s.2).
Global Coaching Survey (2009), kog¢luk uygulamalarinin g¢ogunun bati
ekonomilerinde gerceklestigini ortaya koymustur. Ornek vermek gerekirse,
ingiltere’de siirekli yayimlanan yillik raporlara gére orgitlerin ortalama %70’i
koglugu kullanmakta, bu 6érgutlerin %44’G de tim c¢alisanlarina surekli olarak

kogluk uygulamalari saglamaktadir (Segers vd., 2011, s.1).

Calisan koclugu kavrami, literatlirde yeralan yonetici koglugu, danismanlik ve
mentdrliik gibi kavramlarla benzerlik gdsterdigi dustnilmektedir. Oziinde farkl

olan bu kavramlar su sekilde agiklanmigtir.
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1.1.5 Galisan Koc¢lugunun, Yonetici/Profesyonel Kog¢luk, Danismanlik ve

Mentorliikten Farki

Kocluk terimi genellikle danigsmanlik ve mentorlukle ayni anlamda kullanilsa da,
bircok yazar bu aktiviteleri ayirmayi tercih etmigtir (Ellinger vd., 2003, s.436;
Park, S., 2007, s.11; Wright, 2005, s. 326; Kim, 2010, s.40, Ellinger, 2003, s.7).

1.1.5.1 Kog¢luk ve Danigsmanlik Farki

Danismanlik genellikle ¢alisanin duygusal durumu ve c¢alisanla ilgili krizleri ve
problemleri ele alan, ¢alisanin performansini etkileyen problemleri ¢ézimleyici
kisa sureli mudahaleleri igerir (Ellinger vd., 2003, s.436). Kog¢lugun yonelimi
gelecekle ilgilidir. Kogluk, is ve normal hayatta basarisini Ust seviyeye ¢ikarma
arayisinda olan kisilerin hedeflerine, kullaniimayan potansiyeline ve kritik basari
faktorlerine odaklanirken, danismanlik gecmise, gecmisle ilgili tecribelerden
kaynakli konulara ve hasarlarin tamirine odaklanir (Hart vd., 2001, s.230).
Danigsmanlik daha ¢ok g¢alisanin duygusal durumu ile ilgilidir (Burdett, 1998,
s.144). Danismanlik felsefesinde danisan hasta, danisilan bu hastaligi
iyilestirecek uzman olarak gorulur. Danigsmanlik ciddi problemi olanlar igin hayati
onemlidir. Koglukta ise c¢alisanin gegmigine zaman harcanmaz, dnemli olan
kisinin geleceginin gelistirimesine odaklanmaktir. Koglukta tim calisanlar belli
potansiyele sahip ve kogluk iliskisinin anahtari olarak gorar (Wright, 2005,
s.326).

1.1.5.2 Kogluk ve Mentorluk Farki

Mentorluk gelistirici, kariyer odakli ve hayatin tum yapilarini igeren uzun
donemli bir surectir (Ellinger vd., 2003, s.436). Genellikle Ust dlzey yoneticiler
seviyesinde, yuksek performansli bir galisanin kariyer gelisimini desteklemek
amaciyla tecrubesini paylagsmasidir (Burdett, 1998, s.144). Mentorler
tavsiyelerde bulunup, uzmanlik tecrubelerini aktarirken, koglar dinleyen, soru
soran ve kisilerin kendi dogrularini kesfetmelerini saglayan kigilerdir (Rosinski,

2003, s.5). Orgutlerde mentérliik, hiyerarsik iliski icerisinde, kidemli olanin kendi
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alan bilgisini ve tecrubesini, tecribesiz ve yetersiz bilgiye sahip o iste yeni olana
aktarmasidir. Kogluktaki hedef ise, calisanin 6grenmesini kolaylagtirmaktir.
Orgltlerde ¢ uygulama alani kogluk ve mentérliik arasindaki farklihgi dzetler.
Bunlar, odak alani, yetenek ve sahipliktir. Koglugun odak alani, ¢alisanlara nasil
daha iyi bagaracaklarini 6grenmelerine yardimci olmaktir. Mentorlukte ise,
calisanlarin basarmasi igin bir kaynak olabilmek esastir. Mentorler egitme ve
ogretme gibi becerilere sahip olmalidir. Kog¢ ise insanlari yonlendirmeden
basarmalarini saglamak igin bilgi, teknik ve yeteneklere sahip olmak zorundadir.
Koglukta, performansin sahipligi ve yonlendirmesi galisana aittir. Mentorlukte

ise, mentor ve galisan bu sorumlulugu paylasir (Wright, 2005, s.326).

1.1.5.3 Calisan Ko¢lugu ve Yonetici (Profesyonel) Ko¢lugu Farki

Orgutlerde kogluk, ya yéneticinin bir sorumlulugu olan galisan kogu olarak, ya
da profesyonel danismanlar tarafindan yapilan yonetici kogu olarak iki sekilde
karsimiza c¢ikar (Ellinger vd., 2003, s.454; Gregory & Levy, 2010, s.109).
Yonetici koglugu ve galisan koglugunun en belirgin farki hedeflenen kitledir.
Profesyonel koclar ust duzey yoneticilerle ilgilenirken, calisan kog¢lugunda
yoneticiler kendilerine bagh astlari ile ilgilenir. Profesyonel koglarin tek amaci
ilgili kisiyle, yoneticiyle ¢alismaktir. Calisan koclugunda ise, kogluk yoneticinin
gundemindeki birden fazla konudan sadece bir tanesidir. Yapisal olarak yonetici
periyodik olarak veya eldeki firsatlari degerlendirerek c¢alisani is Ustlinde
g6zlemleyebilir, kogluk yapabilir. Profesyonel kocglukta ise bu etkilesim planli
olarak belirli saat kisiti iginde gercgeklestirilir (Peterson & Little, 2005, s.180).

Calisan koclugu dogasi geredi yonetici koglugundan farklidir. Ozellikle ydnetici
koglugunda yoneticiler kendi koglarini se¢gmekte 6zgurdir. Ancak calisan
koclugunda, caligsanlar kogluk uygulamasini yoneticilerinden aldiklari igin boyle
bir secim haklari yoktur. Bu nedenle, kog¢luk uygulamalarinin genis yelpazesi
icerisinde, calisan koglugu, dogdasi gereg@i essizdir (Gregory & Levy, 2010,
s.110).



Ozetle:

performanslarini

yukarida bahsedilenlerin

ve yetkinligini

IS1IgInda,

geligtirebilecekleri,

firsatlari
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calisan kocglugu calisanlarin

tanimalarina

yardimci olan, is performansini gelistirici, 6grenene rehberlik ederek, cesaret,

destek ve olumlu iletisim ortami saglayarak, onlarin 6grenmelerini kolaylastiran

bir suregtir (Ellinger vd., 2003; Ellinger & Bostrom, 1999). Calisan koglugunun,

yonetici koglugu ve mentorlik arasindaki farklari tablo 2'de o6zetlenmigstir
(Passmore’dan aktaran Park, 2007, s.13).

Tablo 2: Calisan Koglugu, Yonetici Koglugu ve Mentorluk Arasindaki Farklar

Yonetici Koglugu

Calisan Koglugu

Mentorliik

Kogluk/

Mentorluk kim

Danismanlik
firmalar veya

orgut icerisinde

Mentorltk tarine
gore degisebilir.

Genellikle orgut

olusturdugu U¢

tarafi igerir.

kocluk yetkinligine | Yoneticiler veya o is sektoru
tarafindan _ o
5 sahip kisiler ile ilgili detayl bilgi
saglanir? _ _
tarafindan ve deneyime sahip
saglanir. Kisiler tarafindan
saglanir.
_ Mevcut 6rgut veya
Kimler bu . L .
Ust dizey Yoneticilerin sahislarca istek
uygulamalari o o
yoneticiler astlar uzerine
alir? ) o
gorevlendirilebilir.
Cok resmidir.
Kontrat veya bazi o L
Az resmidir. Az resmidir. Iki
. kurallara dayal o o
Resmilik o Glnlik etkilesim | tarafin
o olarak, kog, orgut
seviyesi L yoluyla anlasmasiyla
ve yoneticinin . )
gergeklesir. gergeklesir.
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Kontrat suresi

Kisa donemlidir.
2-12 ay icinde, 4
ile 12 kez arasinda
degisen toplanti
yapilir.

Yodnetici ve
calisanin birlikte
calistigl surece

devam eder.

Uzun donemlidir.

3-5 yil arasi surer.

Sektor bilgisine

Odak Noktasi

yeteneklere ve is
performansina
odakhdir.

hem de kariyere
odaklidir. is/gérev
basarisi ve Kisisel
beklentiler

onemlidir.

Sektor o sahiptir. Koglar o
o Genel bilgiye _ Sektor bilgisine
Hakkinda Bilgi o caliganlari ile ayni o
o sahiptir. sahiptir.
Seviyesi takimda
gorevlidir.
Hem .
Kariyer odaklidir.
. _ performansa, . .
Kisa donemli Uzun donemli

kariyer, tecrube ve
uzun donemli
disunme ile

onemlidir.

1.1.6 Kogluk Davranis Ozellikleri ve Siiregleri

Koglugun son yillarda populer olmasinin ardindan, birgok arastirmaci etkili

koglugun nasil inga edilecegi Uzerine arastirmalar yapmiglardir. Etkili koglugun

kapsadidi unsurlara iliskin birgok fikir olmasina ragmen, bu fikirler is yerindeki

etkili koglugu, yoneticinin hangi davranis ve becerilerinin olusturdugunu tam
olarak acgiklayamamaktadir (Hamlin vd., 2006, s.307; Ellinger vd., 2003;

Ellinger, 2003b; Kilburg, 1996, s.136; Park, S., 2007, s.14).

Arastirmacilarca 6nceki aragtirmalarda, kalitatif arastirmalar ve kritik olay teknigi

yaklasimlariyla, farkli ¢alisan topluluklarindan iyi yénetici-ko¢ olmak i¢in hangi

davraniglarin gerekli oldugu ile ilgili gorusler toplanmistir (Ellinger & Bostrom,

1999) Son calismalar ise 6nceki calismalarda elde edilen bu bilginin Gzerine,
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kantitatif arastirmalar kullanarak etkili kog-yoneticinin beceri ve davraniglarini

cok detayl incelemiglerdir (Hamlin vd., 2006; Ellinger vd., 2003).

Klemp (1980)’e gore yetkinlik, kisinin is ortaminda etkili veya Ustin performans
gOstermesini saglayan kisinin Ozellikleridir ve Parry (1996) bu o6zelliklerin igin
bayluk bir bolumunu etkileyen bilgi, beceri ve davraniglar kimesinden
olustugunu tespit etmistir. Yapilan arastirmalar, etkili c¢alisan koglugu
davranislaniyla ilgili gesitli fikirler ortaya koymuslardir. Calisan koglugu ile ilgili
ortaya atilan 6zellik ve davranislardan bazilari; aktif dinleme, acgik iletisim, etkili
arastirma teknikleri, kavrama yetenegini ilerletme, go6zlem, performans
geribildirimi saglama ve talep etme, destekleyici ortam yaratma, gelisme ve

o6grenmeyi kolaylastirma, 6z farkindalik ve 6z kontroldir (Kim, 2010, s.46).

Etkili calisan koglugu becerilerinde, dinleme becerileri, analitik beceriler,
mulakat becerileri, etkili sorgulama teknikleri, gozlem, geri bildirim verme ve
alma, iletigsim, acgik beklentiler olusturma ve destek ortami yaratma genel kabul

gormus olanlardir (Ellinger vd., 2003, s.438).

Son doénemde yapilan arastirmalardan biri olan ve McLean ve arkadaslari
(2005) tarafindan yapilan arastirmada, kocluk becerileri dort bélum altinda
incelenmistir. Bu model, ko¢ olan yodneticilerin dort yonetsel davranisi
gOstermesini gerekli kilmaktadir. Bu davraniglar; agik iletisim kurmak, gorevleri
bireysel degil takim yaklasimi ile ele almak, insanlara deger vermek, is
cevresinin belirsiz dogasini kabullenmektir (McLean vd., 2005, s.164). Peterson
& Little (2005), ortaya konan bu modeldeki etkili kogluk davraniglarini yetersiz
bulmus ve Ozellikle koglugun birebir uygulanan yonetim mudahalesi
oldugundan, modelde gegen “takim yaklasmasi” davranigini elestirmiglerdir.
Ayrica, Graham, Wedman ve Kester kocluk becerileri igerisine, surekli
performans geri bildirimi saglamak, performansi degerlendirirken tim bilgileri
g6z Onunde tutmak, performansi gdzlemlemek, kendini gelistirme planlari
hazirlamak, sicak iliski ortami saglamak ve literatirde sikga gegen ortaklik

bagini geligtirmek, etkili dinleme becerilerine sahip olmak ve geligimi
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kolaylagtirmak gibi becerilerin de eklenmesi gerektigini belirtmiglerdir (Graham,
Wedman ve Kester'den aktaran Peterson & Little, 2005, s.181). Bu elestirinin
ardindan Park, Mclean and Yang (2008) “gelisimi kolaylastirma” becerisini de

Olceklerine eklemiglerdir (Ellinger vd., 2010, s.260) .

London ve Simither'e gore kogluk, bir kerelige mahsus, tek yonlu bir iletisim
degil, aksine surekli devam eden bir isbirligi strecidir. Kogluk iligkisinin odagi
katilan kisilere gore degismektedir. Kogluk slrecinde yonetici/¢alisan iliskisi ¢cok
onemlidir. Bu iligki icerisinde uzun sure birlikte calisma tecribesi, ge¢cmis
degerlendirmeler, performans gorusleri, olumlu/olumsuz  geribildirimler
bulunmaktadir. Sonu¢ olarak beraber yasanmis iliskideki her unsur kogluk
iligkisini etkileyebilecektir. Bu nedenle birgok yazar, kogluk yapacak yonetici ile
¢alisan iligkisinin koglugun temelini olusturacagini, bu temel olmadan koglugun
istenen dluzeyde etkili olmayacagini savunmusglaridir (Gregory & Levy,
2010;s.111-112).

Yonetim ve liderlik literatirinan genis bir kismi lider ve yoneticilerin ne
yaptiklari, nasil dusundukleri ve cevap verdikleri ile davraniglarinin
incelenmesinden olusmaktadir. Liderlik ve yonetim literatirindeki bu
arastirmalar, yonetici ve liderin kisilik 6zellikleri, fonksiyonlari, davranis ve
rolleri, glict ve etkisi veya durumsal faktorler basliklarina gore yapilmistir (Yukl,
1989, s.254; Ellinger & Bostrom, 1999; s.753) Liderlerin ve yoneticilerin ne
yaptigina vurgu vyapan davranig yaklasimi 1980’lerde yaygin olarak
vurgulanmistir. Artik, eskinin kontrol egilimli, yonetici ve lideri yUksek otorite
pozisyonuna sokan mevcut yonetim modeli yerine kolaylastirici liderlik ve
yonetim modeli kabul gérmeye baslamistir. Yeni modeller, yonetim ve liderligi
daha igbirlikgi ve yoneticileri ¢alisanlarinin gelismesini, egitimesini ve etkili
calismasini kolaylastiran olarak tanimlamistir. Bu yeni modeller, ¢alisani surekli
kontrol eden ve yapacaklarini sOyleyen yonetici kavramini, ¢aligani guglendiren,
rehberlik eden ve 0Ogrenmelerine/kesfetmelerine yardim eden olarak
degistirmistir (Ellinger & Bostrom, 1999; s.753-754).
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Ellinger & Bostrom (1999, s.759-762), “6grenen Orgutlerdeki calisan koglugu

davraniglar” arastirmasinda, arzu edilen kogluk davraniglarini giglendirme ve

kolaylastirma kumeleri basliklari altinda toplam on G¢ madde olarak

belirlemiglerdir:

Giglendirme Kiimesi;

O

Calisanlan sorularla konular lizerinde dikkatlice diigslinmeye tesvik
etmek: Sonuc¢ odakh sorular sormak ve tum sureci anlamalarini

saglamak.

Kaynak olmak, engelleri kaldirmak: islerini yapabilmeleri icin gerekli

tum kaynaklari ¢caligsanlara saglamak.

Sahiplenmeyi calisanlara benimsetmek: Calisanlarin iglerini
sahiplenmesi amaciyla kendilerine yardimci olmak, fakat asla onlar

yerine karar vermemek.

Geride durmak, cevaplar saglamamak: Bilingli olarak geride durmak,
belirli durumlarda ne yapacaklari ile ilgili cevap, ¢6zUm veya sOylemde

bulunmamak.

Kolaylastirma Kumesi:

o

o

o

Calisanlara geribildirimde bulunmak: Ogrenenlere gozlemsel ve

gosterici geribildirimlerde bulunmak.

Calisanlardan geribildirimler almak: Geligimleri ile ilgili ¢caliganlardan

geribildirim almak.

Birlikte ¢aligmak, konuyla ilgili konugsmak: Konulari derinlemesine

konusmak, birlikte fikirlere ve genel bir yaklagima ulagsmak.
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o Ogrenme ortami yaratmak ve gelistirmek: Toplantilar ve aktiviteler
planlamak, 6grenim planlari kullanmak, galiganlarin gelisimi icin resmi

veya resmi olmayan firsatlar yaratmak.

o Beklentiler olugturmak ve bunlari yaymak: Calisanlar i¢in hedefler ve

beklentiler olusturmak, ne kadar deg@erli olduklarini galisanlara yaymak.

o Calisanlarin gorus acisi genisletilerek, farkli acgilardan bakmasini
saglamak: Calisanlara diger bakis acilari ve tecribeler kazandirilarak,
olaylari bagka acilardan gormelerini tegvik etmek, bdylece c¢ergevenin

digini gormelerini saglamak.

o Mukayeseler, senaryolar ve ornekler kullanmak: Rol yaparak,
senaryolar, mukayeseler ve o&rnekler yardimiyla 6grenme durumunu

kigisellestirmek.

o Ogrenmeyi kolaylastirmak igin digerleri ile goriismek: s
arkadasglarini veya insan kaynaklarini 6grenmeyi kolaylagtirmaya yardim
etmeleri icin bir araya getirmek veya calisanlarin 6grenmesini

kolaylastirmak icin onlari dig kaynaklara gondermek.

Yukarida yer alan arastirmadaki on U¢ kogluk davranigi, koglugu guglendirme
modeli olarak ifade edilmektedir. Arastirmaya katilan yoOneticilerde kogluk
terimini “kolaylastirici 6grenmenin” es anlamlisi olarak kullanmiglardir (Ellinger
& Bostrom, 1999; s.765).

Hamlin vd. (2006) yaptiklari arastirmada, Ellinger & Bostrom (1999)’'un yukarida
buldugu kogluk davraniglari ile Beattie (2002a, 2002b ve 2004) ve Hamlin
(2004)lUn calisan koglugu/6grenimi kolaylastirici davranislarini
karsilastirmiglardir. Karsilastirma sonucunda, bu u¢ arastirmada elde edilen
sonuglarin birbirlerine paralel oldugu kanaatine varmiglardir. Ayrica bulunan bu
davraniglar Bianco-Mathis vd. (2002) tarafindan izah edilen lider-kog

davraniglari ile de benzerlikler gostermektedir (Hamlin vd., 2006, s.328).
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Kocluk yapan yoneticilerde bulunmasi gereken karakteristik Ozellikler; kogluk
dusunce yapisina sahip olma, kogluk-dostluk ortami yaratma, sorular sorma ve
dinleme, geribildiimde bulunma ve sayilan bu o6zelliklere siki sikiya bagli
olmadir. Kogluk “dlsunce yapisi” ile anlatilmak istenen “nasil daha etkili ¢aligilir,
sadece sonuglara degil, sonuglar nasil elde edilir ve odaklanilir, ¢alisanlarin
surekli 6grenmesine yardim eder ve kolaylastirir, her ¢alisanin sodylediklerine
acgiktir, gcalisanin kendine uygun en iyi roli bulmasina yardim eder’ gibi
hususlardir (Hunt & Weintraub, 2002, s.42-43).

Bugune kadar bazi arastirmacilar tarafindan ortaya atilan kogluk surecleri ve
kogta bulunmasi gereken davranis 6zellikleri Tablo 3’de agiklanmigtir (Park,
2007, s.15-21; Kim, 2010, s.44-51).



Tablo 3: Arastirmacilar Tarafindan Ortaya Konan Siregleri ve Kogluk Davranis Ozellikleri
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

Tyson & Birnbrauer (1983)

ok wnE

Performans Analizi
is Analizi

Calisana Geribildirim
Kocluk ile Kontrat
Gelisim Plani

Kocluk Oturumlari

w N

No ok

Yardim konusunda bencil
olmadan ilgi gosterme.
Dinleme

insanlarin degisebilecegi ve
gelisebilecegine inang
Yonetme kabiliyeti

ikna etme kabiliyeti
Yoneltmek

Saygisini elde etme ve devam
ettirebilme.

Leibowitz, Kaye & Farren (1986)

Ustaca dinleme
Ustaca sorgulama
Digerlerinin saygisi
Guvenirlik

Bilgiye agiklik

Evered & Selman (1989)

8.

9.

NookrwhRIOAWONE

Ortakhk ve bag kurma
Sonuglara ve vizyona bagllik
istek, yargisiz kabullenme, sevgi
icraat icin konusma ve dinleme
Kogun yorumuna duyarhlik
Benzersizlige davet
Oryantasyon hazirligi ve
uygulama

Kogluga istek

Basarinin 6tesine gitme istegi

10.Cevap veren katilimci olma
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

Whitmore (1992)

The GROW Model:

1
2.
3

. Hedefi belirleme
Halihazirdaki gergekligi inceleme
. Secgenekleri belirleme

4. Amaci ortaya koymak
1. Derinlemesine dusunce oncesi 1. Degisim surecinde kiginin yerinin
Prochaska, DiClemente & Norcross g aerinlemesine dusinme farkinda olmasi
(1992) . Hazirhk 2. Sgplr -
4. Hareket 3. Kisinin degisime hazir olmasina
5. Bakim nasil yardim edilecegini anlamak
1. Dinleme kabiliyeti
Good (1993) 2. Eeli_s_im ._alanlarlnl belirleyebilme
abiliyeti
3. Geribildirim saglama
1. Kogluga zaman ayirmak
2. Daha iyi anlamak i¢in sorular
. sormak
Darling (1994) 3. Uzun dénem gorusunu devam
ettirmek
4. Ortak olmak
1. Konuya hakim olmak
2. lletisim becerileri
. 3. Sabir
Bielous (1994) 4. Glven tesisi
5. Takip
6. Cesaret
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

Peterson & Hicks (1996)

ahwpnPE

Ortaklik kurmak
Baglhhk

Becerileri gelistirmek
Sureklilige tesvik etmek
Cevreyi sekillendirmek

CoNOGOR~WNE

Dinleme becerileri

Gulveni tesis etmek

Sorgusuz anlama

Sabir

Odaklanma

Adaptasyon ve biligsel esneklik
Zeka, ogrenme kabiliyeti
Ogrenme istegi

Farkindaligi ve oryantasyonu
gelistirme

10.insan davranisini anlama

Katz & Miller (1996)

1.
2. Orgutsel sistem vizyonu

3.

4. Kullanip kullaniimayacagini

Ortak olarak yaklagsma
Kendine guven

dikkate almadan bilgi, haber
saglama

5. Etkili dinleme

6.

9

Yapici, bilgi biriktiren sorular
sorma kabiliyeti

7. Guvenli ortam yaratma
8.

Orgltsel hedeflere gotirecek
stratejik baglantilar bulmak
Acik gorusluluk

10.Hosnutsuzluk yol agacak riskleri /

ogrenmeyi tasarlamaya isteklilik

Zemke (1996)

1.

Performansa odaklanarak, surekli
caligsanlarin yetkinligini
gelistirmeye yardimci olmak
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

W

Takim galismasini tesis etmek
Durumu degerlendirmek ve onlara
uyum saglamak

Desteklemek ve motive etmek

Cohen & Tichy (1997)

WN s

Liderlik kabiliyetleri

Ogretici

Sistem yoénelimi: Ogretici bir kiltlr
yaratma

Burdett (1998)

1. Beklentileri ydonetmek
2. Performansi gézlemlemek
3. Geribildirimde bulunmak

Ellinger & Bostrom (1999)

WwnN e

8.

9.

Calisana geribildirimde bulunma
Calisandan geribildirim alma
Birlikte galisma, konuyla ilgili
konusma

Ogrenme ortami yaratma ve
gelistirme

Beklentiler olusturma ve bunlari
yayma

Baskasinin yerine kendini koyma,
gorus agisini degistirme
Calisanlarin goras agisini
genisletme-farkl agilardan
bakmasini saglama
Mukayeseler, senaryolar ve
ornekler kullanma

Ogrenmelerini kolaylastirmak igin
digerleri ile gorugsme

10. Sorularla ¢alisanlari konular
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

Uzerinde dikkatlice duginmeye
tesvik etme

11. Kaynak olma, engelleri kaldirma
12. Sahiplenmeyi ¢alisanlara transfer
etme
13. Geride durma-cevaplar
saglamama
1. Farkindalik
2. Konusarak iletisim
3 3. Hedef koyma ve vizyonu
1. Davranigi gozlemle. . 0
] . kelimelere dokme
2. Muhtemel sebepleri analiz et - .
. . 4. Kisisel kararlari ydonetme
ve hipoteze cevir. 5. Digerlerini etkileyebilme ve motive
Zeus & Skiffington (2000) 3. Geribildirimde bulun. ' etr%e y
4. Yeni beceriler kazanilmasi igin
, N 6. Takim kurma
problem ¢dézme ve becerilerini Problemleri | ;
elistir ve ddiillendir 7. rob_em eri tanimlama ve ¢ozme
9 ' 8. Yetki devri
9. Zamani ve stresi yonetme
10. Catismalari ydbnetme
1. Bag kurma
2. Veritoplama ve analiz etme
Bianco-Mathis, Roman, Nabors (2002) 3. Geribildirim ve hareketi
planlama
4. Harekete gegme
5. Sureci degerlendirme
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

Talarico (2002)

Insanlar (izerine odaklanma
(calisani elde tutma, iletisim ve
bag kurmayi surekli geligtirme,
zorluklar ve orgutsel degisime
hassasiyet yoluyla ¢alisanin
destegdini saglama)

is cevresine odaklanma (hizmet
yonelimi, karsilikli saygi ve
karsilikli basarr)

ise odaklanma (performans
umudu, mesuliyet, glglendirme ve
taklit etme tecribeleri)

Ellinger vd. (2003)

w

No o,

. Ogrenme durumlarini

kisisellestirme

Calisanin gorus agisini
genisletme. Onlarin farkl
gOrmesini saglama

Problemler yoluyla ¢alisanlari
disunmeye tesvik etme
Calisanlara geribildirim saglama
Calisanlardan geribildirim alma
Kaynak olabilme

Beklentileri olusturma ve
yayabilme

McLean vd. (2005, 2008)

AR

Acik iletisim

Takim yaklagimi
insanlara deger verme
Belirsizligi kabullenme
Geligsimi kolaylagtirma
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Yazar

Kogluk Sireci

Kogluk Davranis Ozellikleri

1. Arzu edilen sonuglari veya
performans getirilerini belirleme

2. Ddrust, devamli, dengeli
performans geribildirimi saglama

3. Performansin dogru
degerlendiriimesiyle ilgili
geribildirim aktarma

4. Calisanin kuvvetli ve zayif
yonlerini bilme

5. Performans gelistiriimesiyle ilgili

Longenecker & Neubert (2005) uzman tavsiyesinde bulunma

6. Karsilikh fayda ve glivene dayall
calisma iligkisi gelistirme

7. Calisanin is igerigini, baskilari ve
gerekliliklerini bilme

8. s problemlerini cozmek icin
¢alisana destek saglama

9. Calisanin 6nceliklendirmesinde ve
odaklanmasinda yardimci olma

10. Performans gelisimi igin sahiplik
duygusu yaratma

1. Rehberlik

Heslin vd. (2006) 2. Kolaylastirma
3. ilham verme
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1.1.7 Kogluk Kazanimlari

Arastirmacilar kogluk kazanimlarinin ¢ok fazla oldugunu, ozellikle, uzun suireli
ogrenme ve yuksek motivasyon saglama, ¢alisan performansini geligtirme, iyi
iligki ortami saglama, is tatmini ve orgutsel baglhlik konular ile kogluk
uygulamalari arasinda olumlu bir bag bulundugunu éne sirmuslerdir. Ancak, is
yerindeki kog¢luk uygulamalarinin etkililigini aciklayacak ¢ok az aragtirma
mevcuttur (Ellinger vd., 2010, s.266; Mccomp, 2009, s.45; McGovern vd., 2001,
s.1).

Genel olarak, insanlar kendisinden beklendigi ve kendi cikarlarina tehdit
olamadigini  dusunduklerinde, kendi yetkinliklerini ve performanslarini
gelistirmeye, dolayisiyla davranislarini gelistirmeye meyillidirler. Bu nedenle
yonetici ve calisan veya oOrgut ve calisan arasinda beklentilerin acgikga
belirlenmesi kocgluk surecinde ¢ok onemli bir adimdir. EQer acgik bir sekilde
belirlenirse, karsilikli GUzerinde hem fikir olunmus beklentiler agik performans
hedeflerini ortaya c¢ikaracak, kogun performansi gdézlemlemesini ve
performansin hedeflere ulasamadi§i takdirde faydali geribildirimler saglamasina
imkan verecektir (Orth vd., 1987, s.67-68).

Performans gelistirme stratejisi olarak, genellikle koglugun kisisel ve takim
performansini olumlu etkiledigi kabul edilir. Ornek olarak, kogluk davranislarinin
satislari dogrudan artirdi§i (Graham vd., 1994; Rich, 1998; Liu & Batt, 2010,
s.286), sistemi gelistirdigi, maliyeti duslrdigu ve bilgi paylasimi sagladigi
(Ellinger, 2003, s.17), ¢alisanlari performanslarini artirdidi (Ellinger vd., 2003),
yoneticiler i¢in kisisel kog¢luk programinin yoOneticilerin is basi davranigini
gelistirdigi (Peterson, 1993) tespit edilmistir. Baska bir deyisle, kocluk davranisi
ile artan orgutsel etkililik arasinda bir bag bulunmaktadir (Ellinger, 2003, s.24).
Wheeler (2011), yoneticilerin kog¢luk davraniglarinin 6zellikle musteriye hizmet
Uzerinde faydali oldugunu ortaya koymustur. Bu davraniglarin basinda satis
performansini artiran geri bildirim, soru sorma ve arka planda kalici diyalog,
bilgi aktarimi, sahiplik duygusu kazandirma ve rol model olma gelmektedir
(2011, s.14).
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Kocglugun caliganlarin ig tatmini Uzerinde olumlu etkiye sahip oldugu (Ellinger
vd., 2003; Luthans & Peterson, 2004, s.250; Kim, 2010, s.182; McGovern vd.,
2001, s.5-6; Sandler, 2001, s.12), orgutsel baglihgr artirdigi, isten ayriima
istegini azalttigi (Park, S., 2007, s.105-106; Luthans & Peterson, 2004, s.250)

cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konmustur.

Kocluk, ko¢ ve calisan arasindaki kisisel iligkilerin kalitesini gelistirmektedir.
lligkinin dogasinda bulunan diristliik ve galisanin aldigi artan destek, iliskinin
gelistigini gosteren en guzel kanitlardir (Kilburg, 1997, s.294-295; Blatter, 2005,
s.12; Gregory & Levy, 2010, s.12; McGovern vd., 2001, s.5-6; Shaw & Knights,
2005, s.1; Ladyshewsky, 2010, s.302).

Her gin artan musteri isteklerine cevap verebilmek igin birgok sirket, trln,
sure¢ ve teknolojik yeniliklere vurgu yapan rekabetci stratejilere adapte
olmaktadir. Sonug olarak bu yenilikler, calisanlarin iglerini yapabilmesi i¢in yeni
kabiliyetlere ve rutinlere adapte olmasini ve c¢alisanlarin égrenimini gerekili
kilmaktadir. Amerikan sirketleri 2007 yili igerisinde 6grenime ve gelisime 134.9
milyar dolar yatirnrm yaptilar ki, bu rakam orgut i¢i gelisime harcanan paranin
ucte ikisini olusturmaktadir (Liu & Bat, 2010, s.1). Kocluk uygulamalarinin,
ogrenmeyi kolaylastirici etkisi (McGovern vd., 2001;s.5-6; Hargen & Aguilar,
2012, s.381; Park, S., 2007, s.104) yapilan arastirmalarla ortaya konmustur.

Kocluk uygulamalarinin, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgiye ve kigisel gelisimine
katki saglamasi, 6rgitliin gergek bir kazanimidir (Shaw & Knights, 2005, s.10).
Manchester Danigmanligin 2001 verisine gore, koclugun ankete katilan
sirketlere ortalama tasarrufu yuz bin dolar, bu gsirketlerden %30’unun ise
tasarrufu besylzbin ile bir milyon dolar arsindadir. Ayrica, diger getirileri, is
arkadaglari ile daha iyi iletisim, is tatmini (%61) ve oOrgutsel baghligi (%44)
artirmasidir (Sandler, 2001, s.12; McGovern vd., 2001, s.5-6). Ayrica, verimliligi
(%53), kaliteyi (%48), takim calismasini (%67) ve oOrgut ici iligkileri artirdigu,
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isten ayrilma oranini (%12), maliyeti (%23) azalttigr gérulmugtur (McGovern vd.,
2001, s.5-6).

Kocluk baslangicta gelistigi isletme alanindan diger yeni alanlara da yayllmaya
devam etmektedir. Buna guzel bir kanit Amerika Birlesik Devletleri ve Birlesik
Kralliktaki sosyal konular (izerine olan etkileridir. Ornek olarak, sriici
egitiminde kogluk, surucu egitiminin etkililiginin geligtiriimesinin yaninda, 17-25
yas arasl acemi surucllerin kaza oraninin ve sonug olarak yollardaki trafik
Olumlerinin azaltiimasinda potansiyel kullanigh bir ara¢ olarak gorulmektedir
(Passmore & Fillery-Travis, 2011, s.83).

Yapilan arastirmalarda kog¢lugun ayrica, zihinsel saglik durumunu (Grant ve
Palmer, 2002), hayat kalitesini (Bowles, Cunningham, De La Rosa ve Picano,
2006) ve umudu (Green, Oades & Grant, 2006) artirdigi, endise ve stresi
azalttugr (Foster ve Lendl, 1996; Bowles & Picano, 2006) tespit edilmistir
(aktaran Mccomb, 2009, s.48).
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1.2 IS TATMINI

Yoneticiler tarafindan uygulanan kog¢luk davraniglarinin g¢alisan Uzerindeki
etkilerinden birisi de is tatminidir (Ellinger vd., 2003, s.450; Luthans & Peterson,
2004, s.250; Kim, 2010, s.182; McGovern vd., 2001, s.5-6; Sandler, 2001,
s.12). 20°nci yuzyilin baglarinda Frederick Taylor tarafindan “Bilimsel Yonetim”in
temellerinin atilmasindan itibaren, calisanlarin ylksek performans gostermesi
ve etkililiginin nasil artirlmasi gerektigi ile ilgili sayisiz aragtirma ve deney

yapiimigtir ve bu ¢aligmalara her gun bir yenisi eklenmektedir.
Is ve drgltsel psikoloji alaninda is tatmini, en popliler arastirma kavramlarindan

biridir. Arastirmacilari is tatminini anlamaya ve agiklamaya iten sebeplerin

basinda;

Calisanlarin saygili davraniimayi hak etmeleri, psikolojik ve fiziksel

o

refahlarini ylikseltmek gibi insani yonu (Ellikson, 2002, s.343),

o Sorumluluk, goérev cesitliligi veya iletisim kosullari gibi is tatmininin
nedenleri arasinda yer alan is kosullarinin degerlendiriimesi ile

ugrasanlar i¢in vazgecilmez olusu, (Dormann & Zapf, 2001, s.483),

o Verimliligi ve orgutsel baghhg! artirmasi, devamsizhigi ve isten ayrilmalari
azaltmasi (Ellikson, 2002, s.343),

o Orgutsel etkililigi artirmasi, verimsiz davraniglar gibi orgitsel etkisizlik
(Breaugh, 1981) veya sabotaj (Chen & Spector, 1992) durumlarini
engellemesi bakimindan faydali sonuglarinin olmasidir (aktaran Ellikson,
2002, s.343; Dormann & Zapf, 2001, s.483).

Orgtlerin deneyimli ve nitelikli personelini elde tutmak ve yenilerini sirkete
cekme konusunda is tatmini énemli rol oynar. Orgitlerin faaliyetlerini

surdurebilmesi, hayatta kalabilmesi buna baghdir. Eger bir érgut g¢alisanlarina
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kot muamelelerde bulunursa, yerlerine iyi personel bulmakta sikinti gcekecektir.
Kisacasi, ig tatmini birey acisindan oldugu kadar orgut i¢in de hayati 6nemlidir
(Vecchio, 1991, s.119).

1.2.1 is Tatmini Kavrami

is tatmini, bircok yazar tarafindan farkli bakis acilariyla ele alinmis ve sonug
olarak degisik tanimlar ortaya ¢ikmistir. Ancak, literatlr incelendiginde bir ¢ok
arastirmacinin is tatminini tanimlamasinda Locke’nin “is tatmini bireyin igini ve ig
deneyimlerini degerlendirmesi neticesinde ortaya c¢ikan olumlu duygusal
durumdur.” (Locke’den aktaran Saari & Judge, 2004, s.396) taniminda

birlestigini sdyleyebiliriz.

Is deneyimlerine karsi duygusal tepkiler kaginilmazdir. Bireyin isine karsi
sergiledigi dusunce, his ve hareket egilimlerine is tatmini denir. Butln
davraniglarda oldugu gibi, bireyin is tatmini seviyesi de deneyimlerle sekillenir
(Vecchio, 1991, s.118).

Is tatmini, bir drglitte calisanin gorevleri, rolleri, sorumluluklari, iligkileri, faydalari
ve odulleri birlesiminden meydana gelmektedir. Taber ve Alligerin modeline
gére isten duyulan tatmin isin tium parcalarindan duyulan tatmini temel
almaktadir (Taber & Alliger'dan aktaran Locke, 1995, s.123).

Greenberg ve Baron is tatminini “bireyin is yerindeki rollerine ve
sorumluluklarina karsi besledigi olumlu ve olumsuz tepkilerinin bitlininden
olusan bir histir” olarak tanimlamiglar ve is tatmini kavraminda anlagiimasi
gereken 6nemli noktanin, tum c¢aliganlari tatmin edecek tek bir yol olmadigini

vurgulamiglardir (Greenberg & Baron’dan aktaran Diala, 2010, s.16).

Is tatmini, calisanlarin zevk, rahatlik, giiven, édlller, kisisel gelisim ve terfi,

takdir edilme gibi farkh olumlu firsatlarla sonuglanan isle alakali farkl etkilere
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karg! gosterdikleri duygusal yanittir (Robbins & Judge’den aktaran Diala, 2010,
s.16).

Locke (1976)’ye gore is esnasinda ve disinda birey otomatik olarak bilingaltinda
kargilastigr her olayi, gorevi ve sonucu deg@erlendirir. Duygusal mekanizmasi
kisiye, otomatik olarak objeler ve durumlarla ilgili tahminler saglar. Cunku
caligsan, olaylari, gorevleri ve sonuglari sahip oldugu deger standartlarina ve

onlarin 6nemine gore algilar (Locke, 1995, s.123).

Is tatmini, zihinsel, fiziksel ve ¢evresel durumun bir bitin olarak

degerlendiriimesi neticesinde,

o Bireyin isinden memnun olup olmadigina durustce karar vermesi
(Hoppock’tan aktaran Han & Kakabadse, 2009, s.155),

o Bireyin igle ilgili duygusal deneyimlerini degerlendirmesi sonucu olugan
duygusal bir haz durumu (Locke, 1976; Cranny, Smith & Stone, 1992),

o Bireyin isi hakkindaki davraniglari ve inanglaridir (Miner, Vecchio’dan
aktaran Han & Kakabadse, 2009, s.155).

Cranny, Smith ve Stone (1992)’a gore is tatmini “gercek getiriler ile arzu edilen
getirilerin karsilastiriimasi sonucunda, ise karsi gosterilen duygusal tepkidir.” Bu
tanimin genel kabul gormus bir tanim oldugunu ileri sirmek mumkunddar.
Bununla birlikte, is tatmini anketleri incelendiginde, is tatmininin ise karsi
gOsterilen duygusal bir tepki degil, ¢alisanin isine veya is durumuna karsi
olumlu veya olumsuz degerlendirme yargisi oldugu goézlenmektedir (Weiss &
Cropanzano, 1996, s.3; Weiss, 2002, s.175).
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1.2.2 is Tatminini Etkileyen Faktérler

Greenberg ve Baron insanlarin birgok farkli nedenlerden dolayi c¢alismak
zorunda olduklarini, bu nedenlerden en belirgin olaninin para ihtiyaci oldugunu,
ancak sadece para ihtiyacinin tek basina insanlarin her gin ise gitmeleri igin
yeterli olmayacagini belirtmislerdir. Bu nedenle, insanlarin bir kisminin
islerinden nigin tatmin olduklari veya neden tatmin olmadiklarini anlamak
karmasik bir konudur. Is yerinde calisanlari tatmin etmenin tek bir yolu
olmadigindan, is tatminini/tatminsizligini ve buna bagli faktorleri 6grenmek

oldukga dnemlidir (Greenberg & Baron’dan aktaran Ghazzawi, 2008, s.2).

is tatminini etkileyen faktorleri 2 ana bagslk altinda toplamak mimkiindiir.

Bunlar; 6rgltsel ve kisisel faktorler olarak ifade edilebilir.

1.2.2.1 Orgiitsel Faktoérler

Yoneticiler

Aragtirmalar, eger caliganlar yoneticilerinin igin ehli olduguna, onlarin iyiligini
dusunduklerine ve onlara saygili davrandiklarina kanaat getirirse ig tatminlerinin
daha yiiksek oldugunu géstermistir (Trampe, Rigny & Haccoun, 1985). iletisim,
yuksek kalitedeki yoneticiligin bir pargasidir. Buna baglh olarak, eger ¢alisanlarin
yoneticileri ile iletisim imkanlari varsa iglerinden daha tatmin olmaktadirlar
(Callan’dan aktaran Greenberg & Baron, 1995, s.176).

Yoneticilerin astlarini idare ederken orgutte izledikleri yonetim stili astlarin
islerini 6zgurce yapabilmesi, aktivitelerini belirleyebilmesi ve Ustleri ile iligkileri
uzerine buyuk etkisi vardir. Bu nedenle, orgutsel iklim olgumleri Ug¢ yonetici
degiskenini icermektedir (Churchill, Ford & Walker, 1976, s.324). Bunlar;

o Yoneticinin yakin nezareti: Bu yonetici degiskeni ¢alisanin isinin ne

kadar yakindan duzenlendigi, gozlemlendigi ve yonetildigi ile ilgilidir.
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Bircok meslekte, yoneticinin yakin nezaretinin, ¢alisanin 6zerkligini
kisitladigi i¢in calisanin is tatmini Uzerinde olumsuz etkisi oldugu
gorulmustir.  Calisanlar,  yoneticinin  nefesini  enselerinde
hissetmektedir (Fleishman & Harris, 1962; Kahn, Wolfe, Quinn,
Snoeck & Rosenthal, 1967; Likert, 1967 ‘den aktaran Churchill vd.,
1976, s.324). Ancak, belirli bir yapida olmayan ve belirsiz isteklerle
kargi karsiya kalinan iglerde galisan yoneticisinin yakin nezaretine
ihtiya¢c duyacaktir. Yoneticisinin kendi isiyle ilgilenmesi, ona yardim

etmesi galisani tatmin edecektir (Churchill vd., 1976, s.324).

o Standartlarin belirlenmesinde c¢alisanin  etkisi: Bazi drgutler
calisanlarin nasil nezaret edilecedi ve degerlendirecegine tek tarafh
olarak kendi karar verir. Bazilari ise, katimci bir yaklasim secgerek
¢alisanlarinin  kontrol ve performanslarinin  degerlendiriimesi
standartlarinin belirlenmesine katki saglamalarina olanak verir.
Katilimci yaklasim, calisanlarin is tatminini artiracaktir (Churchill, vd.,
1976, s.324).

o Yonetici-galisan arasindaki iletisim sikhigi: Yonetici ve c¢alisan
arasindaki iletisim sikhigi ne kadar ¢oksa, calisan o kadar ¢ok isini
etkileyen kararlara katki yaptigini hissedecek ve bu da ig tatminini
artiracaktir (Churchill vd., 1976, s.324).

Odiil Sistemi

Odul sistemi is tatmini ile yakindan iliskilidir. Odiil sisteminin igerisinde (cret,
yan faydalar ve terfiler bulunmaktadir. Eder calisanlar o&dullerin adaletli
dagildigina inanirsa, is tatminlerinin arttigina dair arastirmalar mevcuttur
(Greenberg & Baron, 1995, s.176). Ucret ile tatmin arasindaki iliskinin énemli
tarafi, Gcretin miktari degil, adaletli olup olmadiginin algisidir. Terfi konusunda
da adalet ilk siradadir. Adaletli terfi dagitimi, Gcrette oldugu gibi ¢calisan tatminini
artiracaktir (Robbins, 1998, s.152).
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“Ucret”in her ne kadar tek basina ig tatmini igin yeterli olmayacagi (Greenberg &
Baron, 2008) 6ne surlilmusse de, en onemli faktér oldugu asikardir. 2007
yilinda yapilan yillik tazminat anketine katilan 600 c¢alisan, Ucretin is tatminini
etkileyen en 6nemli faktor oldugunu ortaya koymustur. Anketi dolduranlara “ ig
tatmininizi etkileyen en onemli 3 faktdr” soruldugunda, sirasiyla ilk G¢ sirada
ucret, basarma duygusu ve yan kazanglar yer almaktadir. Yan kazanclari
siraladiklarinda ise emekli maasi, esnek calisma saati ve evde calisma imkani
yer almaktadir. Baska bir deyisle, Ucret yine ilk sirada yer almaktadir (Kickham,
2007, s.1-5).

Calisma Sartlari

Sundstrom (1986), asiri kalabaligin, asiri sicak ve havasizligin yaninda karanlik
ve gurulttli ortamin c¢aliganlarin is tatminini etkiledigini 6ne surmustur. Bu
faktorler is ile direkt iligkili olmamalarina ragmen, kotu is kosullari ¢alisanlarin is
tatminini etkilemektedir (Sundstrom’dan aktaran Greenberg & Baron, 1995,
s.177). Cogu calisan evine yakin, temiz, nispeten daha modern tesislerde,
yeterli ekipmanla tehlikeli olmayan, rahat ortamlarda ¢alismayi tercih etmektedir
(Robbins, 1998, s.152; Vecchio, 1991, s.121).

Karara Katilim

Locke ve Schweiger calisanlarin karara katiimina izin verildiginde, is
tatminlerinin arttigini gézlemlemislerdir. Dahasi, eger karar mekanizmasi birkag
kiside toplandiginda, c¢alisanlar kendilerini nispeten daha gugsuz hissetmekte,
bu durum is tatminsizligini tetiklemektedir (Greenberg & Baron, 1995, s.176).

1.2.2.2 ige iligkin Faktérler

Is tatminini neleri etkiledigini anlamak isteyen arastirmacilarin ilk

yapacaklarindan biri igin dogasini incelemektir. Uzun yillardir yapilan
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arastirmalarda, c¢alisanlardan iglerinin yonetim, Ucret, terfi, firsatlar, is
arkadaslar gibi degisik yonlerini degerlendirmeleri istendiginde, isin dogasinin
en onemli is faktdéri oldugu karsimiza c¢ikmaktadir (Judge & Church;

Jurgensen’den aktaran Saari & Judge, 2004, s.398).

Calisanlar yeteneklerini ve ustaliklarini  kullanabilmelerine imkan veren,
kendilerine gesitli gorevler ve 6zgurluk sunan, icra ettikleri gorevleri iyi yapip
yapmadiklari ile ilgili geri bildirim aldiklari igleri tercih etmeye egilimlidirler. Bu
Ozellikler isi zihinsel olarak zorlastirmaktadir. Zorlugu ¢ok az olan igler sikicidir,
fakat cok zor iglerde hayal kirikhgi ve hata duygulari olusturur. Yeterli zorluk
derecelerindeki igler cogu calisanin tatmin olmasini saglar (Robbins, 1998,
s.152).

Isin herhangi bir yon( is tatminini etkileyebilmektedir. Birgok insan, distk Ucretli
ve atilma tehdidi olan islerdense, Ucreti iyi ve garantisi olan islerden tatmin
duyar. Uzun calisma saatleri, eger Ucret yuksek ve orgut kademelerinde
yukselme s6z konusu ise is tatminini etkilememektedir (George & Jones, 1996,
S.71).

1.2.2.3 Bireyden Kaynaklanan Faktorler

Kalitim ve Kisisel Ozellikler

Birgcok arastirma Kkigisel tatminin yaklasik %30’'unun kalitsal 6zelliklerden
kaynakladigi sonucunu ortaya koymustur. Baska bir deyisle, bireyin genetik
Ozellikleri hayata bakis acisini olumlu veya olumsuz olmasini saglamakta,
yillarca barindirdi§i bu &zellikler ise bakig agisini da etkilemektedir. Ornek
vermek gerekirse, bazi calisanlarin tatmini icin yoOneticilerin hicbir sey
yapmasina gerek yoktur. Isin o&zelliklerini, 6dilleri veya ¢alisma sartlarini
kotulestirseniz bile onlar Gzerinde etkileri az olur. Bu da yodneticilerin galisan

secimine Onem gostermesi gerektigini goOsterir. Egder tatminli c¢alisanlar
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isteniyorsa, Ozellikle olumsuz, ¢ocukga davranan, sorun yaratici hata arayan

adaylar1 elemek gerekmektedir (Robbins, 1998, s.153).

Hemen hemen her kisilik ve tatmin Uzerine yapilan arastirmada iki kigilik 6zelligi
uzerinde durulmustur. Bunlar olumlu veya olumsuz duygusalliktir. Bu kisilik
Ozellikleri insanlarin genel duygusal egilimlerini belirler. Olumlu duygusalliga
sahip insanlar, hayat dolu, sosyal ve genellikle olumlu mizaglidir. Olumsuz
duygusalliga sahip insanlar ¢ok stresli ve mutsuz olmaya, her seyin olumsuz
yonini gérmeye egilimlidirler. is tatmininin her davranista oldugu gibi, inang
yonundn yaninda duygusal yonu de mevcuttur. Bu nedenle, duygusal egilimlerle
is tatmininin iligkili oldugu hi¢ de sasirtici degildir (Weiss & Cropanzano, 1996,
s.10).

Kendine guven (Locke, 1976), A tipi kisilik (Day ve Bedian, 1991), stres altinda
calisabilme (Scheier ve Weintraub, 1986) gibi birgok farkli kisisel ézellikler ile is
tatmini arasinda bag bulunmaktadir (Staw & Ross’dan aktaran Greenberg &
Baron, 1995, s.176).

Staw ve Ross Ulke genelinde 5000 orta yasli erkek Uzerinde, 5 yil sureyle
yaptigi arastirmasinda, caligsanlarin isverenlerini ve islerini degistirmelerine
ragmen, oOnceki tutumlarinin degisimden sonraki isg tatminlerinin guclu
belirleyicileri oldugu sonucuna ulasmisglardir. Bu sonuca goére, calisanlar
cevrelerindeki is veya ortamin durumuna bagh kalmaksizin, sahip oldugu kisisel
Ozelliklerden dolayr is durumlarina kargi iyi veya kotu duygular
sergileyebilmektedir. Bu sonu¢ neden bazi insanlarin surekli isinde veya
hayatinda surekli mutsuz oldugu, digerlerinin g¢evresindeki degisiklikleri
umursamadan daima mutlu oldugunu anlamamiza yardimci olmaktadir
(Vecchio, 1991, s.123).
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Stati ve Kidemlilik

Yuksek mevkilerdeki galisanlar genelde daha iyi ig sartlarina ve daha comert
odullere sahip olduklarindan ig tatminlerinin daha yuksek oldugu kabul edilir.
Dahasi, zaten is tatmini yuksek olmayan calisan daha yuksek mevkilere
gelemeden, oOrgutu birakacagi icin tatminleri ylksek calisanlar o6rgutun dst
yonetimini olusturacaklardir (Greenberg & Baron, 1995, s.176; Vecchio, 1991,
s.121).

Sosyal Etki

Calisanlar, c¢evresindeki kisilerden, gruplardan, buylddugu kdltdrden
etkilenmektedir. Orta sartlar igerisinde yetismis bir ¢alisan ylksek maas arzu
edecektir. Eger arzu ettiinden daha az bir maas alirsa isinden tatmin
olmayacaktir. is arkadaslari calisani etkileyen unsurlardan bir digeridir. Ozellikle
ise yeni katilanlar Uzerinde etkileri yuksektir. EQer yeni katilan bir c¢alisanin
cevresindeki is arkadasglari tatminsizse, bu durum onu da etkileyecektir. Ailede
benzer sekilde cocugunun is tatminini etkileyecektir. Zengin bir ailenin yaninda
yetisen birinin, ilkokul 6gretmenligi yaparken kazandidi para kendisini tatmin
etmeyecektir. Cunku ailesinin yaninda blytrken elde ettigi yasam standardinin

altinda bir hayat standardina sahip olacaktir (George & Jones, 1996, s.72).

is Tatmininin Sonuglar

isine karsi tatminsiz olan calisanlar, islerinde kendilerini daha az gostermeye
egilimli hale gelecekler, kendilerini geri cekeceklerdir. is tatmini ile devamsizlik
arasinda olumsuz iligki oldugu birgok arastirma tarafindan ortaya konulmustur.
Yonetici Yonetim Formu (1993)na goére planli olmayan devamsizliklarin
ortalama is¢i basina bir sirkete yillik maliyeti 247-534 dolardir (Greenberg &
Baron, 1995, s.178). Sirketler bu maliyeti kontrol altina almak i¢in yogun ¢aba
harcamaktadir (George & Jones, 1996, s.81; Greenberg & Baron, 1995, s.178).
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Orgitsel vatandaslik davranislari galisanlarin nadiren sorumlulugu olarak
gorilir, ancak érgltler igin cok énemlidir. Is arkadaslarina yardim etmek, érgut
hirsizliktan, yangindan, sabotajdan ve diger kotulUklerden korumak orgutsel
vatandaslik davranislarina 6rnek verilebilir (George & Jones, 1996, s.83). Bu
davraniglarin, birgok olgimlerde (aylik satis raporlari gibi) direkt etkisinin
olmadidi gorulse de, orgutun etkili ve sorunsuz isleyisini desteklemektedir.
Kisaca, isiniz size iyi hissettirdiginde, sizin iyi hissetmenize destekte bulunan
orgute ve arkadaslariniza karsilik vermeye egilimli hale gelirsiniz (Greenberg &
Baron, 1995, s.80).

Calisanin saghgi, mutlulugu ve duretkenligi is tatmininin bir sonucudur. Bir
yetigkin ¢alisan gunde ortalama 8 saat galismaktadir. Haftada 5 gln calistigi
disunilirse, iki hafta tatili hari¢ yilda 2000 saat calisacaktir. insan ortalama 25-
65 yaslari arasinda galigirsa hayati boyunca 80.000 saat ¢alisacaktir. Kisacasi,
insan hayati boyunca bu kadar zaman ayirdigi isinden tatmin duymazsa, bu
durum genel mutlulugunu olumsuz yonde etkileyecektir (George & Jones, 1996,
s.85).



44

1.2 ORGUTSEL BAGLILIK

Calisan koglugunun arzu edilir sonuglarindan birisi de érgutsel baghliktir (Park,
2007, s.38, Luthans & Peterson, 2004, s.250). Arastirmacilar, isverenlerin érgut
performansini artirmak igin orgute daha bagh is gucu saglama konusundaki
artan kaygilarindan dolayi, 1960'dan gunumuze baghlik ve orgutsel etkililik
arasindaki iligki Uzerine birgok ¢alisma yapmislardir (Weibo, Kaur, & Jun, 2010,
s.12, Wasti, 2002, s.526). 1980’lerde orglutsel badllik 6zellikle
endustriyel/orgutsel psikoloji ve Orgutsel davranis literatirinde popularitesi
artmigtir (Mathieu & Zajac, 1990, s.171). Ancak, is ortamindaki baglihk kavrami
hala yonetim, orgutsel davranis ve insan kaynaklari alanlarinda arastirilan en

karmasik kavramlardan bir tanesidir (Weibo vd., 2010, s.12).

Mowday, Porter & Steers karmasanin en onemli nedenini, sosyoloji, psikoloji,
sosyal psikoloji ve orgltsel davranig, gibi farkli disiplinlerden gelen
arastirmacilarin, konuyu kendi uzmanlik alanlari temelinde ele almalari olarak
gérmuslerdir. Orgitsel baglilikla ilgili sureglerin daha iyi anlagilmasinin
saglanmasini, ¢alisanlarin, érgutlerin ve toplumun etkilerini bir butiin olarak ele
alinmasi gerektigini savunmuslardir (Mowday, Porter & Steers’dan aktaran
Suman & Srivastava, 2010, s.196).

Genis perspektiften bakilirsa, dusuk is degistirme orani ve milli verimlilik veya is
kalitesi veya her ikisi acisindan toplumun tamami c¢aligsanlarin o6rgutsel
bagliigindan faydalanir (Mathieu & Zajac, 1990, s.171).

1.3.1 Orgiitsel Baghhgin Tanimi ve Gesitleri

Yillardan beri, orgutsel bagllik alanina artan ilgi, érgutsel baglihk tanimi ile ilgili
anlagmazh@ artirmistir (Wasti, 2005, s.291). Orgltsel baglihk birgok farkl
sekilde tanimlanmis ve oOlgtlmuastir. Bu tanimlarin ve dlgimlerin ortak noktasi,

orgutsel baglihgin birey ve orgut arasindaki bir bag veya baglanti oldugudur.
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Tanimlar bu bagin nasil gelistigi yonunde birbirinden ayrilmaktadir (Mathieu &
Zajac, 1990, s.171).

is gérenlerin sadece maddi ihtiyaglarini karsilamak icin érgitlerde calistig
1960’ yillarda orgutsel baghlik duygusal bir durum igermeyen, sadece maddi
gereksinimlerden kaynaklanan bir kavram olarak tanimlanmigtir (Noyan, 2009,
s.93). Arastirmalarda Ustinde caligilan en popdtler ikinci baglihk tipi olan,
Becker (1960)'1n, ortaya attigi, “yan-fayda (side-bet)” olarak adlandirilan teoriye
gore orgutsel bagllik daha ¢ok “hesap edici” bir kavramdir. Bu kavram emeklilik
maagi ve kidem gibi c¢ikarlarin toplanmasinin bir fonksiyonudur (Wasti, 2002,
s.526; Allen & Meyer, 1990, s.3; Mathieu & Zajac, 1990, s.172). Birey 6rgutine,
verdigi emek neticesinde elde ettigi c¢ikarlardan dolayr baglanmig ve bu
cikarlardan dolayr da orgutinden ayrilmayi géze alamamaktadir (Mathieu &
Zajac, 1990, s.172). Becker (1960)'in “yan-fayda” teorisinin etkisi Meyer &
Allen’in Olgegi (1991)nde acikga ortaya konulmus ve devam bagliigi olarak
adlandiriimistir (Weibo vd., 2010, s.13).

Literatirde Ustinde calisilan en populer o6rgutsel baglilik c¢esidi ise Porter ve
arkadaslar tarafindan ortaya atilan 6rgutsel baglilik yaklagimidir (Mathieu &
Zajac, 1990, s.172). Orgltsel baglihgi bireyin kendisini g¢alistigi érgutle
Ozdeslestirmesi ve o6rgute olan baginin gucludur (Porter, Steers, Mowday &
Boulian, 1974, s.604). Orgitsel baghhigin “Gulgli kabullenme”, “Katilim” ve
“Sadakat’ten olusan U¢ par¢cadan meydana geldigini iddia etmiglerdir (Weibo
vd., 2010, s.13). Buna gore orgtitsel baghligi belirleyen ¢ boyut vardir (Porter
vd., 1974, s.604):

o Orgutiin degerlerine ve hedeflerine glcli bir inang ve kabullenme,
o Istekli bir sekilde érgiit adina elinden gelen tiim gabayi sarf etme,

o Belirgin bir istekle orgut Gyeligini surdurmedir.
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Orgutsel baglilik, galisanin érgiitte kalmayi arzulamasi, 6rgitin hedeflerine ve
degerlerine uyum saglamak icin birlikte galismak olarak tanimlanabilir. Orgitsel
baglilik, ¢alisanin is yerine psikolojik baglligini gésterir (Morrow’dan aktaran,
Tanriverdi, 2008, s.154).

Cahisanlarin orgute baglilk seviyesi, onlari hem Ucret ve kazang gibi dig hem de
is tatmini ve diger calisanlarla iligkiler gibi i¢sel odulleri almaya daha elverigli
hale getirir (Mowday, Porter & Steers’dan aktaran Mathieu & Zajac, 1990,
s.171).

Baglihk bugine kadar farkli yollardan olglilmis ve kavramsallastiriimistir.
Literatlrdeki batin farkh baglihk kavramlarinin ortak noktasi isten ayriima ile
iligkili olmasidir. Calistigi orgute yuksek derecede bagli olan ¢alisanlarin, isten
ayrilma ihtimali cok azdir. Kavramlar arasindaki farklar ise baglilikta sergilenen
psikolojik durum, baglihgi artiran sebepler ve baglilik sonucu ortaya c¢ikan

davranislarda gorilmektedir (Allen & Meyer, 1990, s.1).

20 yili agkin sireden beri, orgutsel baghlik ¢calismasinin 6nde gelen yaklagimi,
Meyer & Allen’in U¢ boyutlu (duygusal, devam ve normatif) dl¢egidir (Wasti,
2005, s.291; Weibo vd., 2010, s.14). Bu yaklasim, orgutsel baghligin énceki
calismalari olan Becker (1960) ile Porter vd. (1974) yaklasimlarini esas almistir
(Weibo vd., 2010, s.14). Meyer & Allen (1984) dncelikle duygusal ve devam
baghhginin arasindaki farki ortaya koymuslardir. Duygusal baglilik orgutle
Ozdeslesme ve orglte katilimi, devam baglhhg: ise isten ayrilmaya iligkin
ongorilen maliyetler anlamina gelmektedir. Daha sonra Meyer & Allen (1990)
orgutte kalmayi bir yukumlulik olarak yansitan, baghhgin Uglncu pargasi,
normatif baghhgr tanimlamislardir (Meyer & Allen’dan aktaran Meyer, Stanley,
Herscovitch & Topolnytsky, 2002, s.26).
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Sonug olarak, baglilikla ilgili farkli kavramlar olmasina ragmen, bu kavramlarin
her biri baglihdin G¢ ana pargasindan birini yansitmaktadir (Allen & Meyer,
1990, s.2).

o Duygusal Baglilik
o Devam Baglihgi
o Normatif (YUkimlG) Baglilik

Duygusal, devam ve normatif bagliliga érgutsel baglihgin gesitleri demek yerine
birer parcasidir demek daha dogru olacaktir. Bazi galisanlar 6rgutte kalmak igin
guglu ihtiyact (devam) ve arzuyu birlikte hissederken, ¢ok az yukumlalik
(normatif) hissedebilir. Bazilari ise biraz arzu, orta seviyede ihtiya¢ hissederken,
orgutte kalmak igin guclu bir yuokumlulik duygusu icinde de olabilir (Allen &
Meyer, 1990,s.4; 1991, s.68). Orgltsel baghligin genel modeli sekil 2'de
gosterilmistir (Meyer & Herscovitch, 2001, s.317).

TEMELI

- Ozdeslesme,

- Degderleri paylagma
- Bireysel katihm

istege Bagli
Hedefe lligkin Davranig

. — -y,
TEMEL] s - ~
- Yatinmlar/Cikarlar § [ = i / Odak N
- Alternatifsizlik =5 Hedefe iligkin
=m

/

Davranig

— -

YUKUMLULUK
(NORMATIF

TEMELI

- Faydalarx Normlann Ortigmesi

- Normlarin igsellegtiriimesi (Sosyalizasyon)
- Psikolojik Anlagma

Sekil 2: Orgutsel Bagliigin Genel Modeli
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1.3.1.1 Duygusal Baghhk

Orgltsel baghhga en yaygin yaklagim bigimidir. Calisanin érgiitiine duygusal
olarak veya severek baglanmasini ifade eder. Orgiitiine giiclii bir sekilde bagl
birey, kendisini orgutuyle 6zdeglestirir ve Uyesi olmaktan zevk duyar (Allen &
Meyer, 1990, s.2). Meyer & Allen’in tarafindan geligtirilen duygusal baghlik
Olcegi belki de bu alanda yapilan en 6nemli katkidir (Weibo vd., 2010, s.13).
Kanter “birliktelik bagi” olarak adlandirdigi duygusal baglihgi, bir bireyin sevgi ve
duyguyla bir gruba baglanmasi olarak tanimlamistir. Buchanan ise, bagl oldugu
orgutin vyararina, hedeflere ve degerlere gonulden baglanma seklinde
tanimlamistir (Allen & Meyer, 1991, s.64).

Duygusal baglilk; bireylerin orgute pasif olarak itaat etmelerinden daha
fazlasini ifade etmekte ve bireylerin, 6rgutin daha iyi olabilmesi igin kendileriyle
ilgili, birtakim fedakarliklar yapmaya razi olmalari durumunu kapsayan aktif bir

bagi ortaya ¢ikarmaktadir (Cengiz’den aktaran Gurbuz, 2006, s.59).

Duygusal baglilik 6zellikle, is tatmini ve o6rgutsel adalet gibi bireyde rahatlk ve
ustalik hislerini ortaya ¢ikaran (Meyer & Allen, 1991, s.82) olumlu is deneyimleri
sonucunda gelisir. Devamsizlik ve is yavaslatma vb. geri cekilme davraniglarini
daha aza indirme gibi arzu edilen davraniglarla iliskisi vardir (Wasti, 2002,
s.526). Baglihgin Ug parcasi da géz onune alindiginda, duygusal baghligin arzu
edilen is deneyimleriyle (katihm, is performansi ve oOrgutsel vatandaslk gibi)

iliskisi en gucli baghlik taradar (Meyer vd., 2002, s.39).

istekli olarak (duygusal bagllik) érgite bagll kalmayi sirdiren calisanlar,
ihtiyaci olanlardan (devam baghligi) ve yukumll hissedenlerden (normatif
bagliik) 6rgiti adina daha fazla caba sarf etmeleri kuvvetle muhtemeldir.
Bircok arastirmada duygusal baglilik ile performans arasinda olumlu bir iligki
oldugu ortaya ¢ikmistir (Allen & Meyer, 1991, s.74).



49

1.3.1.2 Devam Baglhhgr:

Devam baghligi, ¢alisanin orgutten ayrilmasi durumunda kaybedeceklerini goz
onunde bulundurarak orgutte kalmaya devam etmesidir (Becker, 1960, s.33;
Allen & Meyer, 1990, s.3). Stebbins (1970)e goére devam bagllhigi “’érglitten
ayrilmanin getirecegi olumsuzluklar gbz éniine alinarak, farkli sosyal kimlik
secme imkéansizliginin farkinda olunmasi”dir (Stebbins’den aktaran Allen &
Meyer, 1990, s.3).

Becker (1960) devam baghhgint “yatinmlarin / ¢ikarlarin® birikmesi sonucu
olusan surekli aktivitelere katilm” olarak tanimlamigtir. “Yan-fayda”, bagka bir
deyigle birey icin 6nemli ¢ikarlar (kidem, emeklilik ayligi vb.) calisanin érgute
bagli kalmasi sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tanima paralel olarak Kanter (1968)
“biligsel-devam baglihg1” kavramiyla tanimladigi devam baglihgini “devamli
katilima iliskin fayda ve ayrilmaya iliskin maliyet’ olarak tanimlamigtir (Allen &
Meyer, 1991, s.65). Kisaca birey tarafindan 6érgute yapilan yatirimlarin, bireyin
orgutten ayrilmasiyla ortadan kaybolmasi neticesinde olusan baghliktir (Meyer

vd., 2002, s.42).

Devam baghliginin iki énemli sebebi vardir. Bunlar, bireyin alternatifinin
olmayigi ve zaman, para, ¢aba vb. bakimdan orgute yaptigi yatirimlarin ayrilma
maliyetini artirmasi, bagka bir deyisle “yatirimlarin / ¢ikarlarin” varh@idir (Wasti,
2002, s.526).

1.3.1.3 Normatif Baglilik:

Wiener (1982) normatif baghhgr “orgutun hedefleri ve c¢ikarlarini yerine
getirecek sekilde hareket edilmesini saglayan bireyin icinden gelen baskilardir”
ve birey bagimsiz olarak bu yonde davraniglar gosterecektir, cinku “bireyler bu
yonde hareket etmenin dogru ve ahlakl olduguna inanirlar” diye tanimlamigtir
(Allen & Meyer, 1990, s.3).
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Mannari “hayat boyu baglihk” olarak tanimladigi normatif baglhhg: “bireyin,
orgutun yillarca sagladigl guglendirme veya tatmine bakmaksizin, ahlaki olarak
dogru buldugu icin érgutiinde kalmaya devam etmesidir’ seklinde ifade etmistir
(Mannari’den aktaran Allen & Meyer, 1991, s.65).

Normatif baglilik bireyin 6nceki (ailesel/kultirel) ve 6rgute katilmasindan itibaren
elde ettigi kisisel deneyimlerinden etkilenmektedir. Onceki deneyimlerinden
kasit, ornek olarak, aile bireyleri bir orgutun uzun donemli ¢aliganlari ise, 6rgute
sadakatin dnemini vurgulayacak, boylece c¢alisanin normatif baghligi artacaktir
(Allen & Meyer, 1990, s.1). Ayrica, ¢alisanin orgute katiimadan once okul
masraflarinin 6rgit tarafindan karsilanmasi, oérgute katildiktan sonra isle ilgili
egitim giderlerinin karsilanmasi normatif baglihgi artiracaktir. Sholl’'e gére o6rguit
tarafindan yapilan bu yatinmlar calisan-6rgut iliskisinde dengesizlik meydana
getirecektir. Bu da galisanin yukimlulik hissetmesini saglayarak, bor¢ 6denene
kadar kendini bagh bulundugu 6rgute adayacaktir (Shollden aktaran Meyer &
Allen, 1991, s.72).

Literatirde normatif baglihga daha az ilgi gosterilmigtir. Bunun dnemli nedeni,
normatif baglihgin éngodrulen sebeplerinin (sosyallesme ve orgutsel yatirimlar)
Olgumunun zor olmasidir. Hem sosyallesme, hem de orgutsel yatirrmlarin bireye
gore degismesi ve mevcut standart arastirma oOlgekleri ile tespiti zordur.
Sosyallesme deneyimlerinin kulturlere gore farklihk gosterdigi g6z Onune
alindiginda, kulturler arasi arastirma normatif baghhgin gelisimine buyuk isik

tutacagr muhtemeldir (Meyer vd., 2002, s.43).

Ug yaklagimin ortak tarafi, baghligin psikolojik bir durum olarak;

o Calisanlarin orgutle iligkisini sekillendirdigi,

o Orgltiin Oyesi olarak devam edip etmeme kararina etkilerinin oldugudur
(Allen & Meyer, 1991, s.65).
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Calisan ve orgut arasinda isten ayrilma ihtimalini azaltan bir bag olmalarina
ragmen, baglihigin a¢ parcasi yapilari geregi birbirinden farklidir (Allen & Meyer,
1990, s.3). Gugli duygusal bagliliga sahip c¢alisanlar kendileri kalmak
“istedikleri” icin, glcli devam badliligina sahip c¢alisanlar “ihtiya¢c duyduklari”
icin, guc¢li normatif baglihda sahip c¢alisanlar ise Oorgutte kalmak
“yukumlalugunde hissettikleri” igin orgutte ¢calismaya devam edeceklerdir (Allen
& Meyer, 1990, s.3).

Meyer & Herscovitch orgutsel bagliligin tanimlari ve bu tanimlarin benzerlikleri
ve farkhliklari ile ilgili bir liste olusturmusglardir. Bu listedeki benzerliklerden yola
cikarak, orgutsel baglihgin “cekirdek/6z” taniminin “baghlik bireyi, belirli bir
hedefe ulastiran yolda yol almasini saglayan gugctur’ seklinde belirtilmistir
(Meyer & Herscovitch, 2001, s.301).

Orgltiine baghlik duygusu icinde calisanlarin, orgitl rekabetci tutan yaraticilik
ve yenilikgilik gibi “extra-rol” davranislari ile daha i¢ ice olabilmektedir (Katz &
Kahn’dan aktaran Mathieu & Zajac, 1990, s.171).

1.3.2 Baglihiga Etki Eden Faktorler

Calisanlarin baglihigi tzerine ¢ok fazla sayida arastirma yapilmasina ragmen,
hala orgutsel baghligi aciklayan faktorler hakkinda cok fazla bilgi mevcut
degildir (Suman & Srivastava, 2010, s.197). Mowday ve arkadaslari (1982)
bagliiga etki eden unsurlari dort bélime ayirmislardir (Allen & Meyer, 1990,
s.4):

o Calisanin kisisel 6zellikleri,

o lsin ézellikleri,

o Is deneyimleri

o Orgitiin yapisal ézellikleridir.
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Meyer & Allen (1987) en guglu unsurun ig deneyimlerinin etmenleri oldugu ve
en belirgin etmenlerin g¢alisanlarin kendini 6rgutte rahat ve rolunun ehli
hissetmesini saglayan deneyimler olduguna isaret etmislerdir (Allen & Meyer,
1990, s.4).

Calisanin Kisisel Ozellikleri: Genel olarak bu kategoride yer alan degiskenler;
yas, cinsiyet, egitim, medeni durum, pozisyon ve orgut Uyeligi suresi, maas ve
mesleki seviyedir (Mathieu & Zajac, 1990, s.174). Demografik oOzelliklerin
baglilikla iligkili olmasina ragmen, bu iligkiler ne guglu ne de sureklidir. Daha
onemlisi iliskiler ~ gb6zlemlendiginde bile, acik, belirgin sekilde
yorumlanamamistir. Basari ihtiyaci, aidiyet hissi, 6zerklik, yluksek yetki ve gug
ihtiyacl, kigisel is etigi, kontrol odagi, hayat merkezindeki ¢ikar gibi isteki kigisel
Ozelliklerin azda olsa baglilikla iligkili oldugu bulunmustur (Allen & Meyer, 1991,
s.69). Mathieu & Zajac’in tespitlerine paralel olarak, demografik degiskenlerin
orgutsel baghligin gelisiminde nispeten daha kuguk bir role sahip oldugu
sonucuna ulasilimistir (Mathieu & Zajac’tan aktaran Meyer vd., 2002, s.38).
Demografik ozelliklerin 6tesinde, literatirde galisanin kisilik ve nitelik suregleri
bagliigin énemli bir nedeni olabilecegi iddia edilmektedir (Suman & Srivastava,
2010, s.197).

isin Ozellikleri: Is ozellikleri ve 6rgiitsel baghlik arasindaki iliskiler tzerine
bircok c¢alisma yapilmasina ragmen, teorik modellerin higbiri neden iligkili
olduklarini agiklayamamaktir. Bu kategoride yer alan degiskenler isin degisik
yonleri ile ilgilidir ve genel olarak; beceri ¢esitliligi, gorev ozerkligi, isin kapsami,
rol karmasasi, rol catismasi, gorevin dnemi vb. drnek verilebilir (Mathieu &
Zajac, 1990, s.179). Calisanlarin kendi beyanina esas olgumlerin
kullaniimasiyla objektif is Ozellikleri ve subjektif is deneyimleri arasindaki fark
net olmadigindan, daha kabul gormus bir terim olan ig deneyimlerini kullanmak
daha dogru olacaktir (Allen & Meyer, 1990, s.4).



53

Orgiit Yapisi: Orgiitiin dzellikleri ile baghlik arasindaki iliskiyi inceleyen fazla
calisma yapilmamistir. Ancak, duygusal baglihgin adem-i merkeziyetgcilik, 6rgut
politikasi ve resmi prosedurler ile iliskili olduguna dair kanitlar mevcuttur (Allen
& Meyer, 1991, s.70). Algilanan adem-i merkeziyetcilik, karar verme surecine
katilim ve orgutsel bagliligin artmasi ile iligkilidir (Morris & Steers’den Mathieu &
Zajac, 1990, s.180). Orgitiin yapisal 6zelliklerinin baghlik Gzerinde direkt bir
etkisi olmayabilir, ancak c¢aligan-yonetici iligkileri, ¢alisan rolunun belirli olmasi
ve Onemli olma hissi gibi is tecrubelerinin araci etkisi ile orgut ozellikleri ve
baghhk iliskili olmaktadir (Allen & Meyer, 1991, s.70). Ayrica, 6rgut yapisinin
Ozellikleri arasinda orgutun buayuklugu (Mathieu & Zajac, 1990, s.174), is

kurallari ve rollerini de saymak mimkuindir (Suman & Srivastava, 2010, s.197).

is Deneyimleri: Kisisel ve érgiitsel ézelliklerin aksine, is deneyimi degiskenleri
ile baglihk arasindaki iligkiyi inceleyen birgok arastirma yapilmistir (Allen &
Meyer, 1991, s.70). Orgitsel baglhligin gelisimiyle ilgili olan birgok faktdriin
icinde, 6zellikle meslek ve orgiit (Is tecriibeleri olarak da belirtilir) ile alakali
deneyimler ¢ok onemlidir. Yapilan arastirmalarda orgutsel bagllikla bagintili
bircok is deneyimi tespit edilmistir. Bunlara ornek, is tatmini, meslegin yelpazesi
ve cgekKiciligi, yoneticinin yetkinligi/davranigi, karar verme surecine katilim, rolin
belirginligi, orgute guven veya calisanlara karsi ilgi ve alaka gosterilebilir
(Mowday, Porter & Steers‘dan aktaran Meyer & Allen, 1987, s.200-201).

Baglihk konusunda genel kabul gormuas kani, baglilik galisanlarin ihtiyaglarini
tatmin eden vel/veya onlarin degerleri ile uyumlu olan deneyimler sonucu
gelismektedir. Bu kaniy1 goz onunde bulundurarak, is deneyimi degiskenlerini iki

kategoride toplamak mumkundur (Allen & Meyer, 1991, s.70).

o) Calisanlarin fiziksel ve psikolojik olarak rahat hissetmelerini
saglayacak ihtiyaglarini karsilayan degiskenler: Bu kategoride
ise girmeden onceki beklentilerin karsilanmasi, 6dul dagitiminin
esit olmasi, oOrglte guven, Orgutsel destek, rolun belli ve

tartismadan uzak olmasi, yoneticinin  anlayisini  iceren
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degiskenlerin  duygusal baglilikla iligkisi oldugu sonucuna
ulasiimistir (Allen & Meyer, 1991, s.70).

o Calisanlarin igyerindeki yetkinligini artiran degiskenler:
Bunlar, bagsarma, 6zerklik, performans tabanh édullerde adil olma,
isin cekiciligi, is yelpazesi, ilerleme igin firsat, kendini ifade etme
olanagi, karar vermeye katihm ve orgut nezdinde oOnemli
hissetmedir (Allen & Meyer, 1991, s.70).

Baglihgin orgutsel oduller, adalet ve yonetici destedi gibi is deneyimi
degiskenleriyle iligkisi, kisisel 0zellik ve orgutsel Ozellik degigkenleri ile
iligkilerinden daha gugludir. Tahmin edildigi gibi bu degigkenler en guglu
duygusal baglilikla iligkilidir (Meyer vd., 2002, s.32; Allen & Meyer, 1997, s.45).

Mathieu & Zajac (1990, s.174) orgutsel baglihiga etki eden faktorleri, kigisel
ozellikler, is ozellikleri, rol durumlari, grup-lider iligkileri ve oOrgutsel ozellikler

olmak Uzere bes bolumde incelemistir.

Tablo 4'de detayi verilen faktorlerden dikkat c¢ekici olan nokta, grup-lider
iligkilerinin ayri bir kategoride incelenmis olmasidir. Orgltsel bagliliga etki eden
grup-lider iligkileri kategorisinde gecen liderlik 6zellikleri, kogluk uygulamalari ile

paralellik gostermektedir.
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SONUGLAR

Kisisel Ozellikler 1. Motivasyon is Performansi
1. |Yas 7 (ﬁ)lgllanan kigisel yetkinlik Genel - Yonetici Sicilleri
2. | Cinsiyet 8. | Yetenek (+) Icsel - Cikti Olglleri
3. | Egitim 9. | Maas ise Baglihk Algilanan is Alternatifleri
4. | Medeni durum 10.| Protestan is etigi Stres is Alternatifleri Arama istegi (-)
5. | Pozisyonda gegen siire | 11.|Is seviyesi Mesleki Baglihk Isten Ayrilma Istegi (-)
6. | Orgltte gecen siire Topluluga Baghlik ise Katilim (+)
ise Gecikme (-)
is Ozellikleri Rol Durumlari 2 Is Tatmini (+) isten Ayrilma (-)
1. | Yetenek cesitliligi 1.|Rol kargasasi Genel
2. | Gorev ozerkligi (+) 2.|Rol catismasi Icsel
3. | Zorluk 3.| Asiri rol yuku Dissal
4. |is kapsami Yonetici Destegi
is Arkadaslari
Grup-lider iligkileri Orgutsel Ozellikler Terfi

1. | Grup uyumu 1.| Orgutsel buyUklik Ucret
2. | Goéreve baglihk 2.| Orgiitsel merkezilesme isin Kendisi

Liderin baglangigta
3. lisin ana yapisini ortaya

koymasi (+)
4 Liderin anlayigh

olmasi(+) Tablo 4: Orgiitsel Bagliligi Etkileyen, iliskili Oldugu ve Sonucunda Ortaya Cikan
9 Lleleiln BRI (), Degiskenlerin Siniflandiriimasi
6. | Katiimci liderlik (+)




Bu arastirmada, orgutsel baglihgin bireyle 6rgut arasindaki duygusal yonu esas
alinmakta, baska bir deyigle duygusal baglilik kullaniimaktadir. Cunku kog¢lugun
calisanlarin orgutte yukimluluk hissederek (normatif) veya cikarlari (devam)
nedeniyle kalmasindan ¢ok, severek, benimseyerek ve isteyerek kalmasi ile
iligkilendirilmistir. Ancak birey severek, benimseyerek ve isteyerek kaldigi

muddetge potansiyelini etkili bir sekilde ortaya gikaracaktir.
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1.4 ISTEN AYRILMA iSTEGI

1.4.1 isten Ayrilma istegi Kavrami

Modern orgutler, 21. yuazyilin ilk g¢eyreginde esi benzeri gorulmemis c¢alisan
sorunlari ile kargi karsiya kalacaklardir. Artik sadece nitelikli ¢alisanlari ise
almak oncelikli degil, tecrubeli galisanlari orgutte tutmakta esit derecede onemli
olacaktir. Orgutlerin bunlara hazir olabilmesi icin, halihazirdaki is giclindeki
ayrilmalan daha aza indirmek icin yollar aramak zorundadir (Dawley, 2010,
S.238).

Kisisel ve orgutsel onemi gbz onune alindiginda, orgutten ayrilmaya karsi
dusunsel ve bilimsel ilgi begeni toplamistir (Mobley, 1982, s.111). Bu nedenle,
calisanlarin ayrilmasinin anlagiimasi ve tahmin edilmesi son yillarda artan bir
ilgi ile karsilasmistir (Meyer vd., 1985, .259; Mobley, Griffeth, Hand & Meglino,
1979, s.493; Mobley, 1982, s.111; Tuzun, 2007, s.128; Tett & Meyer, 1993,
S.259; Maertz, Griffeth, Campell & Allen, 2007, s.1059).

isten ayrilima istegi, calisanlarin gelecekte bir zamanda 6rgiitten tamamen
ayrilma ihtimalini bireysel olarak hesap etmeleridir (Vandenberg & Nelson,
1999, s.1315).

Ayrilma istegi, ¢alisanlarin orgutu terk etme seviyesinin gostergesidir (Martin,
1979, s.316).

Ayrilma, bagka bir deyigle bir orgutu terk etme, fiziksel olarak érgutten ayrilarak

gosterilen belirli bir zaman olayidir (Mobley, 1982, s.111).

Calisanlarin 6rgutte kalma veya ayrilma isteginin nedenlerini tespiti Gzerine
yogunlagsma ayrilma davranigi alanindaki arastirma yaklasimlarindan biridir
(Martin, 1979, s.313). Yapilan arastirmalar ve teorik modeller ayriima isteginin

acgiklama gucu nedeniyle, ayrilma davraniginin en onemli tahmincisi oldugunu



58

ortaya koymustur (Mobley vd., 1979, s.516; Mowday, Koberg & McArthur, 1984,
s.90; Youngblood, Mobley & Meglino, 1983, s.513). Ayrica, ayrilma istegi dis
faktorlerden kolayca etkilenen ayrilma davranisindan, 6rgit yonetimini daha iyi
yansitir. Bu iki gugli yani géz énline alindiginda, ayrilma istegini ele almak

daha anlamli olacaktir (Zhang & Feng, 2011, s.1).

1.4.2 Ayrilma istegini Etkileyen Faktorler

Mobley daha o6nce yapilan teorik calismalar 1si1ginda birgok genel tahminde
bulunmustur. Buna gore, is tatmini, orgut baglihgi gibi is davraniglari dogrudan
geri cekilme davraniglariyla ve dolayl olarak da isten ayrilma davranisi ile
iligkilidir. Dahasi, isten ayrilma istegi, ayrilmanin en iyi tahmincisidir (Mobley’den
aktaran Mowday, Koberg & McArthur, 1984, s.80).

Ayrilma istegi altinda yatan psikolojik sure¢ sirasiyla su sekilde Ozetlemistir
(Youngblood vd., 1983, s.508):

a. Mevcut is ve is tatminini degerlendirme,

b. Orgitteki rolinin diginda, dérgit disindaki alternatif rollerin cekiciligi ve

elde edilebilirligini degerlendirme,
c. Ayriima istegini gosterme,
d. Orgitten ayriima.

Surecgten de anlasilacaglr gibi ayrilmadan oOnceki basamak olan ayrilma

isteginin, ayriimanin en iyi tahmincisi oldugu agik¢a gorulmektedir.

Cotton & Tuttle tarafindan yapilan meta-analizde 26 degiskenin oOrgutten
ayrilma ile iliskili oldugu sonucuna ulasiimistir. Bu degiskenlerden, 6zellikle
yonetici memnuniyeti, orgutsel bagliik ve genel tatmin ile 6rgutten ayrilma

arasinda olumsuz guglu bir iliski bulunmustur (Cotton & Tuttle, 1986, s.61).
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Birgok arastirmaci tarafindan c¢alisanlarin ayrilmasini agiklayan bir model
geligtiriimeye calisiimistir. Bu modeller ve ilgili galismalarda genellikle ayrilma

ve ayrilma istegini etkileyen faktorler 4 ana yapida degerlendirilmigstir. Bunlar;

o Kisisel degiskenler (yas, cinsiyet, egitim, orgutte gal